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sic tax schemes: general tax scheme, simplified 
taxation scheme and the taxation system for agri-
cultural producers (unified agricultural tax). With 
the use of cause-and-effect chain method, the hie-
rarchical relationship between the problems of the 
studied company’s tax management was revealed, 
the problem tree of corporate tax management of 
Zerno-Soyuz integrated agro-industrial group was 

built, the key problems and the root causes of the 
analyzed problems were identified. The cause-and-
effect relations enable tracing the hierarchical inter-
relation between the analyzed problems and the 
systemic character of their impact on the efficiency 
of corporate tax management which determines 
their systemic and complex solution. 
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E-mail: Evgeny-2004@ngs.ru. 
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зунова. E-mail: Olga22766@yandex.ru. 
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В настоящее время особо актуальным ста-
новится вопрос повышения эффективности 
корпоративного налогового управления пред-
принимательскими объединениями, опреде-
ление которому было дано в публикации [1]. 

При этом особое внимание обращается на 
состояние системы корпоративного налогово-
го управления интегрированными агропро-
мышленными структурами, поскольку имен-
но при агропромышленной интеграции, в ус-
ловиях меняющегося законодательства, бу-
дет наилучшим образом достигаться налого-
вый синергетический эффект. 

Важным условием повышения эффектив-
ности корпоративного налогового управления 
агропромышленными интегрированными биз-
нес-структурами явилось определение клю-
чевых (корневых) проблем его функциониро-
вания.  

В связи с чем цель данной работы заклю-
чается в проведении  исследования состава и 
причинно-следственных связей факторов 
проблем корпоративного налогового управ-
ления интегрированными предприниматель-
скими объединениями агропромышленного 
комплекса, с использованием метода при-
чинно-следственных цепочек и установления 
их иерархической связи путем построения 
дерева проблем корпоративного налогового 
управления. 

В результате объектом исследования вы-
ступила интегрированная агропромышленная 
группа «ЗЕРНО-СОЮЗ», состоящая из участ-
ников, специализирующихся на выращивании 
сельскохозяйственных культур, и участников, 
занимающихся мукомольным производством. 
Налоговый портфель корпорации представ-
лен тремя основными режимами налогооб-
ложения: общим режимом налогообложе-
ния, упрощенной системой налогообложения 
и системой налогообложения для сельскохо-
зяйственных товаропроизводителей (единый 
сельскохозяйственный налог). Бизнес-едини-

цы, занятые производством сельскохозяйст-
венной продукции, применяют налоговые 
льготы, предоставляемые сельскохозяйствен-
ным товаропроизводителям, в рамках ис-
пользуемых режимов налогообложения. 

Исследование проведено в г. Рубцовске 
Алтайского края. Период исследования вклю-
чает 2012-2013 гг. 

Проведенное исследование показало, что 
организация корпоративного налогового 
управления в интегрированной бизнес-группе 
«ЗЕРНО-СОЮЗ» придерживается принципа, 
при котором выполнение всех управленче-
ских функций осуществляется бизнес-едини-
цами на самостоятельной основе. Основными 
службами предприятий — участников иссле-
дуемого объединения, на которые возлагает-
ся реализация процесса корпоративного на-
логового управления, являются экономиче-
ский отдел и бухгалтерия. 

Одна из важнейших проблем исследуемой 
группы-компаний заключается в отсутствии у 
нее единого информационного пространства. 
В современных условиях хозяйствования за-
дачей управления корпорацией, прежде все-
го, является задача управления информацией, 
принятия управленческих решений на основе 
определенным образом организованных ин-
формационных потоков. Создание единого 
информационного пространства должно спо-
собствовать их рациональной организации и 
обеспечивать быструю и гарантированную 
доставку информации до потребителей. В 
результате чего каждое принимаемое реше-
ние становится более обоснованным и свое-
временным. 

