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Аннотация

Баланс между коммерческими интересами биз-
неса и целями устойчивого развития достигает-
ся за счет внедрения ESG-практик, основанных 

на учете экологических, социальных и корпоративных 
(environmental, social, governance — ESG) аспектов дея-
тельности, в сочетании с применением различных ин-
струментов налоговой оптимизации. Авторы настоящего 
поискового исследования изучают связь между ESG и 
налоговым комплаенсом на базе мнений профильных 
специалистов. Существующие работы в данной сфере в 
основном опираются на вторичные данные, из-за чего их 
результаты страдают неоднозначностью и неполнотой. 
Исследователи ищут пути преодоления этих ограниче-
ний, обращаясь к широкому спектру смежных вопросов, 
в частности — к корпоративной этике и проблеме корпо-
ративного лицемерия (гринвошинга и т. п.). Такой подход 
предполагает рассмотрение позиций заинтересованных 

сторон и учета всего спектра точек зрения на взаимо-
связь между ESG и налоговым комплаенсом.

Для целей статьи был проведен опрос, в котором 
приняли участие в общей сложности 22 сотрудника ком-
паний, консультанта и представителя контрольно-над-
зорного органа. Его результаты позволили обнаружить 
разрыв между компаниями, налоговыми регуляторами 
и консультантами в понимании связи между ESG и на-
логовым комплаенсом. Расхождения наблюдаются также 
в позициях персонала по устойчивому развитию и нало-
говыми специалистами в компаниях. Согласно данным 
проведенного исследования, только государственно-
частные партнерства воспринимают налоговый ком-
плаенс как часть социальной сферы, между налоговой 
оптимизацией и ESG имеется отрицательная взаимоза-
висимость, а признаки корпоративного лицемерия от-
сутствуют.
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Competitive Strategies  
for Corporate Sustainability

Abstract

This is an exploratory study to gain insight among tax 
and ESG practitioners on the linkage between ESG 
and tax compliance. Prior studies used secondary 

data to examine the association between ESG and tax 
avoidance and reported inconclusive results. This leads 
to speculative discussion to support the results, among 
which are corporate ethics and corporate hypocrisy. 
This motivates the study to examine the perception 
among parties involved to understand their views on the 
relationship. A total of 22 personnel representing firms, 

consultants, and regulator are interviewed. We found a gap 
between firms and tax regulators and consultant perception 
of the link between ESG and tax compliance. There is 
also an inconsistent perception among sustainability and 
tax personnel in firms. Interestingly, we found only the 
government-linked companies perceived tax compliance 
to be part of social components. Our study implies that 
there is evidence to support negative and no relationship 
between tax avoidance and ESG but no evidence to support 
corporate hypocrisy.
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Современная экономическая ситуация вынуж-
дает компании учитывать интересы не только 
своих акционеров, но и третьих лиц. Давление 

заинтересованных сторон, таких как инвесторы, ре-
гулятор и общество, вынуждает компании внедрять 
ESG-инициативы, т.  е. инициативы экологического, 
социального и корпоративного (environmental, social, 
governance) управления (Cicchiello et al., 2023). И хотя 
такое давление действительно лежит в основе ESG-
политики компаний, предшествующие исследования 
показывают, что это может быть также связано с мо-
рально-этическим измерением бизнеса (Bouzzine, Lueg, 
2023; Mitnick et al., 2023) или c его стратегической целью 
достичь конкурентных преимуществ (Hamza, Jarboui, 
2020; Herremans et al., 1993).

ESG-повестка тесно сопряжена с усилиями 
Организации экономического сотрудничества и разви-
тия (ОЭСР) по борьбе с агрессивными стратегиями на-
логовой оптимизации (Fonseca, 2020). Корпоративные 
инструменты оптимизации налогообложения связы-
вают с неэтичной или аморальной позицией предпри-
ятий (Jenkins, Newell, 2013; Scheffer, 2013; Sikka, 2010) в 
погоне исключительно за экономической выгодой для 
акционеров (Wang et al., 2020). С момента публикации 
Руководящих принципов ОЭСР для мультинациональ-
ных корпораций (МНК) (Guidelines on Multinational 
Enterprises)1 многие страны согласились с необходи-
мостью внедрения налогового управления и компла-
енса в более широкую программу управления риска-
ми. Руководящие принципы ОЭСР подчеркивают, что 
корпорациям важно иметь эффективную систему вну-
треннего контроля, которая поможет им исполнять на-
логовые обязательства. Тем не менее налогообложение 
не закреплено в корпоративном праве большинства 
стран, за исключением Австралии, Великобритании и 
Нидерландов (OECD, 2013).

