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ТECHNOLOGIES OF OUTSOURCING IN MANAGING TAX LIABILIT IES OF AN 

INDUSTRIAL HOLDING 
 
У статті розглянуті та обґрунтовані можливості використання технологій аутсорстнга в 
управлінні податковими зобов'язаннями промислового холдингу. Охарактеризована роль 
аутсорсингу як виду партнерської взаємодії та інструменту стратегічного управління 
організацією. Визначено форми аутсорсингу функцій і сфер управління організацією. 
Представлені основні напрями використання технології аутсорсингу в управлінні фінансами 
великих підприємств і об’єднань, включаючи промислові холдинги. Визначено, що управління 
податковими зобов'язаннями виступає важливою ланкою в системі корпоративного 
управління фінансами промислового холдингу. Управління податковими зобов'язаннями 
промислового холдингу включає три основні групи завдань: інформаційно-аналітичного 
забезпечення процесу управління податковими зобов'язаннями; функціональний підхід до 
управління витратами на виконання податкових зобов'язань (планування, облік, аналіз, 
контроль); розробку ситуаційних рішень за результатами податкового бюджетування і 
податкової оптимізації. Рішення зазначених груп завдань з використання технологій 
аутсорсингу вимагає комплексного підходу. Комплексний підхід передбачає скоординовану 
взаємодію представників профільного департаменту холдингу і сервісної консалтингової 
компанії при обґрунтуванні і прийнятті рішень з управління податковими зобов'язаннями. 
Подальших досліджень потребують питання забезпечення розмежування компетенції, 
пріоритетів і оцінка ризиків при прийнятті рішень на основі комплексного підходу. 
 
The article examines the technologies of outsourcing and gives grounds for its using in managing 
tax liabilities of an industrial holding. The role of outsourcing is characterized as a kind of 
partnership and as a tool for strategic management of the organization. Forms of outsourcing are 
defined when it goes about the functions and spheres of management of the organization. The main 



directions for using the technologies of outsourcing in financial management of large enterprises 
and corporations, including industrial holdings are presented. It was determined that the 
management of tax liabilities is an important link in the system of corporate financial management 
of an industrial holding. Management of the industrial holding’s tax liabilities includes three main 
groups of tasks: information and analytical support of the process of managing tax liabilities; a 
functional approach to managing the costs of meeting tax obligations (planning, accounting, 
analysis, control); development of situational decisions on the results of tax budgeting and tax 
optimization. To solve these groups of tasks with the use of outsourcing technologies one should use 
an integrated approach. The complex approach presupposes coordinated interactions between the 
representatives of the holding's profile department and the service consulting company when 
justifying and making decisions on tax liabilities management. Further studies should be aimed at 
the issues of ensuring the distribution of powers, priorities and risk assessment in making decisions 
on the basis of the integrated approach. 
 
Ключові слова: технології аутсорсингу; промисловий холдинг; управління податковими 
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Постановка проблеми. Протягом останнього десятиріччя  технології аутсорсингу в управлінні 

знайшли достатньо широке розповсюдження у зарубіжний та вітчизняній практиці господарювання.  Як 
визначає  O.  Стахурська у статті «Аутсорсинг в Україні й у світі: особливості, тенденції та перспективи» 
«Україна стабільно зберігає своє 24 місце в ТОП-25 глобального рейтингу Global Services Location Index, GSLI, 
який з 2004 року готує американська консалтингова компанія A.T. Kearney. Аутсорсинговий потенціал кожної з 
55 країн – учасниць рейтингу оцінюється за 38 показниками, порівнюючи фінансову привабливість, 
професіоналізм і наявність необхідного людського ресурсу, а також бізнес-середовище» [1]. Використання 
технологій аутсорсингу (методов та інструментів передачі окремих функцій, які раніше були прерогативою 
внутрішніх підрозділів організації,  вузькоспеціалізованим обслуговуючим  підприємствам) є вельми  
актуальним для великих підприємств та об’єднань, які поряд з завданням  підвищення ефективності  
господарювання за рахунок зменшення витрат вирішують завдання  забезпечення організаційної стійкості   в 
умовах високої рухливості зовнішнього середовища. Як визначають Красношапко В.В. та Трохимець І.І в 
Україні «аутсорсинг є найбільш популярним серед великих компаній», «його використовують 33%  компаній із 
штатом в більш ніж 500 співробітників», «55% із усіх підприємств з іноземним капіталом активно 
використовують аутсорсинг для скорочення витрат своєї діяльності» [2]. Ними підкреслено, що зазначені 
компанії  частіше на аутсорсинг передають: IT-послуги, логістику, ресурсне забезпечення виробничих процесів, 
маркетингові послуги, рекрутмент. У той же час  передача  на аутсорсінг  функцій та бізнес-процесів щодо 
бухгалтерського обліку, розрахунку заробітної плати, обробки та систематизації інформації, кадрового 
супровіду, адміністративні функції у даний час не отримала широкого розповсюдження [2]. Це визначає 
актуальність  дослідження, присвяченого розробці пропозицій щодо розширення використання  технологій 
аутсорсингу для виконання функцій фінансового  управління, зокрема  управління податковими 
зобов’язаннями, в процесі господарювання великого підприємства або об’єднання(зокрема промислового 
холдингу). 

