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Як і більшість країн, Україна намагається 

розбудовувати власну економіку відповідно до 
стратегічних орієнтирів, одним з яких є членст-
во в Євросоюзі[1]. Для реалізації цього та ін-
ших пов’язаних з ним завдань необхідною є 
побудова конкурентноздатної розвинутої еко-
номіки, а також державного апарату управління 
згідно європейських вимог із проведенням ним 
виваженої політики державного регулювання 
економічних процесів, в першу чергу – посере-
дництвом формування та інституційного забез-
печення реалізації системи оподаткування від-
повідно до європейських орієнтирів. Це потре-
бує зваженого підходу до застосування досвіду 
розвинутих країн і вибору таких зразків для на-
слідування, які б відповідали національним 
особливостям ведення бізнесу[2], враховували 
специфіку сучасного етапу економічного та со-
ціального розвитку України та були адаптоген-
ними до реалій політичної та економічної ситу-
ації в країні.  

Процес формування інститутів оподатку-
вання знаходиться під безпосереднім впливом 
загального стану економіки, який в сучасних 
умовах в Україні характеризується високим рі-
внем невизначеності та фінансовою нестабіль-
ністю. Економічні суб’єкти в процесі адаптації 
до ринкових відносин не забезпечені надійним 
захистом, і держава не має інструментів, які б 
обмежували відбір неефективних інститутів 
оподаткування. Ці практичні проблеми стабілі-
зації значною мірою обумовлені несформовані-
стю нової, адекватної умовам сталого розвитку, 
системи управління оподаткуванням як не-
від’ємної складової системи державного управ-
ління в Україні, яка в цілому неефективна і досі 
еклектично поєднує в собі як інститути, отри-
мані у спадок від радянської доби, так і нові 
інститути, що сформувалися у період незалеж-
ності. Ця система є внутрішньо суперечливою, 
незавершеною, громіздкою і відірваною від 
людей, внаслідок чого існуюче державне 
управління стало гальмом у проведенні соціа-
льно-економічних і політичних реформ[3]. 

Усе це підтверджує доцільність і необ-
хідність глибокого вивчення зарубіжного та 
вітчизняного досвіду формування інституцій-
ного середовища державного управління. Стає 
очевидним, що для здійснення радикальних 

змін у суспільстві, для реальних економічних 
перетворень необхідна адекватна їм система 
державного управління, яка б змогла на базі 
ринкових відносин і нових морально-етичних 
позицій забезпечити ефективність діяльності як 
підприємницьких, так і державних структур. В 
сьогоднішніх умовах це означає необхідність 
поширення на всі господарюючі суб’єкти, в то-
му числі – і державний сектор економіки, не-
комерційні і бюджетні організації, менеджерсь-
кої практики управління.  

Як наслідок, створюється ситуація, коли 
методологія державного управління оподатку-
ванням значно поступається бізнесу, а надто в 
умовах стрімкого розвитку інтеграційних про-
цесів. Бізнес, в силу вбудованих ринкових ста-
білізаторів, здатний до самостійного безперер-
вного пошуку оптимальних управлінських рі-
шень[4].  В той же час державний сектор еко-
номіки завжди більш консервативний і склад-
ніше піддається змінам, вимагає централізова-
ного і послідовного впливу  для свого розвитку 
і вдосконалення. Підприємці впроваджують 
менеджмент під тиском ринкової конкуренції, 
державна ж сфера вимагає вивіреної і зваженої 
роботи для такого впровадження – нова систе-
ма державного управління не виникне спонтан-
но, сама по собі,  як результат прагнення до 
змін в економічній системі. ЇЇ створення є 
окремою проблемою, яка вимагає особливого 
аналізу та комплексного підходу до її вирішен-
ня. 

