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и налОГОвЫЙ МенеДЖМенТ: 
вЗаиМОДеЙСТвие  
и КООрДинаЦиЯ

аннОТаЦиЯ: 
в статье изложены основные элемен-
ты, принципы, процедуры и методы 
логистического и налогового менедж-
мента, которые необходимо интегри-
ровать в организационную структуру 
современных логистических центров. 
применяемые в менеджменте способы 
воздействия на результат деятельности 
предполагается использовать с целью 
решения проблем  налогоплательщика 
в условиях нестабильной экономичес-
кой обстановки.
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ANNotAtioN: 
in this article are stated the basic elements, 
principles, procedures and methods of 
logistical and tax management, which are 
necessary for integrating into organizational 
structure of the modern logistical centers. 
Applied in management  ways of influence 
on result of activity are supposed to be used 
for the purpose of the decision of problems 
of the tax bearer in the conditions of astable 
economic conditions.
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в настоящее время организации, 
осуществляющие координацию складского 
и транспортного обслуживания и информа-
ционного обеспечения, а также их контроль, 
все чаще создаются в виде логистических 
центров. в качестве первоочередной задачи 
таких образований стоит задача  совершенс-
твования сложившихся методов хозяйство-
вания, развития оригинальных подходов по 
созданию и управлению разнообразными 
хозяйственными процессами, отвечающи-
ми изменяющимся требованиям в области 
логистики. в логистических центрах осу-
ществляется большинство логистических 
операций, особенно характерных для сферы 
оптовой торговли.  

в последние годы настоятельная не-
обходимость создания логистических цен-
тров в россии обусловлена тем, что такие 
центры представляют собой один из глав-
ных факторов снижения стоимости предо-
ставляемых логистических услуг. Объеди-
няя организации разных отраслей и транс-
портные коммуникации, логистические 
центры  устанавливают качественно новые 
стандарты в концепциях развития и управ-
лении логистикой. в россии идет процесс 
создания сети региональных логисти-
ческих центров: например, в республике 
Татарстан, в порту находка, в г. ростове-
на-Дону и др. Структура и функциониро-
вание логистических центров зависит от 
профиля и размеров организации, на базе 
которой они создаются. в крупных органи-
зациях это подразделения с многочислен-
ным штатом сотрудников. Главное преиму-
щество логистических центров — для осу-
ществления их деятельности не требуется  
создание многочисленных вспомогатель-
ных подразделений, поскольку таковые 
уже имеются в организации. 

в логистических центрах менеджмент 
охватывает весь спектр вопросов, каса-
ющихся оперативной и стратегической 
деятельности организации: анализ пос-
тупающей информации; прогнозирование 
спроса на продукцию, состояния рынков 
и т.д.; оперативное и стратегическое пла-
нирование деятельности, а также управ-
ление и контроль за текущей хозяйствен-
ной деятельностью. логистика охватывает 
важные вопросы планирования, контроля, 
управления транспортированием, склади-
рованием, совершаемыми в процессе про-

движения товарно-материальных ценнос-
тей, их переработки, доведения готовой 
продукции до потребителя и обработку 
соответствующей информации. логисти-
ческие центры имеют возможность акку-
мулировать логистику снабжения, произ-
водства, сбыта, транспорта, решать зада-
чи по определению последовательности 
и звенности продвижения материального 
потока по логистической цепи и т.д. 

Cледует отметить, что в настоящее 
время деятельность рассматриваемых 
структур  не всегда является прибыльной 
и потому проблема минимизации нало-
говых платежей для таких предприятий 
занимает одно из первых мест среди 
комплекса задач по оптимизации расхо-
дов наряду с логистической политикой. 
Для такого рода  организаций прибыль-
ность напрямую связана с оптимизацией 
налоговых обязательств и потому непос-
редственный вклад в ее повышение спо-
собен внести налоговый менеджмент, 
с помощью которого определяются пути 
оптимизации налоговых платежей, осу-
ществляемых в интересах развития  тако-
го важного и современного направления, 
как логистика.

вопросы управления налоговыми обя-
зательствами и платежами в логистичес-
ких центрах приобретают сегодня особую 
значимость. разработка и реализация 
стратегических решений предполагают 
обладание большим объемом информа-
ции, систематизируемой и анализируе-
мой в течение периода деятельности ло-
гистического центра. информационные 
ресурсы таких организаций тесно связа-
ны с перспективами того или иного бизне-
са, определением направлений развития 
центров, обоснованием необходимости 
концентрации средств, для достижения 
стратегических целей. 

