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ФОРМИРОВАНИЕ СТРАТЕГИИ СИСТЕМНОГО УПРАВЛЕНИЯ ДОХОДАМИ 
БЮДЖЕТОВ БЮДЖЕТНОЙ СИСТЕМЫ ФЕДЕРАТИВНЫХ ГОСУДАРСТВ

5.2.4 — Финансы

Аннотация. Спрос на государственные услуги и удоб-
ства растет с точки зрения качества и количества по 
мере того, как меняется социально-экономическая ситуа-
ция. Следовательно, для удовлетворения этого растущего 
общественного спроса управление доходами государствен-
ного сектора жизненно важно для всех стран, и для раз-
вивающихся в частности. Управление доходами помогает 
эффективно расходовать ограниченные ресурсы стра-
ны, позволяя разумно использовать как имеющиеся, так 
и прогнозируемые доходы, чтобы обеспечить максималь-
ное достижение и надлежащее использование доходного 
потенциала. Для формирования стратегии системного 
управления доходами бюджетов России требуется иссле-
дование опыта развитых зарубежных странах с феде-
ративным устройством. Опыт Канады в данном случае 
важен и актуален ввиду наличия высокой экономической 
эффективности, восстановления бюджетной систе-
мы после воздействия пандемии COVID-19 достаточно 
быстрыми темпами, ориентации мероприятий и бюдже-
тов на результат. В статье рассматриваются сущность 

управления доходами бюджетов, возможные методы и 
инструменты, а также элементы бюджетной полити-
ки доходов и управления рисками в области доходов бюд-
жетов. Проведен глубокий анализ подходов к управлению 
доходами бюджетной системы на примере Канады. Рас-
смотрены параметры, заложенные в бюджетной поли-
тике для обеспечения устойчивости бюджетной системы 
Канады. Представлены шаги, которые обеспечили созда-
ние схемы налогообложения, не позволяющей уклоняться 
от налогов посредством бюджетного механизма. Показан 
эффект мероприятий, направленных на восстановление 
финансирования после пандемии COVID-19 в доходную 
часть бюджета страны. Предложены элементы построе-
ния концептуальной основы стратегии системного управ-
ления доходами бюджетов бюджетной системы федера-
тивных государств.
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Abstract. The demand for public services and amenities is 
growing in terms of quality and quantity as the socio-economic 
situation changes. Consequently, in order to meet this growing 
public demand, public sector revenue management is vital for all 
countries in general, developing countries in particular. Income 
management helps to effectively spend the limited resources of 
the country, allowing reasonable use of both available and pro-
jected income to ensure maximum achievement and proper use 
of income potential. To form a strategy for the systematic man-
agement of budget revenues in Russia, it is necessary to study the 
experience of developed foreign countries with a federal struc-
ture. The Canadian experience is important and relevant in this 
case due to the high economic efficiency, the restoration of the 
budget system after the impact of the COVID-19 pandemic at a 
fairly rapid pace, and the orientation of activities and budgets 
towards results. The article examines the essence of budget reve-

nue management, possible methods and tools, as well as elements 
of budget revenue policy and risk management in the field of bud-
get revenues. An in-depth analysis of approaches to revenue man-
agement of the budget system is carried out using the example of 
Canada. The parameters laid down in the budget policy to ensure 
the sustainability of the Canadian budget system are considered. 
The steps that have ensured the creation of a tax scheme that does 
not allow tax evasion through the budget mechanism are present-
ed. The effect of measures aimed at restoring funding after the 
COVID-19 pandemic to the revenue side of the country’s budget 
is shown. The elements of building a conceptual framework for 
the strategy of systemic revenue management of the budgets of the 
budgetary system in federal states are proposed.