Сказане повною мірою відноситься і до 
управління оподаткуванням як  сукупності ме-
тодів, прийомів і засобів управлінського впли-
ву, за допомогою яких органи влади надають 
функціонуванню податкового механізму зада-
ного законом напряму і координують податко-
ву роботу на різних рівнях господарювання.  
Управління оподаткуванням в ринкових умовах 
– це певна система, якій повинні бути властиві 
наступні якості: вона повинна бути здатна при-
стосовуватися до нових цілей державного 
управління, які продиктовані вимогами часу; 
суб’єкти адміністративно-державного управ-
ління повинні співпрацювати і керувати зміна- 
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ми з метою протистояння кризам; повинен бути 
ієрархічно-зворотній зв’язок між ланками при-
йняття і реалізації управлінських рішень для 
взаємної участі у процесах планування; повинні 
бути створені умови для самореалізації 
суб’єктів системи управління оподаткуванням, 
що є наслідком відкритості комунікацій[5].  

Сказане означає, що в умовах розбудови 
ринкових відносин в Україні управління опода-
ткуванням об’єктивно набуває рис податкового 
менеджменту. 

Взагалі, питанням менеджменту у сфері 
оподаткування присвячено значну кількість 
праць, але повного відображення його принци-
пів у роботі як податкових служб, так і всього 
апарату державного управління поки що нале-
жним чином не відбулося. Гостро відчувається 
недостатність фундаментальних досліджень 
цих проблем, відсутність єдності у визначенні 
сутності, складових, функцій податкового ме-
неджменту, розробці методичних та організа-
ційних основ його здійснення. 

Зокрема, Карп М. визначає податковий 
менеджмент як процес управління шляхом ви-
користання методів впливу податкового меха-
нізму на податкову систему з метою реалізації 
податкової політики[6]. Цієї ж точки зору до-
тримується і Ісаншина Г. [7]. Черник Д. дає ви-
значення податкового менеджменту як процесу 
«впливу податками і оподаткуванням на пове-
дінку суб’єктів господарювання і населення 
посередництвом податкового адміністрування і 
здійснення податкового планування, податко-
вого регулювання і податкового контролю з 
метою оптимального і ефективного економіч-
ного і соціального розвитку суспільства» [8]. 
Іванов Ю. характеризує державний податковий 
менеджмент як «сукупність принципів, методів, 
засобів і форм управління податковою систе-
мою держави» [9]. Крисоватий А. і Кизима А. 
висловлюють думку, що «податковий менедж-
мент, на відміну від управління оподаткуван-
ням, спрямований не тільки на організацію 
оподаткування, але і на вдосконалення всієї по-
даткової системи Податковий менеджмент – це 
механізм, вбудований в податкову систему, 
який функціонує у відповідності з 
об’єктивними законами ринкової економіки». 
Слушним є висновок цих авторів, що в сферу 
дії податкового менеджменту повинні включа-
тись адміністративні, законодавчі органи, нор-
ми і правила оподаткування[10].   

Необхідність розмежування функцій по-
даткового менеджменту і визначення їх змісту 
полягає у тому, що від визначення пріоритету 
певної функції податків у податковій системі 

значною мірою залежить економічна ситуація в 
країні, стан бізнесу та добробут громадян[11]. 
Податки можна порівняти із маятником, який 
коливається під дією сил тяжіння, у ролі яких 
виступають інтереси сфери, бюджет сфери біз-
несу. Досить вдало це відображено у працях 
Юткіної Т. [12]. Саме податковий менеджмент 
виступає знаряддям у руках держави для мак-
симально ефективного вирішення суперечли-
вих інтересів держави і бізнесу.  

Разом з тим, визначення функцій подат-
кового менеджменту також залишається не ви-
рішеною проблемою. Часто зустрічається ото-
тожнення функцій податкового менеджменту із 
функціями податкового регулювання як скла-
дової державного регулювання економіки та із 
функціями податків як інструментів  регулю-
вання. Проте ототожнення функцій податків із 
функціями податкового менеджменту має сут-
тєві обмеження. Самі по собі податки викону-
ють регулюючу роль, а призначення функціо-
нального апарату державного податкового ме-
неджменту як засобу державного регулювання 
економічних процесів згідно із словами тих са-
мих авторів полягає у регулюванні відносин 
при прямуванні коштів у формі податкових 
платежів до бюджету. Тобто, сутність податко-
вого регулювання проявляється через дію усіх 
складових системи управління податками. 