Чаще всего в существующих ис-
следованиях можно встретить понятие 
«логистика», определение ее функций, 
целей, методов и задач. Что касается 
необходимости изучения и применения 
логистического менеджмента, то такая 
необходимость связана с различными его 
определениями и оценками значимости. 
выделение логистического менеджмента 
как отдельного направления в логистике 
довольно редко встречается в экономи-
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ческой литературе, такой менеджмент 
рассматривается как отдельная функция 
по управлению логистическими процесса-
ми. Очевидно, что существует явная пот-
ребность в теоретическом обосновании и 
выделении практической значимости ло-
гистического менеджмента и выявление 
его взаимосвязи с налоговым менедж-
ментом. 

Как в логистическом, так и в налого-
вом менеджменте принято выделять стра-
тегию и тактику, которые должны быть 
тщательно продуманы и сформулирова-
ны. налоги не оказывают непосредствен-
ного влияния на выбор экономических 
решений логистического центра, но, при 
этом значительно влияют на развитие его 
основных процессов, являясь важнейшим 
инструментом экономического регулиро-
вания, оказывающим влияние на сферу 
стратегических решений и разработку 
тактических шагов в функционировании 
таких образований.

   Особое значение в определении 
тактических вопросов относящихся к сфе-
ре деятельности логистических центров, 
принадлежит эффективной налоговой 
политике, которая разрабатывается с це-
лью недопущения налоговых рисков и, как 
следствие этого, сокращения финансовых 
потерь в виде санкций за нарушение нало-
гового законодательства. Так, при расчете 
разных видов налогов должны учитывать-
ся особенности формирования налогооб-
лагаемых баз, которые предопределены 
сложными схемами ведения бухгалтерско-
го учета, расчетов сумм доходов, расходов, 
относимых на издержки производства для 
целей налогообложения и финансовых ре-
зультатов. Учет имущества, доходов и рас-
ходов логистических центров специфичен, 
поскольку здесь применяются несколько 
взаимосвязанных направлений деятель-
ности с соответствующими регламентами 
хозяйствования. 

Грамотная организация логистических 
операций, от закупки сырья, материалов, 
комплектующих и до поставки покупателю 
готовой продукции, позволяет получать 
весьма заметную экономию оборотных 
средств и в этом смысле представляется 
важным инструментом в управлении про-
изводственно-коммерческой деятельнос-
тью логистического центра. 

поскольку любые «предпринима-
тельские решения должны приниматься 
только с учетом действующих налогов, 
возможностей их оптимизации с учетом 
прогнозируемых изменений налогового 
законодательства, и потому одной из це-
лей налогового планирования является 
сокращение влияния налоговой системы 
на разработку стратегии и тактики ор-
ганизации и использования возможнос-
тей, ею предоставляемых, с выгодой для 
бизнеса»[1] наряду с составляющими 

системы логистического менеджмента на 
постоянной основе необходимо рассмат-
ривать процессы управления налоговыми 
платежами.

известно, что многие логистические 
центры имеют ресурсоемкие производс-
тва, удельный вес налоговых платежей 
на таких предприятиях незначителен 
и существенно уменьшается при расши-
рении производства. Однако большая 
часть логистических центров сталкивает-
ся с серьезными налоговыми нагрузками. 
налоговый менеджмент позволяет регу-
лировать финансовые взаимоотношения 
логистических центров с контрагентами в 
процессе перераспределения полученных 
доходов, выполняя в системе  управления 
специфическую функцию и являясь одной 
из подсистем общего менеджмента. 

Учитывая, что налоговая система рос-
сии претерпевает постоянное обновление 
правовых и законодательных актов, а из-
менения в ней не всегда  направлены на 
активизацию бизнес-процессов и стиму-
лирование налогоплательщиков в целях 
повышения их заинтересованности в уве-
личении собственных средств значимость 
любого рода менеджмента значительно 
возрастает. налоговые платежи состав-
ляют весомую долю в финансовых пото-
ках и от управленческого решения, при-
нятого с учетом налоговых последствий, 
во многом зависит судьба любого логис-
тического центра, возможность его роста 
и развития. игнорирование этой стороны 
финансовой деятельности логистическо-
го центра, ошибки в расчетах по налогам 
могут обернуться значительными финан-
совыми потерями. несмотря на то, что 
логистические центры отличаются мно-
гообразием видов деятельности, структу-
ры, размерами и другими параметрами, 
принципы управления налогами на таких 
предприятиях практически совпадают. 

