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Статтю присвячено вирішенню проблем управління податковими зобов’язаннями у промисловому холдингу. Виявлено ор-
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формування інформаційного забезпечення процесу податкового бюджетування у промисловому холдингу.

Ключові слова: промисловий холдинг, податкове зобов’язання, управління, податкове бюджетування, інформаційне забез-
печення.

Мельникова М.В., Косицкий К.В. ОРГАНИЗАЦИЯ НАЛОГОВОГО БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В ПРОМЫШЛЕННОМ ХОЛДИНГЕ: 
ИНФОРМАЦИОННЫЙ АСПЕКТ
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Постановка проблеми. Специфікою інфраструк-
тури бізнесу базових галузей промислового сектору 
України, для яких характерні високий рівень ресур-
соємності та енергоємності виробництва, а також 
потреба в значних обсягах фінансування, поясню-
ється те, що в даний час найбільш поширеною фор-
мою управління виробничими і фінансовими акти-
вами є холдинги. За даними Державної служби 
статистики України, нині холдингами виробляється 
до 2/3 обсягів промислового виробництва та зайнято 
1/2 працюючих у промисловості  [1], що достатньо 
серйозно впливає на макроекономічні показники еко-
номіки країни. Тому важливою задачею постає забез-
печення ефективного функціонування та стабільного 
розвитку холдингів промислового сектору на підставі 
підтримки відповідного рівня рентабельності бізнесу. 
При цьому слід ураховувати, що витрати, пов'язані 
з виконанням податкових зобов’язань, впливають 
на рентабельність бізнесу, а це актуалізує питання 
обґрунтування та прийняття адекватних рішень з 
управління ними.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Вітчиз-
няними та зарубіжними вченими і практиками зро-
блено значний внесок у розробку проблем організації 
ефективного функціонування та розвитку холдингів, 
а також управління податковими зобов’язаннями. 
Так, зокрема, С.В. Корнєєвим  [2] визначено роль 
холдингів в економіці, Т. Келлером  [3] проаналізо-
вано організаційні особливості холдингу. А.Г. Мазур, 
Я.В.  Гонтарук та І.Я.  Клибанівскою  [4] представ-
лено моделі управління холдинговою компанією. 
А.Р. Горбуновим  [5] та А. Ованесовим  [6] проана-
лізовано досвід використання інформаційних тех-

нологій в управлінні холдингами, Дж.  Хоуп  [7] и 
Дж.К. Слим [8] визначено принципи бюджетування, 
Ю.Б.  Івановим, О.М.  Тищенко  [9] розглянуто про-
блеми корпоративного податкового менеджменту, 
А.М.  Поддєрьогіним  [10], К.М.  Блохіним  [11], 
А.В. Грищенком [12] представлено можливості вико-
ристання інструментів бюджетування, податкового 
планування та податкової оптимізації. 

Виділення невирішених раніше частин загаль-
ної проблеми. Однак в існуючих дослідженнях недо-
статньо уваги приділено урахуванню форми бізнесу 
і масштабів виробництва при організації податко-
вого бюджетування, а також можливості впрова-
дження комп’ютерних інформаційних технологій; 
недостатньо вивченими залишаються умови впро-
вадження підсистеми податкового бюджетування 
в системі корпоративного управління. Зазначені 
обставини визначають мету і завдання цього дослі-
дження. 

Мета статті полягає у розробці пропозицій щодо 
вдосконалення організації податкового бюджету-
вання холдингів промислового сектора на основі 
використання інформаційних технологій.

Виклад основного матеріалу дослідження. Управ-
ління витратами по податкових платежах, забезпе-
чення консолідації інформації про структуру подат-
кового навантаження, отримання інформації про 
періоди і терміни здійснення податкових платежів, 
здійснення аналізу щодо впливу податкового наван-
таження на фінансові показники господарської 
діяльності – це далеко не повний перелік функцій, 
які виконує податкове бюджетування у складі сис-
теми корпоративного управління холдингом.
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Вивчення інформації офіційних сайтів вітчизня-