При этом в целях повышения эффективно-
сти корпоративного налогового управления 
для интегрированной бизнес-группы «ЗЕРНО-
СОЮЗ» необходимо решить две важные за-
дачи. Первая задача заключается в необхо-
димости объединения информации, связанной 
с различными процессами (производствен-
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ным, коммерческим, финансовым т др.) в 
рамках единой структуры путем стандарти-
зации применяемых моделей данных,  уни-
фикации методов организации и использова-
ния этих данных.  

Вторая задача связана с необходимостью 
вычленения из информационного массива 
информации налогового характера и разде-
ления ее таким образом, чтобы она достав-
лялась заинтересованным пользователям 
своевременно и в том виде, в котором они 
привыкли ее принимать. Оптимальным вари-
антом для исследуемой корпоративной 
структуры являются программные продукты 
компании 1С. 

Организация единого информационного 
пространства корпоративной структуры 
«ЗЕРНО-СОЮЗ» позволит наилучшим обра-
зом интегрировать систему корпоративного 
налогового управления в общую структуру 
управления объединением. 

Отсутствие единого информационного про-
странства влечет за собой выделение сле-
дующей проблемы, которая связана с отсут-
ствием консолидации учетно-аналитической 
информации участников исследуемой интег-
рированной предпринимательской структуры. 
В нашем случае речь идет о консолидации 
информации применительно к налоговому 
управлению корпорацией. Методические ас-
пекты консолидации отчетных данных находят 
достаточно широкое обсуждение в экономи-
ческой литературе и актуализируются в связи 
с введением в российское законодательное 
поле понятия «консолидированная группа на-
логоплательщиков». Сфера применения кон-
солидированного учета, в сегодняшней зако-
нодательной российской налоговой практике, 
ограничивается исчислением и уплатой налога 
на прибыль с учетом совокупного финансово-
го результата деятельности всех организаций, 
входящих в созданную  консолидированную 
группу. 

Понимая то, что налоговое консолидирова-
ние служит одним из важнейших факторов, 
стимулирующих интеграцию предприятий, нами 
разрабатывались и внедрялись основные его 
элементы в деятельность финансово-про-
мышленной группы «Сибагромаш», что дало 
значительный положительный эффект в управ-
лении вышеуказанной корпорацией [2, 3].  

В интегрированной бизнес-группе  
«ЗЕРНО-СОЮЗ» также, как и ФПГ «Сибаг-
ромаш», консолидированный налоговый учет 
будет ориентирован на внутреннее пользова-
ние с целью принятия эффективных управ-
ленческих решений. При этом следует отка-
заться от принципа, при котором оператив-
ность приносится в жертву точности, что по-
зволит повысить скорость подготовки опера-
тивной информации. 

В связи с неразвитостью консолидирования 
в числе основных проблем следует обозна-
чить отсутствие согласования внутри функ-
циональных сфер управления, в частности в 
планировании, между бизнес-единицами и 
между функциональными сферами управле-
ния, в особенности между планированием и 
координацией как внутри бизнес-единицы, 
так и между последними. 

Из пяти бизнес-единиц исследуемой кор-
порации согласование решений в отношении 
объемов производства (работ, услуг) и про-
даж между собой осуществляют три участ-
ника, непосредственно занятых в мукомоль-
ном производстве. Предприятия, специализи-
рующиеся на выращивании сельскохозяйст-
венных культур, в данном процессе не участ-
вуют, что затрудняет планирование налоговых 
обязательств, негативно воздействует на су-
ществующую систему корпоративного нало-
гового управления бизнес-группы «ЗЕРНО-
СОЮЗ» и препятствует получению синерге-
тического налогового эффекта, основные на-
правления получения которого при взаимо-
действии участников интегрированных бизнес-
структур рассматриваются в работах [4, 5]. 
По сути, это проблема, при которой сущест-
вующий единый корпоративный центр, пред-
ставленный ООО «ЗЕРНО-СОЮЗ», не выпол-
няет координационную и управляющую 
функции. На возможные проблемы взаимо-
действия бизнес-единиц и единого корпора-
тивного центра в процессе осуществления 
корпоративного налогового управления ука-
зывает работа [6]. 