Участие в ESG-инициативах (или корпоративной 
социальной ответственности — КСО) в сочетании с 
налоговой оптимизацией ставит компанию в этиче-
ски противоречивое положение и может быть призна-
но «корпоративным лицемерием» (corporate hypocrisy) 
(Sikka, 2010). Подобное поведение проявляется в не-
соответствии действий декларациям (риторике) и 
решениям как следствии несовместимых норматив-
но-идеологических установок. Компаниям со сбалан-
сированной этической позицией приходится следовать 
как букве, так и духу закона, что ограничивает их в при-
менении каких-либо агрессивных тактик налоговой оп-
тимизации.

Корпоративное лицемерие — ситуация, при кото-
рой компания занимает двойственную этическую пози-
цию, пытаясь имитировать соблюдение этических и мо-
ральных ценностей через исполнение ESG-инициатив, 
чтобы скрыть свои истинные мотивы. Если компания 

придерживается непротиворечивой этической линии, 
то взаимосвязь между ESG и налоговой оптимизацией 
оказывается отрицательной. Выделяют три теоретиче-
ских аспекта корпоративного лицемерия: моральное 
лицемерие, поведенческое лицемерие и атрибуты лице-
мерия, происходящие из двух источников — (i) обман-
ных действий компаний и (ii) простой непоследователь-
ности (Tillman et al., 2020).

Учитывая противоречивые результаты существую-
щих исследований соотношения налоговой оптимиза-
ции и ESG (Godfrey, 2005; Godfrey et al., 2009; Jones et al., 
2017; López‐González et al., 2019; Ortas, Gallego-Álvarez, 
2020; Yoon et al., 2021), опиравшихся исключительно на 
вторичные данные, нашей главной задачей стала оценка 
степени взаимосвязи этих двух факторов на базе пер-
вичных данных, собранных в рамках качественного ис-
следования. Тем самым предлагаемый анализ предоста-
вит обоснование концепции налоговой оптимизации, 
исходя из того, как она практикуется и концептуализи-
руется корпоративными субъектами налоговой экоси-
стемы в контексте ESG-повестки.

В Малайзии Руководящие принципы ОЭСР для 
МНК были введены в апреле 2022 г. На их основе Совет 
Департамента налогов и сборов (Inland Revenue Board) 
опубликовал Основы корпоративного управления в 
сфере налогообложения (Tax Corporate Governance 
Framework)2. Однако в Кодексе Малайзии о корпора-
тивном управлении (Malaysian Corporate Governance 
Code)3 соответствующие обязательства не прописаны. 
Учитывая требования действующего налогового зако-
нодательства и теоретическую неопределенность связи 
ESG с политикой в области налогообложения (оптими-
зация или комплаенс), наше исследование преследует 
цель прояснить ее понимание разными участниками 
отрасли, включая менеджеров по налогам и ESG, кон-
сультантов и представителей регулятора. Это позволит 
оценить, какие пробелы в знаниях и законодательстве 
необходимо восполнить, чтобы укоренить в Малайзии 
практики надлежащего управления в рассматриваемой 
сфере.

Обзор литературы
ESG
Изначально концепция ESG ограничивалась мера-
ми КСО, однако после дополнительной проработки 
Организацией Объединенных Наций (ООН) в эту кон-
цепцию было включено управление. Для популяри-
зации ESG-повестки ООН опубликовала свод «прин-
ципов ответственного инвестирования» (Principles 
of Responsible Investment, PRI)4, рекомендовавший 
инвесторам учитывать элементы ESG при принятии 
решений об инвестировании и активной собственно-
сти (active ownership). Позднее к нему присоединились 