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить про значний дослідницький інтерес вітчизняних і 
зарубіжних вчених та практиків до проблеми використання технологій аутсорсингу в процесі господарювання, 
зокрема [3-11].  Ними доведена доцільність  використання аутсорсингу, розглянуто співвідношення  інсорсингу 
та аутсорсингу, систематизовано переваги та недоліки використання аутсорсингу у господарській діяльності 
підприємств [3-5]. узагальнено  ознаки аутсорсингу як складової стратегічного менеджменту та визначено 
стратегії розвитку аутсорсингута  [6-7], представлено  технології аутсорсингу  як інструменту формування 
бізнес моделей та багатокритеріальну методика оцінки прийняття рішень про аутсорсинг [8-9], сформовано  
базову концепцію використання аутсорсингу в управлінні фінансами суб’єктів господарювання  та 
обґрунтовано стратегію  комплексного аутсорсингу фінансових функцій підприємства, функціонуючого у 
рамках кластера або мережі підприємств  [10-11].  Спираючись на результати представлених наукових 
розробок, можна    констатувати необхідність подальших досліджень щодо  використання технологій 
аутсорсінгу в управлінні податковими зобов'язаннями промислового холдингу, що дозволяє визначити мету та 
завдання даної  статті. 

Постановка завдання. Метою статті є обґрунтування можливості та визначення особливостей 
використання технологій аутсорстнгу в управлінні податковими зобов'язаннями промислового холдингу. 

Результати дослідження.   



Аутсорсинг звичайно визначається як форма економічних та організаційних відносин, в основу якої 
покладено передачу окремих функцій підприємства зовнішнім фахівцям (аутсорсерам),  що дозволяє замовнику 
(аутсорси)  зосередитися на основних видах діяльності, підвищити якість управління та забезпечити можливість 
використання високих технологій менеджменту.  Аутсорсингові відносини між великими та  спеціалізованими 
сервісними  компаніями виступають одним з важливих механізмів взаємодії підприємств, що включає його до 
інструментів стратегічного управління організацією[6-7].  Аутсорсинг як форма субконтрактації виступає  
технологією створення високоефективних і конкурентоспроможних організацій з послідовною концентрацією 
управління на базі формалізації бізнес-процесів, пов'язаних з проектуванням, виробництвом, експлуатацією та 
супроводом. Це дозволяє отримати конкурентні переваги, завдяки використання зовнішніх комунікацій  та 
можливості оперативно маневрувати ресурсами.   

Аутсорсингові відносини структуруються на основі угод, умови яких можуть передбачати різні з 
економічної та юридичної точки зору форми організації діяльності. Форма партнерських відносин залежить від 
вибору замовника, розподілу відповідальності і ризиків між замовником та виконавцем. Рівень відповідальності 
залежить від бажання і можливості контролювати і координувати процес виконання робіт аутсорсером. 
Класифікація форм і видів аутсорсингу  в даний час не є усталеною і остаточною, оскільки партнерські 
відносини в рамках конкретних угод про аутсорсинг можуть мати значні відмінності. Причиною цього є швидкі 
темпи розвитку даного сектора бізнесу, виникнення нових форм взаємовідносин, законодавчі обмеження[5,6].  