Виділяючи функції державного податко-
вого менеджменту, ряд авторів виокремлюють 
наступні: податкове планування і прогнозуван-
ня, податкове регулювання, податковий конт-
роль[12]. Така думка поділяється російськими 
дослідниками проблем оподаткування Євсєє-
вим Д., Воскобойніковим А. [13] Євстигнєєвим 
Є. [14] та українськими авторами праць у сфері 
оподаткування. На наш погляд, такий підхід 
ототожнює функції податкового менеджменту з 
його складовими. 

Литвиненко Я. виділяє серед функцій 
державного податкового менеджменту аналіз 
системи оподаткування, планування податко-
вих платежів, контролю платників податків, а 
також регулювання товарно-грошових відносин 
і розвитку загальнодержавного комплексу дер-
жави[15].  

Іванов Ю. визначає функції державного 
податкового менеджменту як напрямки діяль-
ності по управлінню податковою системою 
держави з метою забезпечення необхідних над-
ходжень в бюджет держави і досягнення ефек-
тивного розвитку економіки держави і виділяє 
функції планування, організації, контролю та 
регулювання податкової системи[16].На нашу 
думку, такий підхід є найбільш доцільним, так 
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як визначає функції податкового менеджменту 
відповідно до функцій загальної теорії мене-
джменту, тобто будучи одною з галузей управ-
лінської діяльності, податковий менеджмент 
повинен задовольняти тим самим умовам, які 
стоять перед менеджментом взагалі. 

Стосовно визначення структури податко-
вого менеджменту (рис.1), то тут ми також на-
штовхуємося на існування різних підходів до 
поділу системи на складові. Як відомо, від пра-
вильності аналізу системи залежить розуміння 
природи її функціонування. Зокрема, податко-
вий менеджмент поділяють на державний пода-
тковий менеджмент, до функціональних за-
вдань якого відноситься регламентація оподат-
кування та контроль за податковими надхо-
дженнями, та корпоративний податковий мене-
джмент, тобто управління оподаткуванням на 
підприємстві.  

Деякі науковці виокремлюють у держав-
ному податковому менеджменті власне держа-
вний податковий менеджмент як систему 
управління самим процесом оподаткування, та 
податковий менеджмент контролюючих орга-
нів, завданням якого є організація роботи щодо 
адміністрування податків.  

Корпоративний податковий менеджмент 
поділяється на управління оподаткуванням на 
підприємстві, до завдань якого віднесемо до-
тримання правильності нарахування і сплати 
податків  та оптимізацію податкових платежів, 
а також персональний податковий менеджмент, 
завданням якого є сплата податків та ефективне 
вкладення коштів фізичними особами. Як доказ 
на захист можливості існування останньої 
складової наведемо приклад прибуткового опо-
даткування США[17]. Введення у 1913 році 
прибуткового податку на доходи фізичних осіб 
привело до необхідності коригування останні-
ми структури своїх доходів з метою мінімізації 
втрат на сплату податків.  

Так як податок стягувався із заробітної 
плати, відсотків дивідендів, ренти, роялті, пен-
сій, ануїтетів тощо, то було дозволено платнику 
зменшувати свої доходи на суми особистих 
знижок, федеральних акцизів, податків, які 
сплачувалися урядам штатів та місцевим орга-
нам влади, збитків від нещасних випадків, кра-
діжок, витрат на ведення бізнесу. Аналізуючи 
наведене, можемо спостерігати формування 
системи валових доходів – валових витрат, що 
нагадує процес формування бази оподаткуван-
ня податком на прибуток підприємств. 

Такий аналіз дає підстави стверджувати 
необхідність проведення управління своїми до-
ходами і витратами з метою зменшення подат-

кових витрат, що є прерогативою податкового 
менеджменту. Таким чином,  розподіл податко-
вого менеджменту за наведеними складовими 
має право на існування. 

Податкова система України розвивається 
в складному середовищі, що динамічно зміню-
ється. Для нього характерна висока невизначе-
ність та наростаючі темпи змін. Керівна систе-
ма, що знаходиться в такому середовищі, пови-
нна бути здатна самостійно і досить швидко 
приймати необхідні рішення. У зв’язку з цим 
українська економіка характеризується низь-
кою ефективністю державних екстерналій, що, 
в свою чергу, призводить до зниження фіскаль-
ної ренти. 