Еще одной проблемой, ставшей серьезным 
препятствием для эффективного корпоратив-
ного налогового управления объекта исследо-
вания, является отсутствие стратегического 
налогового управления, которое предполагает 
разработку налоговой стратегии.  

Налоговая стратегия интегрированной биз-
нес-группы вырабатывает приемы и правила, 
обеспечивающие эффективное достижение 
поставленных стратегических целей группы 
компаний и ее отдельных бизнес-единиц с 
точки зрения оптимизации налоговых ресур-
сов и их эффективного использования [7]. 

Реализация налоговой стратегии осуществ-
ляется при помощи функций механизма нало-
гового управления интегрированным объеди-
нением, в состав которого входит функция 
стратегического налогового планирования 
(прогнозирования) и бюджетирования [8]. 

Вопрос стратегического налогового плани-
рования для предприятий агропромышленного 
комплекса, вне зависимости от их специали-
зации, остается сложным, поскольку на се-
годняшний момент нет методик, пригодных 
для применения на предприятиях этой сферы, 
учитывающих виды их деятельности, режимы 
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налогообложения и льготы, применяемые в 
связи с использованием последних.  

Процедура налогового прогнозирования на 
корпоративном уровне носит вероятностный 
характер и предполагает разработку альтер-
нативных направлений развития налоговой 
системы корпорации. Стратегическому кор-
поративному налоговому планированию свой-
ственно принятие определенного варианта 
развития внутренней среды налогообложе-
ния. Оно также предусматривает систему 
количественных показателей, обязательных к 
исполнению. Сочетание двух процедур на-
правлено на определение планируемой вели-
чины налоговых платежей, подлежащих упла-
те в будущих периодах. 

Важнейшей составляющей процесса 
управления налогами выступает корпоратив-
ный налоговый анализ. От степени полноты и 
достоверности которого зависит оценка воз-
можных налоговых последствий от принятия 
управленческих решений и оценка фактиче-
ского экономического эффекта от проводи-
мых мероприятий. Аналитическая работа 
предполагает наличие определенных показа-
телей, оценивающих эффективность корпо-
ративного налогового управления. Некоторые 
из которых впоследствии должны лечь в ос-
нову стратегического управления и анализа 
денежными потоками бизнес-единиц [9-12]. 

Исследование показало отсутствие систе-
мы показателей оценки эффективности нало-
гового управления корпоративным образова-
нием «ЗЕРНО-СОЮЗ», учитывающей осо-
бенности современной структуры корпора-
тивного управления и состояния внутренней и 
внешней налоговой среды.  

Система показателей должна оценивать 
эффективность функционирования механизма 
корпоративного налогового управления объ-
екта исследования и эффективность его нало-
говой политики.  

Оценку эффективности функционирования 
механизма корпоративного налогового 
управления ООО «ЗЕРНО-СОЮЗ», с позиций 
системного подхода, следует проводить в 
функциональном, элементном и организаци-
онном аспектах. 

В связи с этим система показателей долж-
на включать частные показатели, характери-
зующие реализацию отдельных составляю-
щих налогового механизма, и обобщающие 
показатели, характеризующие эффектив-
ность сформированной корпоративной нало-
говой политики.  

Система оценки эффективности функцио-
нирования корпоративного налогового управ-
ления должна в кратчайшие сроки осуществ-
лять его комплексную оценку, проводить 
анализ и, выявив причины возникших про-
блем, оперативно определять направления по 
его совершенствованию.  Контрольные пока-

затели, наряду с итоговыми данными бухгал-
терского и налогового учета, должны стать 
базой для проведения корпоративного нало-
гового контроля. На сегодняшний день суще-
ствующая система корпоративного налогово-
го контроля интегрированной структуры 
«ЗЕРНО-СОЮЗ» использует количественные 
показатели, сформированные на основании 
данных налогового и бухгалтерского учёта 
участника объединения, с целью определения 
исполнения его налогового плана. Это может 
свидетельствовать о нерезультативности сис-
темы корпоративного налогового контроля. 