1 Первое издание вышло в 2008 г., вторая редакция — в 2011 г. https://www.oecd.org/corporate/mne/, дата обращения 19.06.2023.
2 https://phl.hasil.gov.my/pdf/pdfam/Tax_Corporate_Governance_Framework_TCGF_2.pdf, дата обращения 19.06.2023.
3 https://www.sc.com.my/api/documentms/download.ashx?id=239e5ea1-a258-4db8-a9e2-41c215bdb776, дата обращения 19.06.2023.
4 https://www.unpri.org/, дата обращения 19.06.2023.
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государства, компании, банки и рейтинговые агент-
ства, которые и сформировали текущую ESG-повестку. 
Соответствующие рейтинги и индексы, разработанные, 
к примеру, в рамках Глобальной инициативы по от-
четности (Global Reporting Initiative, GRI)5, заставили 
компании еще глубже погрузиться в эту проблематику. 
В отличие от большинства стран, где предоставление 
отчетности для оценки понимания и соблюдения ком-
паниями ESG-принципов носит добровольный харак-
тер, в США, Великобритании, Гонконге, Малайзии и 
Сингапуре оно стало обязательным.

Существующие исследования показывают, что боль-
шинство компаний реализуют инициативы в области 
КСО для демонстрации своей моральной позиции и 
легитимации своей деятельности в глазах общества 
(Abdul Rahman, Alsayegh, 2021). Это согласуется с тео-
рией стейкхолдеров, которая рассматривает присущий 
бизнесу императив учитывать мнение заинтересован-
ных сторон — отдельных индивидов или социальных 
групп, — которые имеют влияние на экономическую 
деятельность фирм или, напротив, зависят от нее 
(Freeman, 1984). Другая гипотеза связана с теорией ле-
гитимности, согласно которой ESG-инициативы внед-
ряются в основном компаниями, которые хотят ле-
гитимировать свой статус (Odriozola, Baraibar‐Diez, 
2017). Еще одним мотивом внедрения ESG-практик 
выступает подчинение законодательным требованиям. 
Институциональная теория гласит, что компания опе-
рирует в рамках заданного набора ценностей, норм и 
обязательств, которые в совокупности задают одобряе-
мое экономическое поведение и включают КСО и дру-
гие принципы отчетности согласно стандартам и цен-
ностям общества (Khan, 2022).

Налоговая оптимизация
Проблема налоговой оптимизации бизнеса привлекла 
внимание налоговых экспертов и исследователей по-
сле разоблачения нескольких корпораций, в частности 
Apple, Starbucks и Google6, которые не делали практиче-
ски никаких отчислений в бюджет страны, в которой 
получали существенный доход. С помощью манипули-
рования законодательством о налоговом резидентстве 
и избегании двойного обложения и перераспределения 
дохода между государствами им удалось свести выпла-
ты в каждой из вовлеченных в эту схему стран практи-
чески к нулю. В ответ на это ОЭСР начала проводить 
политику сдерживания агрессивных методов налого-
вой оптимизации путем противодействия «размыва-
нию налогооблагаемой базы и выводу прибыли из-под 
налогообложения» (Base Erosion Profit Shifting, BEPS)7. 
На сегодняшний день ОЭСР разработала 15 мер BEPS, 
включая противодействие недобросовестным налого-
вым практикам (Мера 5), предотвращение злоупотре-
блений положениями налоговых договоров (Мера  6) 
и обязательные требования о раскрытии информа-

ции (Мера 12). Эти усилия получили поддержку во 
всем мире. По состоянию на 11 июля 2023 г., 138 стран, 
включая Малайзию, взяли на себя обязательства в 
рамках Инклюзивной структуры BEPS (BEPS Inclusive 
Framework), что способствовало масштабному обновле-
нию международной налоговой системы (OECD, 2023).