них холдингів «Укравто», «Сингентал», «Укртат-
нафта», «Каргил Україна», «Аселор Міттал», 
«Дніпроспецсталь», ПАО «НКМЗ», «Керамет» та 
аналіз тверджень фахівців, які представлено на 
форумах у мережі Інтернет щодо досвіду формування 
та використання систем корпоративного бюджету-
вання, дозволяє зробити висновок про доцільність 
урахування особливостей організації управління 
фінансовими потоками холдингу. Це пов’язано з 
тим, що фінансові та операційні холдингові компанії 
відрізняються галузевим складом підприємств, роз-
поділом управлінських функцій між головною ком-
панією (корпоративним центром) та дочірніми під-
приємствами, а також колом завдань, які виконує 
фінансова служба [3]. У табл. 1 представлено порів-
няльну характеристику фінансової та операційної 
холдингової компанії.

Фінансовий департамент операційного холдингу 
контролює складання і виконання бюджетів дочір-
ніх підприємств, відповідає за фінансове плану-
вання, ризики, залучення та перерозподіл коштів. 
Дочірні підприємства виконують облікову функцію 
і здійснюють діяльність відповідно до затвердже-
ного бюджету, а в кінці місяця формують звіт про 
його виконання та передають його до корпоративного 
центру. Централізація дозволяє гнучко управляти 
дочірніми підприємствами, залучати більш дешеві 
ресурси для корпоративного і проектного фінансу-
вання, а також сприяє зниженню загального фінан-
сового ризику та підвищенню капіталізації. 

В операційному холдингу, який поєднує промис-
лові підприємства, фінансовий департамент контр-
олює всі платежі дочірніх підприємств, консолідує 
звітність та планує податкові платежі.

Відділом податкового пла-
нування у складі промислового 
холдингу зазвичай викону-
ються наступні функції: розра-
хунок податкових зобов’язань; 
взаємодія з податковими орга-
нами; календарне планування 
податкових відрахувань; про-
гнозування податкових плате-
жів; оцінка податкових ризи-
ків; виявлення та залучення 
податкових резервів.

Виконання зазначених 
функцій здійснюється за допо-
могою використання під-
системи податкового бюдже-
тування, яка формується у 
складі системи корпоративного 
бюджетування  [9–10]. Під-
система податкового бюдже-
тування повинна відповідати 

вимогам універсальності, гнучкості, адаптованості та 
оперативної реакції на зміни у податковому полі.

Бюджетування виступає цілісною системою 
вибору тактичних цілей планування на рівні хол-
дингу в рамках прийнятої стратегії, розробки планів 
(кошторисів витрат і доходів) і контролю їх вико-
нання  [7–8]. Податкове бюджетування дозволяє 
забезпечити процес підготовки локальних бюджетів 
по структурним і функціональним підрозділам хол-
дингу та консолідувати їх у загальний бюджет.

Структура податкового бюджету зазвичай міс-
тить: сальдо розрахунків з бюджетом; нарахування 
податків; перерахування податків; довідкову інфор-
мацію для контролю нарахування податків у відпо-
відності до чинного законодавства і зіставлення осно-
вних показників діяльності з розмірами податкового 
навантаження [11]. Джерелами інформації для фор-
мування податкового бюджету є: обрана система 
оподаткування; облікова політика для цілей фінан-
сового (бухгалтерського) та податкового обліку; пла-
нові показники діяльності, які зафіксовано в опера-
ційних бюджетах.

Склад, принципи формування, бази даних та 
вихідні масиви інформаційного забезпечення процесу 
податкового бюджетування промислового холдингу 
представлено на рис. 1. Розкриваючи зміст принци-
пів, яких необхідно дотримуватися при формуванні 
інформаційного забезпечення, слід зазначити, що 
використання уніфікованої облікової політики всіма 
підприємствами холдингу особливо стосується тих 
елементів податкової політики, які впливають на 
розмір податку та терміни їх перерахування. Забез-
печення інформаційного взаємозв'язку між податко-
вим і оперативним бюджетами передбачає, що роз-
рахунок показників бюджетів податків здійснюється 

Рис. 1. Інформаційне забезпечення процесу  
податкового бюджетування промислового холдингу