Як відомо з теорії управління, складність 
системи, що здійснює управління, повинна бу-
ти адекватна складності керованого об’єкта. В 
суспільстві роль такої глобальної керівної сис-
теми відіграє система формальних інститутів 
держави і відповідне їй інституційне середови-
ще. Вказана система формується різноманітни-
ми інституційними формами, різними організа-
ціями та установами, законодавчими докумен-
тами, юридичними нормами і т.п., які й визна-
чають якість державних екстерналій. Ця систе-
ма повинна бути достатньо розвинутою і скла-
дною, адекватною потребам економічного, со-
ціального і політичного розвитку країни. Якщо 
вказана система не може виконувати необхідні 
функції, то об’єктивні параметри розвитку сус-
пільства погіршуються і виникає необхідність 
реформування системи управління. 

Існує два можливі способи впровадження 
в дію нових управлінсько-організаційних форм: 
1) інтеграція нової управлінської структури ці-
лком (системна реформація), або ж 2) поетапне 
впровадження, що передбачає поступове вдос-
коналення системи управління. 

Якщо розглядати процес формування си-
стеми податкового менеджменту, управління 
податковою системою та проведення відповід-
ної податкової політики в якості засобів інсти-
туційного забезпечення державного регулю-
вання економіки та складових загальних ре-
форм у країнах з перехідною економікою, 
спрямованих на побудову ринкової економіки 
західноєвропейського зразка, то можна відміти-
ти наступне. Такі процеси здійснюються в ос-
новному першим способом і пов’язані з необ-
хідністю трансплантації адекватних ринковій 
економіці інститутів, що формують податкові 
відносини як одні з найважливіших для ефек-
тивного діалогу держави з бізнесом. Під транс-
плантацією інститутів розуміють процес впро-
вадження певної структури відносин, які розви-
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валися у середовищі інституціональних 
зв’язків, відмінному від національного[18].  

 

  

  
  

Потреба швидких реформ, які дозволили 
б відбудувати виробництво і налагодити рівно-
цінний обмін товарами і послугами з Європей-
ською спільнотою, випливає із необхідності 
протистояння засиллю іноземного капіталу як 
фактора глобалізації, до негативних моментів 
присутності якого у національній економічній 
системі країни з перехідною економікою можна 
віднести спроби створення шкідливих вироб-

ництв, експлуатації природних ресурсів, невід-
повідну оплату праці тощо. Ці та ряд інших фа-
кторів доводять необхідність реформування 
національної системи управління, в тому числі 
– у сфері оподаткування, саме шляхом імплан-
тації інститутів, які використовуються у розви-
нених країнах. Це найбільш дешевий спосіб 
вирішення власних економіко-політичних і со-
ціальних проблем.  

Податковий 
 менеджмент 

Система  
управління  
податками 
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державних 
органів 

Корпоративний 
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фінансового 
менеджера для 
мінімізації  
податкових 
платежів 

підприємством 

Вибір опти-
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менеджменту 

Сфера корпоративного 
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Рис. 1. Система податкового менеджменту та її складові 
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регулювання 



Научные труды ДонНТУ. Серия: экономическая.  Выпуск 31- 3          
 

http://www.donntu.edu.ua  / «Библиотека»/ «Информационные ресурсы» 

163 

Варто зауважити, що в Україні є пробле-
ми адаптації ринкових інститутів, які запозича-
лися з розвинених економік західного зразка, 
до реалій української дійсності. На думку про-
відних вчених, які досліджували аспекти запро-
вадження інститутів ринкового регулювання у 
економічну систему країн колишнього СРСР, у 
більшості випадків такі експерименти закінчу-
валися невдачею[19]. Часто трансплантація ін-
ститутів економічної системи західного типу 
доводить факт неконкурентноздатності націо-
нальної економіки як України, так і інших ко-
лишніх союзних республік, у міжнародному 
середовищі.  

У зв’язку з цим аналіз процесу інституці-
алізації податкової системи, формування інсти-
тутів податкового менеджменту повинен здійс-
нюватись з позицій співвідношення та узго-
дження різноманітних національних та міжна-
родних інтересів. Паритет таких інтересів свід-
чить про раціональну податкову систему, яка 
сприяє економічному розвитку всіх учасників 
відтворювального процесу. 
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