на сегодняшний день вести деятель-
ность в логистических центрах, не про-
считав, сколько принесет прибыли та или 
иная сделка и сколько потребуется при 
этом заплатить налогов, становится прак-
тически невозможно. налоговые плате-
жи, охватывая всю деятельность логисти-
ческих центров, входят во все элементы, 
определяющие состав цены, влияют на 
эффективность логистических услуг, а 
также являются важнейшим фактором, 
как отмечалось ранее, при принятии 
управленческих решений.

необходимость интеграции системы 
налогового менеджмента в организаци-
онную структуру логистических центров с 
учетом логистической политики связана с 
ужесточением конкуренции, усложнением 
задач и проектов логистического центра, 
сложностью и многогранностью включае-
мых в него процессов. практика послед-
них лет вносит значительные изменения 

во все составляющие налогового менедж-
мента (налоговое планирование, налого-
вое регулирование, налоговый контроль 
и др.) и подтверждает необходимость 
эффективной его организации и распро-
странения на всю совокупность налого-
вых действий. 

Основной составляющей налогового 
менеджмента является налоговое пла-
нирование, в основе которого лежит при-
знанное за каждым логистическим цен-
тром право использования допустимых 
законодательством средств и методов для 
максимального сокращения налоговых 
обязательств. необходимость налогово-
го планирования обусловлена наличием 
в налоговом законодательстве весьма 
обширной сферы, где допускается неод-
нозначное толкование норм права, а также 
постоянными изменениями в нормативной 
базе по налогам и налогообложению. За-
дача налогового планирования в логис-
тических центрах связана, в первую оче-
редь, с оптимизацией налоговых платежей 
с целью увеличения размера доходов в 
результате разработки оптимальной на-
логовой политики на текущий период и на 
долгосрочную перспективу. Следует отме-
тить, что часто вносимые поправки в на-
логовое законодательство делают более 
конкурентоспособными те логистические 
центры, которые оперативно реагируют на 
вносимые изменения.  приоритет остается 
за теми, кто  использует различные вари-
анты расчета налоговой оптимизации, при 
этом резервом для увеличения прибыли 
логистического центра является нало-
говая экономия.  при наличии прибыли 
в начале своего развития логистические 
центры, несмотря на увеличение налого-
вых платежей, вследствие уменьшения ин-
тегрированной налоговой нагрузки, имеют 
возможность осуществлять процессы, ко-
торые сопровождаются инвестированием 
значительных объемов финансовых пос-
туплений. 

при организации налогового ме-
неджмента нельзя не учитывать то, что   
«действующее налоговое законода-
тельство не дает четкого и недвусмыс-
ленного определения различий между 
законной минимизацией (или оптими-
зацией) налогообложения и уклонением 
от уплаты налога. подобные вопросы не 
возникают, когда речь идет о сокрытии 
в бухгалтерских документах объекта на-
логообложения, дохода или неправиль-
ного применения налоговых льгот и дру-
гих видов налогового укрывательства. 
Многочисленные проблемы возникают 
в случаях применения налогоплатель-
щиком так называемых «серых схем», 
когда не нарушена ни одна статья на-
логового законодательства. но в итоге 
налогоплательщик получает налоговые 
преимущества…».[2]  
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важнейшую роль в законной оптими-
зации налоговых потоков в настоящее 
время следует отвести методам налого-
вого планирования, которые в широком 
понимании включают и разработку нало-
говой политики логистического центра, 
и методы налогового регулирования и 
налогового контроля. в инструментарий 
налогового планирования входят методы 
использования налоговых льгот и другие, 
не запрещенные законом способы ми-
нимизации налоговых платежей, приме-
нение трансфертного ценообразования 
и пробелов в налоговом законодательс-
тве, реализация налогового учета. 

Эффективность функционирования 
логистического центра определяется 
через оценочные показатели. С их помо-
щью проверяется правильность опреде-
ления объекта налогообложения, нало-
гооблагаемая база и её составляющие 
элементы.

при планировании налоговой нагруз-
ки в логистическом центре относительны-
ми показателями могут являться следую-
щие коэффициенты:
•  коэффициент отвлечения выручки (показы-

вает долю налогов в выручке); 
•  коэффициент отвлечения прибыли (по-

казывает, насколько валовая прибыль 
уменьшена из-за налогов); 

•  коэффициент отвлечения фонда оплаты 
труда (показывает удельный вес нало-
гов с фонда оплаты труда в общей сум-
ме фонда оплаты труда);

•  коэффициент отвлечения заработной пла-
ты (показывает удельный вес налога на 
доходы физических лиц в сумме выплат, 
начисленных в пользу работников); 

•  коэффициент повышения цены (показы-
вает, насколько цена реализации из-
менена из-за начисляемых косвенных 
налогов); 

•  коэффициент повышения расходов (показы-
вает удельный вес налогов, включаемых 
в себестоимость продукции в себестои-
мости) [3]. 