Таблиця 1
Порівняльна характеристика фінансового та операційного холдингу

Ознака Фінансовий холдинг Операційний холдинг

Галузевий склад 
Підприємства з різних галузей, які 
об’єднані за рахунок використання 
«системи участі»

Підприємства однієї галузі, що утворюють 
вертикально або горизонтально інтегрований 
ланцюжок

Розподіл управлінських 
функцій між корпоративним 
центром та дочірніми підпри-
ємствами

Повноваження щодо вирішення опера-
тивних питань передаються дочірнім 
підприємствам

Централізована організаційна структура, 
окремі бізнес-одиниці мають обмежене коло 
фінансових повноважень, а оперативне управ-
ління здійснюється головною компанією

Завдання фінансової служби

Відстеження прибутковості дочірніх 
підприємств, підвищення їх прозорості 
та оптимізація портфелю активів, які 
належать холдингу

Фінансова служба планує і оптимізує грошові 
потоки дочірніх підприємств, управляє собі-
вартістю виробництв та визначає доцільність 
подальшої інтеграції

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Інформаційне 
забезпечення  
податкового 
бюджетування 
промислового 
холдингу 

Склад: нормативні документи з оподаткування; стандарти 
податкового обліку; методики оптимізації податкового 
навантаження; галузеві стандарти; первинні та зведені 
облікові документи; запити на проведення податкового 
аналізу; форми подання звітних даних 

Принципи формування:  
використання уніфікованої податкової політики;  
забезпечення взаємодії між податковим і оперативним 
бюджетом;  
урахування взаємного впливу різних податкових зобов'язань 

 

Основні бази даних: база нормативно-довідкової інформації;  
база бухгалтерської інформації; база даних запитів і звітних 
форм 
Вихідні масиви: файл податкової звітності та архів 
аналітичних досліджень 
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на базі усієї системи оперативних бюджетів хол-
дингу. Підтримка узгодженості потоків податкових 
платежів пов’язана з тим, що при зменшенні абсо-
лютного розміру податку, що підлягає нарахуванню 
та сплаті, не повинний збільшуватися абсолютний 
розмір іншого податку.

Крім формування податкової звітності у підсис-
теми податкового бюджетування, повинно забезпе-
чуватися: дослідження складу та структури подат-
кового поля; оцінка існуючих методів податкового 
планування; аналіз типових господарських операцій 
та їх оподаткування; обґрунтування та реалізація 
рішень щодо оптимізації оподаткування.

Податкове поле включає перелік податків та 
об'єктів оподаткування, тобто місць виникнення 
податків. Господарська діяльність холдингу, підпри-
ємства якого утворюють вертикально-інтегрований 
ланцюжок, може бути представлена на засадах кру-
гообігу капіталу у вигляді трьох послідовних етапів: 
1. Придбання необхідних ресурсів для здійснення 
діяльності. 2. Виробництво продукції (робіт, послуг). 
3. Реалізація продукції (робіт, послуг) і формування 
фінансового результату. 

Податкові зобов'язання, що з'явилися на першому 
та другому етапах, накопичуються на спеціальному 
рахунку в сумі з податковими зобов'язаннями, що 
виникли в процесі продажу продукції. Однак деякі 
податкові зобов'язання, що виникли на першому 
та другому етапах, включаються до складу інших 
показників, зокрема до складу витрат, що вини-
кли в процесі виробництва і відносяться на вироб-
ничу собівартість продукції. Це означає, що податки, 
включені до складу витрат і, відповідно, до складу 
собівартості, впливають на фінансовий результат у 
момент реалізації продукції.

Об'єкти оподаткування фіксуються в бухгал-
терському обліку, податкові зобов'язання, які є 
наслідком даних об'єктів, також відображаються в 
бухгалтерському обліку на відповідних рахунках у 
строки, встановлені законодавством. Таким чином, 
формується податкове поле, яке включає дві системи 
взаємопов'язаних показників. Елементи податкового 
поля (господарські операції та податкові нормативні 
акти) включаються до інформаційної бази, в якій 
вони формалізуються. При цьому обов'язковими 
параметрами елементів інформаційної бази є об'єкт 
оподаткування, податкова база, податковий період, 
податкова ставка, порядок обчислення податку та 
строки його сплати, пільги з податку.