В поддержку Меры 12 BEPS и Руководящих принци-
пов ОЭСР Малайзийская биржа (Bursa Malaysia) ввела 
новое требование о раскрытии информации о налого-
вом комплаенсе, а Совет Департамента налогов и сбо-
ров (Malaysian Inland Revenue Board) в апреле 2022  г. 
опубликовал Основы корпоративного управления в 
сфере налогообложения (Tax Corporate Governance 
Framework, далее — «Основы») и пригласил несколько 
стран к участию в пилотном внедрении этого докумен-
та. Несмотря на все попытки борьбы с налоговой опти-
мизацией в компаниях, она остается очень распростра-
ненным феноменом (Kovermann, Velte, 2021; Thomsen, 
Watrin, 2018). Одной из причин этого называют от-
сутствие моральной позиции (Benkraiem et al., 2021). 
Поскольку налоговые отчисления в бюджет обязаны 
делать как физические, так и юридические лица, и они 
в конечном счете расходуются во благо всего общества, 
налоговая оптимизация считается неэтичной. Даже 
оставаясь в рамках правового поля, она влияет на репу-
тацию бизнеса, характеризуя компании, практикующие 
оптимизацию, как безответственные и уклоняющиеся 
от вклада в развитие того государства, в котором они 
ведут экономическую деятельность.

Налоговая оптимизация снижает уровень поступле-
ний в бюджет, не позволяя государству действовать в 
интересах общества (Freedman, 2003; Lanis, Richardson, 
2015; Sikka, 2010). Налоговая оптимизация имеет свою 
национальную специфику, обусловленную характе-
ристиками институциональной среды (Benkraiem et 
al., 2021), уровнем доверия в обществе (Kanagaretnam  
et al., 2018) и правовой культуры (Bruno, 2019). Доверие 
основано на подчинении моральным предписани-
ям и свидетельствует об общей открытости к другим 
(Kanagaretnam et al., 2018). Изучить особенности нало-
говой оптимизации компаний, в том числе с точки зре-
ния этической позиции страны и других уникальных 
факторов, позволяют страновые исследования.

ESG и налоговая оптимизация
Отмеченная взаимосвязь между корпоративными 
ESG-практиками и налоговой оптимизацией может 
принимать разные формы. Основываясь на этическом 
измерении деятельности компаний, существующие ис-
следования предполагали установить негативную связь 
между КСО и налоговой оптимизацией, поскольку, если 
фирма активно участвует в экологических инициати-
вах, маловероятно, что она прибегнет к уходу от нало-
гов. Согласно теории корпоративной культуры (Kreps, 
1990), хотя многие менеджеры имеют тенденцию ма-

5 https://www.globalreporting.org/, дата обращения 19.06.2023.
6 https://www.reuters.com/article/us-eu-tax-avoidance-idUSBRE94L0GW20130522, дата обращения 15.10.2023. 
7 https://www.oecd.org/tax/beps/, дата обращения 15.10.2023.
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нипулировать прибылью ради сокращения налогового 
бремени, социально ответственные компании скорее не 
станут так поступать. В рамках этой теории КСО обо-
сновывается верой в этически правильные поступки, 
а фирмы в своей деятельности учитывают экономи-
ческие, социальные, экологические и другие внешние 
эффекты (Yoon et al., 2021). Этот довод поддерживают 
многие эмпирические данные (Davis et al., 2016; Jones et 
al., 2017; López‐González et al., 2019; Yoon et al., 2021).

Другие исследователи, напротив, видят положи-
тельную связь между ESG и налоговой оптимизацией 
(Godfrey, 2005; Godfrey et al., 2009; Zeng, 2019). Так, в 
работе (Sikka, 2010) рассматриваются компании, кото-
рые используют ESG-инициативы, чтобы скрыть при-
менение тактик налоговой оптимизации, опираясь на 
неоднозначные нравственные ориентиры, или корпо-
ративное лицемерие. Эта теория описывает практику 
двойного использования налоговой оптимизации — 
как инструмента повышения репутации компании за 
счет ESG-инициатив и для управления сопутствующи-
ми рисками. Связь между ESG и налоговой оптимиза-
цией может оказаться положительной из-за различий 
национальных правовых и институциональных систем 
(Zeng, 2019). КСО и государственное управление высту-
пают взаимосвязанными факторами, поскольку в усло-
виях слабого государства компании лишаются стимула 
повышать свой уровень КСО.