Форми аутсорсингу, які використовуються  підприємствами та об’єднаннями в процесі управління  
групуються за функціями ( планування та прогнозування,облік, аналіз, контроль та координації) та за сферами   
(виробнича, фінансова, комерційна, організаційна, інноваційна, інвестиційна соціальна).  

У даний час  технології аутсорсингу в системі корпоративного управління фінансами великих 
підприємств та об’єднаньвикористовуються  переважно за такими напрямами: обробка трансакцій та 
бухгалтерські операції, фінансування та нагляд, контроль та підтримка рішень,спрямовані на зниження витрат 
та отримання доданої вартості [ 10-11].  

Напрям управління податковими зобов'язаннями в системі корпоративного управління фінансами 
промислового холдингу відграє важливу роль, що пов’язано з постійними змінами податкового законодавства 
України,  зростаючим вимогами до українського бізнесу з боку Світового банку, Організації з економічної 
співпраці та розвитку, Міжнародного валютного фонду, в частині розкриття фінансової та податкової 
інформації, велика матеріальність податкового бюджету. Крім того, існує фундаментальне протиріччя/конфлікт 
між бізнесом і державою. Кожен бізнес має за мету досягнення відповідного рівня  ефективності, в тому числі і 
в процесах сплати податків. Натомість, держава  у обличчі податкових органів мають намір збирати 
максимальну кількість податків, і 80% доходної частини державного бюджету України, це податки великих 
платників, включаючи великі промислові холдинги країни. І саме вміння управляти цим конфліктом, 
забезпечує конкурентну перевагу бізнесу. Порушення податкового законодавства з боку бізнесу має важкі 
фінансові, кримінальні та репутаційні наслідки для такого бізнесу. Тому мета управління податковими 
зобов’язаннями полягає у досягненні оптимального рівня податкового навантаження за умов допустимого рівня 
податкових ризиків, за рахунок оптимізації податкових нарахувань та платежів в рамках законодавства України 
і міжнародного права. В процесі управління виконуються стратегічні та операційні функції 

Стратегічні функції включають: вдосконалення податкового законодавства України, забезпечення 
податкової ефективності в процесі  придбання та продажу бізнес-активів холдингу,  залучення інвестицій та 
довгострокового фінансування, співпраця с податковою службою, Міністерством фінансів України, Комітетом 
Верховної Ради України з податкових питань.  Операційні функції включають: формування та управління 
податковим бюджетом холдингу, супровід податкових перевірок, оцінку та управління податковими ризиками, 
впровадження єдиної методології податкового обліку на підприємствах холдингу, податкове адміністрування 
нерезидентних компаній холдингу, впровадження комп’ютерних технологій. 

У відповідності до критеріїв, методик, представлених у роботах [5,7]  визначимо та узагальнемо 
переваги, недоліки,вигоди  та ризики, які можуть виникнути в процесі використання технології аутсорсингу в 
управління податковими зобов’язаннями промислового холдингу для виконання оперативних функцій (рис 1). 

 
Переваги:оліпшення керованості та зниження 
вартості реалізації бізнес-процесів; 
скорочення і контроль витрат; 
звільнення  внутрішніх ресурсів;  
поліпшенню якості продукції або послуг;    
можливості використання спеціалізованого 
обладнання, знань, технологій;  
зниження ризиків, пов'язаних з реалізацією бізнес-
процесу, економія коштів та  часу. 

Недолікивідтік важливої інформації; 
 передача найбільш значущих функцій; 
 загроза відриву вищого менеджменту від 
безпосереднього впливу на бізнес-процеси; 
 нечіткість критеріїв у забезпеченні 
договірних відносин; 
опір персоналу,    

Вигоди(ефекти) визначаються як співвідношення показників, що характеризують переваги, 
досягнуті за рахунок аутсорсингу, і витрати, понесені в процесі реалізації функцій із залученням 
спеціалізованих виконавців. 