Ефективна робота підрозділів холдингу щодо 
податкового бюджетування залежить від організа-
ційної структури, схеми документообігу між її еле-
ментами, наявності кваліфікованих фахівців та 
розподілу між ними обов'язків, наділення їх повно-
важеннями, створення прийнятних умов для роботи. 
Для раціоналізації розподілу завдань, прав і відпо-
відальності між різними структурними ланками хол-
дингу при виконанні функцій податкового бюджету-
вання доцільно формування матриці, яка показує, 
хто і в якій мірі бере участь у підготовці рішення 
та його виконанні. Вона відображає обсяг і харак-
тер повноважень, що реалізуються кожною посадо-
вою особою при спільній участі в реалізації функцій 
податкового планування. Використання матричного 
методу сприяє більш якісному вирішенню питань 
розподілу завдань, прав і відповідальності в системі 
планування податкових платежів.

У процесі аналізу податкового навантаження 
співвідношення між нарахованими та сплачува-

ними податками необхідно виявити на кожному 
етапі господарської діяльності, операції або об'єкти, 
що призводять до появи податкових зобов'язань. 
Це дозволить розрахувати загальну суму податко-
вих зобов'язань, що виникли у звітному періоді, яка 
повинна бути сплачена у визначені податковим зако-
нодавством терміни.

За допомогою податкового бюджету можливо при-
ймати рішення щодо оптимізації податків і форму-
вання платіжного податкового календаря та оптимі-
зації фінансових показників діяльності, спрямованих 
на підвищення ефективності управління. Бюджету-
вання податків дозволяє здійснювати прогнозування 
майбутнього відтоку грошових коштів у вигляді 
податкових платежів. Це надає можливість оцінити 
ступінь задоволення потреби у грошових коштах і 
у разі їх недостатності знайти додаткові джерела 
для їх поповнення, що, у свою чергу, знижує ризик 
появи штрафних санкцій за несплату податків. 

Оптимізацію оподаткування доцільно здійсню-
вати на підставі застосування системного підходу до 
оподаткування  [12]. Тобто оподаткування має роз-
глядатися як система взаємопов'язаних факторів. 
Системний підхід до оподаткування дозволяє форма-
лізувати не тільки господарські операції, а й власне 
систему оподаткування. Така формалізація забезпе-
чує встановлення математичних залежностей між 
нормативними податковими документами та гос-
подарськими операціями і, як наслідок, дозволить 
моделювати процес податкового бюджетування.

Висновки. Провідна роль холдингів і вплив на 
макроекономічні показники в промисловості Укра-
їни вимагає забезпечення ефективності їх діяль-
ності, включаючи рентабельність бізнесу. Податкові 
зобов'язання впливають на рентабельність бізнесу, 
що вимагає формування і виконання податкових 
бюджетів. Бюджетування податків входить до складу 
системи корпоративного управління холдингом, яка 
формується згідно з особливостями структури управ-
ління фінансовим або операційним холдингом.

Промисловий холдинг формується за типом опе-
раційного холдингу. Корпоративний центр холдингу 
формує бюджети та контролює їх виконання, а 
також консолідує звітність. Для формування подат-
кового бюджету використовується різна інформація, 
яка генерується у комп'ютерній системі управління 
холдингом.

Підсистема податкового бюджетування входить до 
складу комп'ютерної системи управління холдингом. 
Інформаційне забезпечення податкового бюджету-
вання формується у відповідності до певних принци-
пів, включає три бази даних та два вихідних масиви.

Податкове поле є основою інформаційної бази 
податкового бюджетування. Воно включає сукуп-
ність податкових зобов'язань та місць їх виникнення 
в процесі господарської діяльності. Податкове поле 
дозволяє оцінити податкове навантаження і при-
ймати рішення із оптимізації оподаткування.

Організаційна структура, схема документообігу, 
та кваліфікація персоналу серйозно сприяють ефек-
тивності роботі щодо формування податкових бюдже-
тів. Для розподілу завдань, прав та відповідальності 
доцільно формувати матрицю, що дозволяє підви-
щити якість виконуваних завдань та відповідаль-
ність персоналу. 