Третья группа эмпирических исследований не вы-
явила значительной связи между ESG и налоговой оп-
тимизацией (Davis et al., 2016; Mao, 2019), рассматри-
ваемых как независимые друг от друга корпоративные 
стратегии. ESG-менеджеры используют соответствую-
щие инициативы для улучшения репутации и ценности 
компании, предотвращения правовых и финансовых 
последствий и обслуживания долгосрочных интересов 
акционеров. Аналогичными соображениями руковод-
ствуются и менеджеры по налогам, — что практики на-
логовой оптимизации будут выгодны акционерам. Это 
соответствует теории акционеров (shareholder theory) 
(Friedman, 2007), согласно которой главная цель корпо-
ративного менеджмента состоит в максимизации при-
были и сокращении издержек. Однако, усилия ОЭСР по 
выявлению связи между ESG и налоговым комплаен-
сом, вероятно, стимулировали сотрудничество между 
отделами по ESG и составлению налоговой отчетности 
внутри компаний.

Систематический обзор литературы о связи меж-
ду ESG и налоговой оптимизацией показывает, что 
предыдущие исследования в этой сфере базируются 
на количественном подходе (Kovermann, Velte, 2021; 
Whait et al., 2018).) Основными причинами неудовлет-
ворительности их результатов выступают (Whait et al., 
2018) (i) ограниченная выборка компаний в отдельных 
странах, (ii) непоследовательная стратегия налоговой 
оптимизации в корпорациях, (iii) неконсистентные 
меры КСО и (iv) неучет контрольной переменной, от-
ражающей страновые факторы, которые могут сыграть 
значительную роль в этом соотношении (националь-
ной культуры, институциональной среды, правового 
режима и т. д.).

Заметное влияние на связь между ESG и налоговой 
оптимизацией оказывает национальная культура. Такая 
связь носит скорее негативный характер и сильнее про-
является в культурах, основанных на индивидуализме, 
долгосрочном планировании и терпимости; менее нега-
тивно и слабо она проявляется в культурах, для которых 
типичны дистанция власти, маскулинность и стремле-
ние избегать неопределенности (Ortas, Gallego-Álvarez, 
2020). Таким образом, применение качественного под-
хода к отдельной стране для прояснения взаимосвязи 
между ESG и налоговой оптимизацией представляется 
неоптимальной стратегией. Выводы существующих 
исследований, особенно в части моральной позиции 
компаний, должны быть пересмотрены с применением 
качественного подхода, который даст более глубокое 
понимание этой взаимосвязи — ее природы и факторов 
формирования.

Методология
В настоящем исследовании применялся качественный 
подход к изучению позиций компаний, консультантов 
и регулятора относительно связи ESG с налоговой оп-
тимизацией. Респонденты для интервью отбирались 
из числа сотрудников публичных компаний, котиру-
емых на Малайзийской бирже по состоянию на 1 ию-
ня 2022 г. Оценка потенциальных кандидатов прово-
дилась по электронной почте или в социальных сетях. 
Обследование предполагало участие только физиче-
ских лиц, занимающих позицию финансового директо-
ра (главного бухгалтера), менеджера по налогам, главы 
отдела (директора группы) по устойчивому развитию 
или любой другой аналогичный пост. Выборка осу-
ществлялась методом «снежного кома», чтобы увели-
чить число респондентов, включая налоговых и ESG-
консультантов. Приглашение к участию было также 
направлено в Совет Департамента налогов и сборов. 
Всего было опрошено 22 респондента, окончательный 
состав которых представлен в табл. 1.

Полуструктурированные интервью проводились в 
течение 10 месяцев, с сентября 2022 г. по июнь 2023  г. 

Табл. 1. Выборка респондентов 

Категория 
респондентов

Число 
организаций

Число 
представителей

Публичная компания 2 2
Транснациональная 
корпорация 3 4

Государственно-
частное партнерство 2 8

Консультант в сфере 
устойчивого развития 2 2

Налоговый 
консультант 3 3

Должностное лицо 
налогового органа 1 3

Всего 14 22
Источник: cоставлено авторами.

Мустафа М.З., Закария З., Рахин Н.М., Вахаб Н.С.А., с. 45–53
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Каждая беседа продолжалась от 45 минут до 1 часа 
и за единственным исключением проходила онлайн. 
Респонденты были заблаговременно проинструктиро-
ваны о целях исследования и ознакомлены с вопросами 
для интервью. Все беседы были записаны на аудионоси-
тели, их стенограммы легли в основу анализа.