Keywords: budget, federal state, budget system, budget pol-
icy, taxes, revenue management, budget mechanism, financial 
stability, risks
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Введение
Актуальность. Управление доходами бюджетов игра-

ет большую роль в достижении национальной цели любой 
страны, что способствует экономическому развитию и 
социальному благополучию общества [1]. Обзор бюдже-
тирования показывает, что все страны, как развитые, так 
и развивающиеся, столкнулись с постоянной борьбой за 
удовлетворение огромного спроса на услуги, сталкиваясь 
при этом с одинаково серьезными финансовыми ограни-
чениями [2]. Более того, у коммерческих организаций нет 
интереса участвовать в неприбыльных секторах, в то время 
как есть спектр услуг, и для общества возрастает риск непо-
лучения, если их предоставление отдано частному секто-
ру [3]. Таким образом, государство несет ответственность 
за исправление рыночных сбоев и создание благоприятных 
условий для развития общества. Это, в свою очередь, тре-
бует огромных ресурсов, которые могут быть компенсиро-
ваны эффективным выбором источников доходов и раци-
ональным использованием их по назначению. Несмотря 
на это, зачастую развивающиеся страны неэффективны  
в управлении своими доходами, что приводит к бюджетно-
му дефициту и росту заимствований для его покрытия [4].

Цель исследования — формирование стратегии 
системного управления доходами бюджетов бюджетной 
системы за счет изучения опыта его организации в разви-
тых зарубежных странах с федеративным устройством. 
Опыт Канады в этом вопросе представляется особенно 
актуальным и полезным ввиду наличия высокой эконо-
мической эффективности практики функционирования 
бюджетной системы в условиях бюджетирования, ориен-
тированного на результат.

Научная новизна исследования заключается в пред-
ложении элементов концептуальной основы стратегии 
системного управления доходами бюджетов бюджетной 
системы федеративных государств.

Теоретическая значимость исследования заключается 
в разработке подхода к формированию стратегии систем-
ного управления доходами бюджетов бюджетной системы 
федеративных государств, в т. ч. России, который основан 
на интеграции успешного опыта зарубежных стран с уче-
том национальной специфики.

Практическая значимость определяется возможно-
стью выработки на основе полученных результатов органа-
ми власти корректирующих действий в области бюджетной 
политики доходов.

Изученность проблемы. Управлению доходами бюд-
жетов бюджетной системы посвящен ряд исследований 
российских экономистов, развивающих теоретический 
и практический базис проблематики. Так, в исследова-
нии Ю. С. Ермаковой выявлено, что в условиях ограни-
ченности источников финансирования и планомерного 
дефицитного исполнения бюджетов особую важность 
приобретают межбюджетные трансферы из федерального 
центра [5]. При этом использование дотаций в качестве 
финансовой помощи имеет значимые недостатки: ограни-
ченность, отсутствие возможности стимулирования нало-
гового потенциала регионов. Более того, к такому пока-
зателю, как налоговый потенциал развития, необходимо 
уделять пристальное внимание, т. к. он позволяет опти-
мизировать налоговые доходы и максимизировать нало-

говые поступления. По мнению автора, эффективность 
бюджетно-налоговой политики определяется высоким 
результатом достижения налогового потенциала, что сни-
жает риск нерезультативного выделения средств феде-
ральным центром. А переоценка налогового потенциала 
территории может привести к завышению плановых пока-
зателей, что может повлечь ухудшение налогового клима-
та вследствие роста налоговой нагрузки экономических 
субъектов в регионе и поиска ими путей ухода от нало-
гов. Ю. С. Ермаковой предлагается методика поощрения и 
стимулирования регионов, добившихся наилучших пока-
зателей налогового потенциала (рис. 1).

Рис. 1. Методы и инструменты стимулирующей бюджетной  
политики доходов [5, с. 1315]

Предложенная система направлена на более эффектив-
ное перераспределение средств, которые направляются  
на финансирование регионов.

В стратегии управления доходами бюджетов по, мне-
нию Т. И. Тимошенко, важен риск-ориентированный под-
ход [6]. Состав элементов управления рисками в области 
доходов бюджетов представлен на рис. 2.