У подальших дослідженнях потребують вирі-
шення питання підтримки інформаційної безпеки у 
рамках підсистеми податкового бюджетування про-
мислового холдингу.
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ОСОБЛИВОСТІ ОЦІНКИ БІЗНЕСУ З МЕТОЮ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ 

У статті розглянуто питання оцінки бізнесу в умовах макроекономічної нестабільності. Проаналізовано особливості застосу-
вання альтернативних підходів при оцінці бізнесу. Визначено орієнтири управлінського процесу для антикризових менеджерів. 
З метою антикризового управління запропоновано використовувати витратний підхід до оцінки бізнесу. 
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Мигай Н.Б. ОСОБЕННОСТИ ОЦЕНКИ БИЗНЕСА В ЦЕЛЯХ АНТИКРИЗИСНОГО УПРАВЛЕНИЯ
В статье рассмотрены вопросы оценки бизнеса в условиях макроэкономической нестабильности. Проведен анализ осо-

бенностей использования альтернативных подходов к оценке бизнеса. В целях антикризисного управления предложено исполь-
зовать затратный подход оценки бизнеса. Определены ориентиры управленческого процесса для антикризисных менеджеров.

Ключевые слова: оценка стоимости бизнеса, доходный подход, затратный подход, сравнительный подход, антикризисное 
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Migay N.B. FEATURES OF BUSINESS VALUATION FOR THE PURPOSES OF CRISIS-PROOF MANAGEMENT
The article deals with the issues of business valuation in the conditions of macroeconomic destability. The analysis characteristics of 

alternative approaches to business valuation are conducted. The benchmarks of the management process for crisis-proof managers are 
defined. The use of the cost approach in business valuation for the purposes crisis-proof management is proposed.

Keywords: business valuation, cost approach, comparative approach, income approach, crisis-proof management.

Постановка проблеми. Українська економіка сьо-
годні формує попит на вартісну оцінку бізнесу при 
здійсненні таких видів діяльності, як кредитування 
під заставу, купівля-продаж, приватизація, страху-
вання майна, реструктуризація тощо. У сучасних 
умовах макроекономічної нестабільності керівники 
підприємств та менеджери все більше розуміють, 
що справедлива оцінка бізнесу спроможна не тільки 
допомогти власнику втримати конкурентні переваги 
на ринку, сформувати та розвивати ділові зв’язки 
з партнерами, державними органами, кредитними 
організаціями, а й може виступати в якості одного 
із найбільш дієвих інструментів системи антикризо-
вого управління та внесення необхідних коректувань 
у процес розробки стратегії виходу підприємства із 
кризи. Оцінка бізнесу з метою антикризового управ-
ління має свої особливості, специфіку проведення та 
стає особливо актуальною в сучасних умовах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У нау-
ковій літературі проблемам оцінки вартості бізнесу 

приділяється значна увага. Про це свідчать роботи 
вітчизняних та зарубіжних авторів щодо обраної 
проблематики. Зокрема, питаннями дослідження 
можливостей застосування різних методів оцінки 
займалися зарубіжні вчені Т. Коупленд, Т. Коллер, 
Дж. Муррін [2], К. Мерсер, Т.У. Хармс [6], Ф. Моди-
льяні та вітчизняні – Т. Єрофеєва [1], П. Круш [3], 
О.  Матюшенко, В.  Хаустова  [10], О.  Шевчук  [11] 
тощо. У рамках висвітлення проблем інвестиційної 
оцінки зазначена тематика висвітлюється у закор-
донних джерелах такими авторами, як Л. Круш-
виц [4], Дж. О’Брайен, Л. Орлова, Р. Фатхутдинов. 
Вивченню проблем та особливостей оцінки вартості 
бізнесу в умовах кризи приділили свою увагу такі 
вчені, як Р.Л.  Браун, П.  Моросіні, У.  Стеджер, 
Г. Мікерін, К. Ємельянова, А. Купрін, Н. Патрікі [7], 
Д. Попович [8] та ін. 

Виділення невирішених раніше частин загальної 
проблеми. Сьогодні відбувається адаптація світових 
стандартів, підходів і методик оцінювання бізнесу до 