Результаты
Позиция публичных компаний
Исследование показало, что профильные сотрудни-
ки компаний разделяют смешанные представления о 
взаимосвязи ESG-стратегий и налогов. Менеджеры по 
устойчивому развитию демонстрируют ограниченную 
осведомленность об этой взаимосвязи, что согласуется 
с данными предшествующих работ, где ее наличие от-
рицалось (Davis et al., 2016; Mao, 2019). Один из респон-
дентов считает налоговый комплаенс неизбежным, что 
исключает его связь с ESG:

«Когда мы говорим о налогах [комплаенсе], то понят-
но, что налоги — неотъемлемая часть любого биз-
неса, не так ли? Компания точно будет обращать 
на этот аспект внимание, но это не значит, что 
он как-либо увязывается с устойчивым развитием» 
(респондент С).

Что касается менеджеров по налогам, то им извест-
но об этой взаимосвязи. Большинство профильных 
сотрудников рассматривают связь между налоговыми 
стратегиями (комплаенс или оптимизация) в админи-
стративном аспекте ESG. Они считают, что такие стра-
тегии выступают частью корпоративного управления, 
так как налоги по сути воплощают обязательства ком-
пании перед страной, в которой она ведет свою дея-
тельность. 

«Если вы как организация полностью выполняете 
обязательства в области ESG, то они не могут не 
затрагивать налоговый аспект прозрачности биз-
неса, поскольку налогообложение не сводится к обя-
занности считать доходы, расходы и т. д. и на этой 
основе рассчитывать выплаты в казну страны рези-
дентства…» (респондент Р).

Менеджеры по налогам считают налоговое управ-
ление и комплаенс важными элементами более широ-
кой системы управления рисками. Это соответству-
ет принципу надлежащего налогового управления 
из Руководящих принципов ОЭСР в редакции 2011 г. 
(OECD, 2013).

«Наш приоритет в управлении налоговыми выпла-
тами — иметь таких сотрудников, которые точно 
знают требования и т. п., чтобы остальные пони-
мали, что мы ни в коем случае не пойдем на компро-
мисс в вопросах налоговой политики, соблюдения 
законодательства и т. д. Я думаю, таково наше 
отношение к налоговому планированию, управлению 
налоговыми рисками… В этом минимальный уровень 
гарантий, который мы должны транслировать на-
шим стейкхолдерам с точки зрения управления…» 
(респондент D).

Уплата налогов оценивалась также с морально-эти-
ческих позиций и через социальное измерение ESG. 
Хотя мораль и этика могут отличаться в юридическом 
смысле, для целей нашего исследования они рассматри-
ваются как синонимичные, в соответствии с аргумента-
ми работы (Harper, 2009), где эти два понятия отождест-
вляются, за исключением случаев, когда слово «этика» 
употребляется в историческом контексте, а «мораль»  — 
в современном.

Тезис о связи налогового комплаенса и социального 
аспекта ESG был не очень хорошо воспринят менедже-
рами по устойчивому развитию. Такой вывод согласует-
ся с предыдущими исследованиями, в которых отмеча-
ется отсутствие связи между налоговой оптимизацией 
и ESG (Davis et al., 2016; Mao, 2019). ESG-персонал рас-
сматривает налоги как взнос государству, а не непо-
средственно обществу, поэтому исходит из вероятно-
сти, что деньги не используются на благо последнего, и 
это ставит под сомнение эффективное распределение 
налоговых поступлений.

«Как член корпорации, как компания, нам, конечно, 
нужно исполнять наши обязательства и платить 
налоги, чтобы обеспечить доход правительству, 
стране. Но опять-таки, если бы [только] они мудро 
расходовали эти ресурсы…» (респондент A).

Позиция менеджеров по налогам неоднозначна: боль-
шинство респондентов не видят, как налоговый компла-
енс (или оптимизация) могут быть связаны с социальны-
ми проектами. Однако такое понимание отличается от 
налогового персонала в частно-государственных проек-
тах, где прослеживается четкая взаимосвязь между нало-
говыми выплатами и социальным аспектом ESG.

«Как законопослушная корпорация мы обязаны вно-
сить свой вклад в увеличение благ для государства и 
населения…» (респондент D).