Основой успешной деятельности специали-
стов службы корпоративного налогового 
управления  выступает их материальная заин-
тересованность. 

Действующая система оплаты труда ра-
ботников, вовлеченных в процесс налогового 
управления, включает месячную тарифную 
ставку (должностной оклад), рассчитанную 
исходя из фактически отработанного време-
ни, и районный коэффициент. Соответствен-
но, существующая система оплаты труда не 
способствует качественному налоговому 
управлению. Следует четко понимать, что 
вознаграждение работника не должно огра-
ничиваться постоянной (базовой) частью. По-
этому необходимо разработать соответст-
вующую систему оплаты труда для сотруд-
ников, занятых налоговым управлением, и 
дополнить базовый оклад переменной ча-
стью. При разработке системы стимулирова-
ния следует учесть особенности деятельности 
специалистов по управлению налогообложе-
нием, поскольку они напрямую не участвуют 
в производственной или торговой деятельно-
сти, а вносят свой вклад в достижение целей 
бизнес-единицы, поддерживая финансовую 
составляющую ее деятельности и деятельно-
сти всего предпринимательского объедине-
ния.   

Переменная часть вознаграждения должна 
основываться на ключевых показателях эф-
фективности деятельности как одного со-
трудника, так и группы сотрудников, т.е. 
следует учитывать принцип коллективизма. 
Такими показателями могут выступать точ-
ность определения плановых показателей, 
своевременность сдачи отчетности и подачи 
соответствующих данных в фискальные орга-
ны, размер обнаруженных ошибок в налого-
вом учете, выявленных входе внутрикорпора-
тивного контроля или обнаруженных по ре-
зультатам налоговых проверок, размер 
предъявленных штрафов за налоговые право-
нарушения, исполнение бюджетных показа-
телей, величина налоговой экономии, полу-
ченной от эффекта налоговой синергии, по-
казатели эффективности функционирования 
механизма корпоративного налогового меха-
низма и др. 
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Рис. Дерево проблем корпоративного налогового управления  

интегрированной агропромышленной структурой «ЗЕРНО-СОЮЗ» 
 

Недостаточно заинтересовать работников 
только в результатах, достигнутых в управле-
нии налогообложением. Необходимо привя-
зать индивидуальные достижения отдельного 
работника или группы сотрудников к конеч-
ному итогу финансово-хозяйственной дея-
тельности интегрированного корпоративного 
образования в целом. Ключевым показате-
лем здесь должен выступить размер полу-
ченной прибыли за определенный период  
времени. Выстраивать систему стимулирова-
ния сотрудников в корпоративных образова-
ниях необходимо с осторожностью, посколь-
ку привязка сотрудника к показателям биз-
нес-единицы может привести к внутриколлек-
тивному конфликту. 

Таким образом, изучив практическую дея-
тельность интегрированной агропромышлен-
ной структуры «ЗЕРНО-СОЮЗ», применив 
метод причинно-следственных цепочек, уста-
новлена иерархическая связь проблем нало-
гового управления исследуемой корпорации 
— дерево проблем корпоративного налогово-
го управления, выявлены ключевые проблемы 
и корневые причины рассмотренных проблем 
(рис.).  