Рис. 2. Состав элементов управления рисками в области доходов 
бюджетов (сост. по: [6])

Проблематика прогнозирования параметров, заклады-
ваемых при планировании доходной части бюджета, реше-
ние которой может повысить эффективность механизмов 
реализации бюджетной политики, выдвигается на первый 
план Е. М. Земцовой, Л. Н. Коврижкиной и М. И. Лавро-
вой [7]. По мнению авторов, бюджетная политика доходов 
включает элементы, представленные на рис. 3.
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Рис. 3. Элементы бюджетной политики доходов (сост. по: [7])

М. Н. Соломко исследует направления развития бюд-
жетного регулирования в России, предлагая следующие 
детерминанты:

– установление долгосрочных ориентиров поступатель-
ного неизменного развития страны и ее регионов;

– использование механизмов бюджетного регулирова-
ния для поддержания равномерного развития социально-э-
кономических сфер;

– повышение независимости региональных и местных 
органов власти в бюджетно-налоговой части;

– формирование возможностей и предпосылок для 
конкурентного развития бюджетно-налогового потенци-
ала регионов;

– применение дифференцированного, учитывающего 
региональную экономическую специфику, подхода к бюд-
жетному регулированию;

– учет рисков в процессе бюджетного регулирования [8].

Автор развивает свою научную концепцию с акцентом 
на риск-менеджмент в бюджетной сфере. Необходимость 
оценки бюджетных рисков и их снижения аргументирует-
ся необходимостью уменьшения влияния органов государ-
ственной власти на естественные социально-экономиче-
ские процессы, а также обнаружения будущих проблем и 
угроз для определения инструментов управления ими.

М. Е. Косов [9] определяет связь между управлением 
доходами бюджетов как менеджмент финансовыми ресур-
сами в целях максимизации величины бюджетных посту-
плений. Методами управления бюджетными финансовыми 
ресурсами выделяются бюджетное правило и «налоговый 
маневр». Обеспечение совершенствования механизмов 
управления бюджетными доходами предлагается за счет 
развития предпринимательской сферы, в т. ч. инвестици-
онной активности компаний и территорий; детализация и 
концентрация на анализе и управлении экспортными дохо-
дами; готовность к стрессовым ситуациям; дальнейшее раз-
витие бюджетно-налоговой методологии.

Основная часть
В период пандемии COVID-19 основная финансовая 

нагрузка по поддержке жителей Канады и борьбы с эпидеми-
ей легла на федеральный бюджет страны [10]. Федеральным 
правительством выделялись 80 % средств на правительствен-
ные меры, что позволило реализовать один из самых резуль-
тативных планов реагирования в мире для защиты работников 
и предприятий [11]. Предпринятые мероприятия поддержали 
устойчивость экономики Канады, одновременно ограничив 
задолженность и дефицит канадских провинций и территорий.

В ближайшие пять лет дефицит федерального бюджета 
и доля долга в экономике, как ожидается, будут сокращать-
ся с каждым годом (рис. 4).

Рис. 4. Прогнозируемая динамика дефицита бюджета Канады и федерального долга

По сравнению с другими развитыми странами [12; 13] 
показатели федерального бюджета Канады и лучшие, чем 
ожидалось, финансовые результаты провинций и террито-
рий позволяют стране сохранять наименьшую (после Гер-
мании) величину дефицита бюджета в процентах к ВВП 
среди этих же стран (рис. 5).

В доходной части бюджета с 2015 г. работа федерально-
го правительства Канады посредством бюджетного меха-
низма направлена на создание схемы налогообложения,  
не позволяющей уклоняться от налогов и переносящей 
налоговую нагрузку на обеспеченные слои населения и 
высокодоходные компании.
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Рис. 5. Дефицит бюджета стран Большой семерки

Были предприняты следующие шаги:
– повышены налоги для 1 % самых богатых жителей 

Канады и сокращение налогов для 20 млн граждан с низ-
ким и средним уровнем дохода;

– введены новые налоги на предметы роскоши, такие 
как яхты и частные самолеты;

– введен налог на пустующее или недостаточно исполь-
зуемое жилье, принадлежащее нерезидентам;

– реформирован налоговый режим опционов на акции 
для сотрудников;

– ограничены чрезмерные процентные вычеты для сни-
жения возможностей крупным компаниям сокращать нало-
гооблагаемую прибыль;

– обеспечено справедливое и эффективное применение 
федерального налога на товары и услуги / гармонизирован-
ного налога с продаж в условиях распространения цифро-
вой экономики.