Такова этическая позиция компании, которая ис-
ходит из того, что ESG-инициативы должны приносить 
пользу окружающей среде и обществу. Этот вывод со-
гласуется с существующими исследованиями, в кото-
рых отмечается отсутствие связи между ESG и налого-
вой оптимизацией (Davis et al., 2016; Jones et al., 2017; 
López‐González et al., 2019; Yoon et al., 2021). 

Тем не менее очевидно, что минимальная зависи-
мость между устойчивым развитием и финансово-
налоговой сферой все же существует. Большинство 
опрошенных компаний имеют представителей из раз-
ных отделов, включая финансовый, но прямая связь с 
налоговым отделом отсутствует. Наиболее явно это 
сотрудничество проявляется в транснациональных 
корпорациях, которые ведут свою деятельность в дру-
гих юрисдикциях, где налоговый комплаенс внедрен 
гораздо раньше. Подобная связь прослеживается в 
компаниях, в которых сотрудники, занимающиеся на-
логами и устойчивым развитием, вместе реализуют 
ESG-проекты и подключают налоговый отдел к работе 
команды по управлению рисками:

«В рамках этого обсуждения [ESG] мы не просто ко-
манда по управлению рисками. У нас есть групповое 
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финансирование, у нас есть налоговые эксперты, а 
также ученые, каждый из которых вносит свой 
вклад в ESG-направление» (респондент Е).

Приведенные данные показывают, что практики 
корпоративного управления в сфере налогообложения 
в Малайзии находятся пока в зачаточной стадии. Так 
как обеспечение налогового комплаенса — процесс 
скорее технический, справедливо минимальное участие 
кого-то помимо налоговых специалистов (включая пер-
сонал по устойчивому развитию) в работе над основами 
корпоративного управления в сфере налогообложения.

Позиция консультантов
Консультанты по устойчивому развитию и налогам зна-
ют и понимают связь между ESG и налоговыми стра-
тегиями. Это означает, что консультанты опережают 
компании в понимании необходимости внедрения на-
логового комплаенса как части управленческого и со-
циального аспектов ESG, хотя налоги не упоминаются 
в Малайзийском кодексе корпоративного управления 
напрямую.

«Мне кажется это очень важным, поскольку я уверен, 
что надлежащее налоговое управление невозможно 
без хорошего корпоративного управления. Для меня 
эта взаимосвязь очень четкая: хорошее налоговое 
управление — хорошее корпоративное управление. 
Хорошая система налогового управления помогает 
компаниям идентифицировать налоговые риски…, 
проводить их оценку и выстраивать стратегию ми-
нимизации таких рисков. Поэтому я считаю, что 
эффективная система налогового управления спо-
собствует уверенности в отчетности компании и 
в том, что она уплачивает должное количество на-
логов» (респондент G, консультант по устойчивому 
развитию).

 «Когда вы платите налоги, вы на самом деле делае-
те вклад в доход государства, правильно? И исполь-
зование своего дохода государством также идет на 
социальные проекты, так?.. Так что население смо-
жет узнать, сколько налогов платит компания, и… 
это может положительно сказаться на социальной 
сфере, ведь налоги в Малайзии, как мы знаем… со-
ставляют больше 60% от общего дохода государ-
ства. То есть для государства крайне важно, чтобы 
бюджет пополнялся достаточным объемом налого-
вых поступлений, чтобы этот доход правильно рас-
пределялся на… проекты и мероприятия, которые 
необходимы стране» (респондент С, налоговый кон-
сультант).

Изложенные позиции позволяют констатировать 
отрицательную связь между ESG и оптимизацией на-
логообложения, что поддерживается предшествующи-
ми исследованиями (Davis et al., 2016; Jones et al., 2017; 
López‐González et al., 2019; Yoon et al., 2021).

Позиция регулятора
Регулятор рассматривает налоговый комплаенс как свя-
занный с управленческим и социальным аспектами ESG. 

Регулятор стремится внедрить «Основы», чтобы соот-
ветствовать международным практикам, Руководящим 
принципам ОЭСР и мерам BEPS. Особый акцент дела-
ется на том, чтобы вопрос обеспечения налоговой про-
зрачности был прописан в декларации ESG отдельным 
пунктом и не скрывался за более общим и размытым 
понятием «ответственного управления» (governance).