Предложенное нами дерево проблем 
корпоративного налогового управления ин-
тегрированной агропромышленной структу-
рой «ЗЕРНО-СОЮЗ» указало на ключевые 
проблемы в системах стратегического нало-

гового управления, корпоративного налогово-
го контроля, стимулирования персонала, еди-
ного информационного пространства, коор-
динации участников объединения, которые 
повлекли за собой проблемы эффективности 
корпоративного налогового управления. Изу-
чение практической деятельности объекта 
исследования позволило, обобщив проблемы 
корпоративного налогового управления, уста-
новить их причинно-следственные связи.  

Причинно-следственные связи, отраженные 
представленным деревом, позволили просле-
дить иерархическую взаимосвязь проанали-
зированных нами проблем и системный ха-
рактер их влияния на эффективность корпо-
ративного налогового управления объекта 
исследования, что предполагает их системное 
и комплексное решение. 
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МАРКЕТИНГ ТУРИЗМА: РАСШИРЕНИЕ АССОРТИМЕНТА УСЛУГ  

В ТУРИСТИЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЯХ АЛТАЙСКОГО КРАЯ 
(НА ПРИМЕРЕ РАСШИРЕНИЯ СФЕРЫ ПРИМЕНЕНИЯ ПАНТОВОЙ ПРОДУКЦИИ) 

 
MARKETING OF TOURISM: EXPANSION OF SERVICES RANGE IN THE TRAVEL AGENCIES  

OF THE ALTAI REGION (CASE STUDY OF WIDER APPLICATION OF VELVET ANTLER PRODUCTS) 
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маркетинг в туризме, климатолечение, лечебно-
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ристики, продукты мараловодства, маралы, пан-
ты, пантопрепараты, оздоровительные услуги. 

 
Представлено развитие туризма в Алтайском 

крае, а именно такой его отрасли, как лечебно-
оздоровительный туризм. Целью работы является 
исследование рынка лечебно-оздоровительного 
туризма в  Алтайском крае и предложение меро-
приятий по повышению интереса у населения к 
данному виду туризма. По результатам исследо-
ваний, проведенных специалистами Федерального 
государственного бюджетного учреждения науки 
«Томский научно-исследовательский институт ку-
рортологии и физиотерапии Федерального меди-
ко-биологического агентства», Алтайский край 
относится к местностям 1-го ранга — особо бла-
гоприятным для рекреации и климатолечения. По-
казано состояние данной отрасли на сегодняшний 
день, а также освещены основные зоны, в кото-
рых идет активное формирование комплекса ле-
чебно-оздоровительного туризма. Предлагается 
развитие данной отрасли, используя уникальные 
характеристики алтайских территорий. Одной из 
таких характеристик являются продукты марало-
водства: панты — молодые рога марала (подвид 
оленей), которые еще не подверглись окостене-
нию. По признанию Международной ассоциации 
производителей пантов, панты алтайского марала 
являются наиболее активными в мире и относятся 

к самой дорогостоящей — высшей — категории. 
Причиной этому служат природные особенности 
Алтая — чистая вода, горный климат, целебные 
травы, которые больше нигде не произрастают. 
Панты способны значительно улучшать энергетику 
организма, регенерировать ткани и нормализо-
вать кровоток. Сейчас все чаще оздоровительные 
центры Алтайского края  предлагают процедуры 
с использованием пантов, в основном пантовые 
ванны и массаж. На примере организации «Отдых 
у Катуни», расположенной в Алтайском районе, 
предлагаются конкретные маркетинговые меро-
приятия, связанные с расширением ассортимента 
процедур с использованием пантопрепаратов, что 
позволит увеличить заполняемость базы. Внедре-
ние новых процедур и их реклама будут способ-
ствовать повышению интереса к данному продук-
ту у российского населения. 
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The development of tourism in the Altai Region is 

discussed, and particularly that of primary wellness 
tourism. The research purpose is to analyze the pri-
mary wellness tourism market in the Altai Region and 
to propose the measures to interest the population 
in that kind of tourism. According to the studies of 
the Tomsk Research Institute of Balneology and Phy-
siotherapy, the Altai Region belongs to the regions 