Федеральное правительство также предприняло сле-
дующие шаги по развитию Налогового агентства Канады, 
работающего над раскрытием схем уклонения от уплаты 
налогов:

– укрепление способности бороться с налоговыми пре-
ступлениями, такими как отмывание денег и финансирова-
ние терроризма, путем совершенствования инструментария 
и расширения международного сотрудничества;

– расширение возможностей оффшорного аудита с 
целью выявления граждан, уклоняющихся от уплаты нало-
гов, скрывая доходы и активы за рубежом;

– повышение способности собирать непогашенные 
налоги.

Планируется, что эти меры позволят восстановить дохо-
ды в размере 2,3 млрд долларов и собрать 5 млрд долларов 
налогов, начисленных, но остающихся непогашенными в 
течение пяти лет.

В доходной части бюджетной политики Канады предусмо-
трены следующие ключевые мероприятия, направленные на 
восстановление финансирования после пандемии COVID-19:

1. Требование к финансовым учреждениям принять уча-
стие в финансировании восстановления отраслей страны. 
Финансовые институты Канады в период пандемии полу-

чили большой объем денежных средств в ходе государ-
ственной поддержки населения и компаний. Это позволило 
им зафиксировать существенную прибыль, снизить риски и 
восстановиться быстрее других отраслей экономики.

Так, предлагается ввести временный единовремен-
ный 15%-й налог на налогооблагаемый доход свыше 
1 млрд долларов для банковских групп и групп страхов-
щиков жизни. Выплаты будут производиться равными 
долями в течение пяти лет.

Также предлагается постоянно повышать ставку нало-
га на прибыль предприятий на 1,5 процентных пункта для 
налогооблагаемого дохода банковских групп и групп стра-
хования жизни свыше 100 млн долларов, так что общая 
ставка федерального налога на прибыль предприятий выше 
этого порога дохода увеличится с 15 до 16,5 %.

Ожидается, что в совокупности эти меры позволят при-
влечь 6,1 млрд долларов в течение пяти лет, при этом 1,5%-
й постоянный налог на банковские группы и группы страхо-
вания жизни, как ожидается, привлечет 445 млн долларов.

2. Шаги по борьбе с уклонением от уплаты налога на 
прибыль с использованием иностранных корпораций. Так, 
планируется выявлять частные зарубежные корпорации, 
которые контролируются канадцами, и облагать инвести-
ционный доход, полученный ими, согласно законодатель-
ству Канады. Эта мера увеличит доходы федерального 
бюджета на 4,2 млрд долларов в течение пяти лет.

3. Продолжение мероприятий по внедрению системы 
обложения лиц с высоким доходом. Так, уже произошло 
увеличение налогов для одного процента самых богатых 
канадцев. Однако данной группой населения все еще широ-
ко используется возможность получения вычетов и налого-
вых льгот, а также другие способы ухода от уплаты повы-
шенной процентной ставки налога. Поэтому около 28 % 
граждан с валовым доходом выше 400 тыс. долларов США 
платят НДФЛ по ставке 15 %, которая является средней. 
Отдельные граждане платят суммы, меньшие, чем поступа-
ет от некоторых канадцев среднего класса. Таким образом, 
планируется ввод нового минимального налогового режи-
ма с целью обеспечения того, чтобы все богатые канадцы 
выплачивали необходимую часть налогов.

4. Ограничение агрессивного уклонения от уплаты 
налогов финансовыми учреждениями. Предлагается рас-
смотреть возможность внести изменения в процесс одо-
брения финансовых транзакций, чтобы ограничить спо-
собность финансовых учреждений, регулируемых феде-
ральным законодательством, использовать корпоративные 
структуры в «налоговых гаванях» для агрессивного укло-
нения от уплаты налогов.

5. Запрет для финансовых учреждений на получение 
двойного вычета по налогу на прибыль в результате сделок 
с акциями:

– в ходе хеджирования и коротких продаж в агрессив-
ных стратегиях налогового планирования, разные компа-
нии в рамках единой финансовой группы занимают следу-
ющие позиции в отношении канадских акций, приносящих 
дивиденды, — короткую или, против акций; другую — 
длинную, или на покупку акций;

– в результате таких действий данные компании могут 
воспользоваться особым налоговым режимом, предусмо-
тренным для этих акций [14].