Ризики: 
ризик неналежної якості послуг аутсорсера;;   



ризик перевищення витрат, пов'язаних з впровадженням і підтримкою системи аутсорсингу, над 
економією від аутсорсингу; 
ризик витоку інформації з компанії  при аутсорсингу облікових процесів; 
ризик податкових претензій до компанії-замовника аутсорсингових послуг; 
відсутність безпосереднього контролю замовника над формуванням та передачею бухгалтерської та 
податкової звітності контролюючим органам 
Рис 1. Переваги, недоліки,вигоди  та ризики, які можуть виникнути в процесі використання  
технології аутсорсингу в управління податковими зобов’язаннями промислового холдингу 

 
 Для виконання операційних функцій управління податковими зобов’язаннями необхідно вирішення 

трьох основних груп завдань [12]: інформаційно-аналітичного забезпечення процесу управління податковими 
зобов'язаннями;  

функціональний підхід до управління витратами на виконання податкових зобов'язань (планування, 
облік, аналіз, контроль);  

розробка ситуаційних рішень за результатами податкового бюджетування та податкової оптимізації. 
Виконання зазначених завдань із залученням аутсорсингової компанії потребує комплексного підходу, 

який передбачає  консультування, засноване на поєднанні зусиль зовнішніх консультантів і фахівців холдингу 
(внутрішніх консультантів), здатних взяти участь в  процесі  формування управлінських рішень різного рівня. 
Зміст комплексного підходу представлено на рис 2. 

 

 
Використання комплексного підходу  поряд із виконанням завдань оперативного управління 

податковими зобов’язаннями (прогнозування  податкових виплат та зниження витрат на сплату податків,  
управління грошовими потоками),   дозволить забезпечити навчання персоналу замовника щодо  встановлення 
партнерських  відносин з податковими органами, здійснювати оцінку та управління податковими ризиками, а 
також   сприятиме формування податкового напряму у складі  корпоративної культури холдингу..   

Встановлення партнерських відносин з податковими органами передбачає узгодження інтересів всіх 
зацікавлених сторін щодо компетенції та пріоритетів, а оцінка та управління податковими ризиками потребує 
розрахунків щодо співвідношення податкових резервів та податкових ризиків. Для вирішення зазначених 
завдань доцільна розробка  економіко-математичних моделей з використанням методів теорії ігор та 
фінансового аналізу, що й повинно стати предметом подальших досліджень. 

Висновки.  Прийняття рішення про використання технологій аутсорсингу  в управлінні податковими 
зобов’язаннями податкового холдингу потребує  врахування переваг та недоліків, а також ризиків, які можуть 
виникнути  при передачі виконання окремих задач, зокрема формування та підтримки інформаційно-
аналітичного забезпечення, обліку та контролю витрат на виконання податкових зобов’язань, узгодження даних 
податкових бюджетів та  співвідношення між податковими   резервами та ризиками. 

У складі керуючої компанії 
холдингу формується спеціальний 
підрозділ, який  повинен займатися  
вирішенням питань управління 
податковими зобов’язаннями, 
визначається його місце в 
організаційній структурі та 
розробляються  регламенти, які 
допоможуть підрозділу  ефективно 
виконувати свою роль 
 

Компанія аутсорсер розробляє 
та впроваджує методики, які  
дозволять бізнесу адаптуватися 
зміну податковому 
законодавстві, знизити 
податкове навантаження, 
побудувати партнерські 
відносини з податковою 
службою , оптимізувати 
податкові витрати 

Фахівці компанії аутосорсеру сумісно з профільним департаментом 
холдингу здійснюють діагностику поточних бізнес-процесів (в тому числі 
податкового планування, контролю, складання і подання податкової 
звітності, сплати податкових платежів) і ідентифікацію ризиків, а також  
розробляють пропозиції щодо  напрямів податкової оптимізації. 
 

Рис 2. Комплексний підхід до управління податковими зобовязаннями промислового 
холдингу  з використанням технологій аутсорсингу 

 



Для подолання зазначених недоліків та запобігання  ризиків доцільно використання  комплексного 
підходу, який забезпечить  скоординовану взаємодію між аудсорсером та замовником  в процесі  прийнятті 
рішень з управління витратами на виконання податкових зобов'язань, визначення податкових резервів, 
запобігання податкових ризиків, формування корпоративної податкової культури, 

 Подальших досліджень потребують питання забезпечення розмежування компетенції, пріоритетів і 
оцінка ризиків при прийнятті рішень на основі комплексного підходу. 
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