Общий коэффициент эффективности нало-
гообложения дает возможность получить 
обобщенную характеристику избранной 
налоговой политики логистического цен-
тра и определяется как соотношение 
чистой прибыли и общей суммы налого-
вых платежей. если значение  указанного 
коэффициента снижается, можно судить 
о неэффективной налоговой политике 
рассматриваемых центров.

путем расчета показателей абсолют-
ной и относительной налоговой нагрузки 
принято определять степень воздействия 
налогов на результат деятельности логис-
тических центров. выполнение последо-
вательных этапов в расчетах позволяет 
определить общую налоговую нагрузку 
на их доходы, т.е. сумму налоговых пла-
тежей, приходящуюся на один рубль полу-

ченных доходов. Так, налоговая нагрузка 
на прибыль характеризует величину на-
численных налогов на один рубль прибы-
ли до налогообложения.

налоговый менеджмент в логистичес-
ком центре представляет собой достаточ-
но сложный процесс, в котором принято 
традиционно выделять такой этап, как 
разработка вариантов налогового управ-
ления в части использования при опреде-
лении налоговых обязательств с учетом 
льгот и скидок, предоставляемых законом, 
а также выбор путей и методов размеще-
ния прибыли.

правильно разработанный алгоритм 
налогового менеджмента позволяет  ло-
гистическому центру определить варианты 
начисления и уплаты налогов, а своевре-
менный контроль за налогообложением 
приводит к принятию эффективных реше-
ний по своевременной оптимизации нало-
гообложения.

Таким образом, рассмотрев возмож-
ные варианты организации логистичес-
кого и налогового менеджмента, следует 
отметить, что особое значение сегодня 
приобретает комплексный управленчес-
кий подход, базирующийся как на логис-
тических методах хозяйствования, так 
и приемах и способах, свойственных нало-
говому менеджменту. Детальное рассмот-
рение комплекса таких методов  считаем 
целесообразным в рамках существующих 
принципов налогообложения и логистичес-
ких принципов функционирования товаро-
проводящих сетей, так как эффективность 
движения товарно-материальных потоков 
в значительной мере определяется эф-
фективностью их управления, в составе 
которого значительную роль играет систе-
ма налогообложения.

прогнозирование рынка, планирова-
ние производства, закупка сырья, мате-
риалов и оборудования, контроль запа-
сов и готовой продукции, оптимизация 
последовательных  товародвиженческих 
операций в совокупности с эффективным 
налогообложением способствуют повы-
шению качества управленческих решений 
в логистических центрах. логистика как 
наука оптимизации потоковых процессов 
в состоянии решать общеэкономические 
проблемы отрасли, включая процессы 
размещения предприятий, складских ком-
плексов, опто-торговых баз, а налоговый 
менеджмент позволяет снизить многочис-
ленные налоговые риски, возникающие 
в процессе осуществления такой много-
образной логистической деятельности. 

Оптимизационные решения, прини-
маемые в рамках логистических систем, 
позволяют сохранять устойчивость управ-
ления и улучшать возможность выбора 
правильного решения в будущем, а оп-
тимизационные решения в области нало-
гообложения позволяют сократить объем 

обязательных налоговых отчислений, со-
храняя средства внутри центра, для даль-
нейшего поступательного его развития. 
разрабатывая логистические системы 
внутри центров необходимо стремиться 
к тому, чтобы они органично встраива-
лись в общий менеджмент и становились 
в конечном итоге ее составной частью 
и средством решения стратегических 
задач. по нашему мнению, комплексный 
подход к управлению логистическими  
процессами в совокупности с налоговым 
планированием и регулированием высту-
пает важной предпосылкой повышения 
эффективности работы рассматриваемых 
образований. 

Сочетание в логистическом центре 
функций координации и регулирования 
материальных, информационных и про-
чих потоков позитивно отражается на его 
управляемости и прибыльности, а соот-
ветственно, его конкурентоспособности. 
налоговый менеджмент позволяет такой 
системе управления снизить затратную 
часть и повысить эффективность работы 
всех звеньев логистической цепи. 
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