Предлагается внести поправки в закон о налоге на при-
быль, чтобы исключить вычет дивидендов, полученных 
налогоплательщиками, участвующими в подобных сделках. 
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Эта мера увеличит федеральные доходы на 635 млн долла-
ров в течение пяти лет и на 150 млн долларов в дальнейшем.

6. Ограничение снижения налоговой нагрузки за счет 
механизмов снятия процентного купона получателя-
ми, проживающими вне Канады, за счет различий между 
отдельными налоговыми соглашениями для трансгранич-
ных процентных платежей. Предлагается создать специ-
альное правило по борьбе с уклонением от уплаты налогов 
в законе о налоге на прибыль, чтобы гарантировать уплату 
соответствующей суммы налога при использовании меха-
низма снятия процентного купона. Эта мера увеличит дохо-
ды федерального бюджета на 640 млн долларов в течение 
следующих шести лет и на 150 млн долларов в дальнейшем.

В бюджетной политике предлагаются действия, которые 
улучшат работу правительства и повысят ее эффективность:

1. Сокращение запланированных расходов в контексте 
более активного восстановления. В этом контексте предпо-
лагается пересмотр ранее объявленных плановых расходов 
с целью сокращения темпов и масштабов расходов, кото-
рые еще предстоит осуществить, на сумму до 3 млрд дол-
ларов в течение следующих четырех лет.

2. Оценка стратегической политики. Политика прави-
тельства направлена на взвешенное и ответственное управ-
ление государственными финансами. Это требует постоян-
ного анализа ее выполнения для подтверждения эффектив-
ности использования налоговых поступлений и достижения 
ожидаемых результатов государственных программ [15].

Предполагается начало комплексной оценки стратеги-
ческой политики, которая будет включать два направления:

• Поток 1 будет оценивать эффективность программы  
в достижении ключевых приоритетов правительства  
по усилению экономического роста, инклюзивности и 
борьбе с изменением климата.

• Поток 2 определит возможности для экономии и 
перераспределения ресурсов для адаптации государствен-
ных программ и действий к новой постпандемической 
реальности.

Эти усилия позволят сэкономить 6 млрд долларов в тече-
ние пяти лет и 3 млрд долларов ежегодно к 2026—2027 гг.

Решение проблемы цифровизации денег за счет законо-
дательного пересмотра финансового сектора, направленного 

на решение проблем цифровых валют, включая криптова-
люты и стейблкойны, а также поддержание стабильности 
 и безопасности финансового сектора.

Внедрение цифрового правительства. Федеральное пра-
вительство стремится ускорить и расширить предложение 
цифровых услуг канадцам и повысить простоту исполь-
зования, доступность, безопасность, согласованность и 
надежность государственных услуг.

Подтверждается намерение правительства внести зако-
нодательные поправки в Закон о финансовом управлении, 
чтобы позволить Канадской цифровой службе предостав-
лять услуги своей цифровой платформы более широко, в 
т. ч. в других юрисдикциях.

Заключение
Таким образом, концептуальную основу стратегии 

системного управления доходами бюджетов бюджетной 
системы федеративных государств предлагается стоить  
на основе следующих элементов:

– максимизация налогового потенциала регионов;
– управление рисками в области доходов бюджетов;
– применение бюджетных правил;
– дифференцированное налогообложение физиче-

ских лиц;
– налоговое регулирование международной деятельно-

сти крупных компаний;
– внедрение механизмов оффшорного аудита;
– распределение дополнительной налоговой нагрузки 

на высокоприбыльные отрасли экономики;
– применение налоговых механизмов к цифровым 

активам;
– внедрение современных инструментов и процедур 

ужесточения возможности ухода от уплаты налогов;
– проведение комплексной оценки стратегической бюд-

жетно-налоговой политики;
– цифровизация бюджетно-налоговых органов.
Данный подход учитывает как специфику российской 

бюджетной политики, так и лучшую практику зарубежных 
федеративных государств, что позволяет добиться эффек-
тивных результатов за счет точечной настройки функцио-
нирования финансово-бюджетной системы.
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