«Когда мы увязываем налоговое управление и ESG, 
выглядит так…, будто в аббревиатуре ESG недо-
стает буквы “T”, т. е. налоговой прозрачности (tax 
transparency)…» (респондент J).

Налоговый регулятор также считает, что связь меж-
ду ESG и налоговым комплаенсом может стать осяза-
емее, если прописать ее в Малайзийском кодексе кор-
поративного управления. Однако, поскольку «Основы» 
находятся на ранней стадии развития и в них участвуют 
лишь несколько компаний, интеграция управления и 
налогов остается одной из важнейших задач на буду-
щее. Тем не менее, первоначальные меры связать нало-
ги и корпоративное управление уже были предприняты.

«У нас было несколько встреч с органами, ответ-
ственными за корпоративное управление. Пока мы 
получили позитивную обратную связь. Вопрос с на-
логами тоже можно включить в повестку корпора-
тивного управления» (респондент J).

Заключение
В литературе продолжается дискуссия о связи ESG с 
налоговой оптимизацией (Kovermann, Velte, 2021). К со-
жалению, ее результаты нельзя назвать однородными в 
силу количественого подхода, применяемого в преды-
дущих исследованиях (Whait et al., 2018). Наш подход 
носит более прямой характер, фиксирующий позиции 
разных сторон — компаний, консультантов и регулято-
ров — путем оценки того, как налоговая оптимизация 
концептуализируется и рассматривается в корпора-
тивной ESG-повестке. Полученные данные свидетель-
ствуют о расхождениях в понимании связи налоговой 
оптимизации с ESG-практиками между налоговым ре-
гулятором и профильными сотрудниками компаний. 
Было обнаружено, что налоговые регуляторы, консуль-
танты по устойчивому развитию и менеджеры по нало-
гам видят указанную связь (будь то оптимизация или 
комплаенс), тогда как позиция включенных в выборку 
компаний остается менее однозначной. Персонал по 
устойчивому развитию не замечает связи между ESG и 
налоговой стратегией, что соответствует выводам не-
скольких предыдущих исследований (Davis et al., 2016; 
Mao, 2019).

Напротив, собранные нами мнения налогового пер-
сонала показывают, что тот видит зависимость между 
налоговой стратегией и ESG, однако не может описать 
ее связи с экологическим и социальным аспектами ESG 
и ограничивается лишь управленческим измерением. 
Только налоговые специалисты в частно-государствен-
ных партнерствах демонстрируют понимание рассма-
триваемой связи, разделяя представление об отрица-
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тельном соотношении ESG и налоговой оптимизации 
(Davis et al., 2016; Jones et al., 2017; López‐González et al., 
2019; Yoon et al., 2021). Это можно объяснить особен-
ностями данных компаний, в которых тренинги и по-
гружение в ESG-подходы стали частью корпоративной 
культуры и могут послужить улучшению понимания 
соответствующих подходов.

Нами не было найдено подтверждений тому, что 
ESG-повестку используют лишь для прикрытия со-
мнительных механизмов налоговой оптимизации или 
корпоративного лицемерия. Таким образом, в контек-
сте проведенного исследования концепции налоговой 
оптимизации и ESG не рассматриваются как связанные 
и взаимозависимые.

Предпринятое исследование позволило прийти 
к следующим выводам. Во-первых, всем участникам 
экосистемы нужно больше работать над образова-

нием и просвещением в вопросе о том, как налоговая 
стратегия (оптимизация или комплаенс) влияет на 
управленческий и социальный аспекты ESG. Следует 
уделять больше внимания информированию и усво-
ению знаний по данному вопросу среди персонала 
по устойчивому развитию. Во-вторых, необходимо 
сформулировать строгое определение налоговой оп-
тимизации в Малайзийском кодексе корпоративного 
управления, как это сделано в других странах, напри-
мер в Великобритании, Нидерландах и Австралии 
(OECD, 2013). Включение налоговых аспектов в Кодекс 
ускорило бы процесс их имплементации компаниями. 
Ключевое ограничение нашего исследования состоит в 
небольшом круге респондентов; преодолеть его позво-
лит включение представителей компаний разных раз-
меров, из различных стран и секторов для более ком-
плексного понимания рассматриваемых процессов.
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