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Вивчення зарубіжного і вітчизняного досвіду сис-
теми фінансового управління підприємством свідчить
про звужене тлумачення такого її механізму, як бюдже-
тування, що обмежується лише операційним управлін-
ням витратами, сферою фінансового планування та роз-
робкою фінансової структури підприємства [1; 2]. А
тому нашу статтю присвячено  вирішенню проблеми
розширення сфери бюджетування як фінансового ме-
ханізму стратегічного менеджменту у разі застосуван-
ня процесно-орієнтованого підходу до складання бю-
джетів на основі пріоритетів у фінансуванні певних
бізнес-процесів (функцій, процесів, операцій, робіт).

Теоретичні засади побудови й функціонування
традиційного бюджетування дозволяють зробити вис-
новок щодо дієвості такого механізму фінансового
управління, який дозволяє досягти збалансованості
прибутків і витрат, встановити бюджетні рамки для
кожного підрозділу і підприємства в цілому,
здійснювати контроль виконання бюджету, оцінити
роботу менеджерів [1; 2; 3]. Але класичні схеми
бюджетування далекі від досконалості.

Найважливіший їх недолік, на наш погляд поля-
гає в тому, що з позиції фінансового управління ви-
тратами, істотне їх скорочення можливе лише віднос-
но значно завищених, невиправданих витрат.

При існуванні на підприємстві певної системи
організації виробництва можна, дотримуючись звичай-
ної стратегії встановлення жорстких бюджетних
обмежень, понизити до якихось меж витрати. Проте
далі неминуче наступає момент, коли скорочувати
витрати вже не можна без зниження вимог до роботи
підрозділів.

Сам бюджетний механізм спонукає знижувати
витрати, але не приводе до важливих змін. Так на пев-
ному етапі виникає ситуація, за якої подальше скоро-
чення витрат і одночасне нормальне функціонування
підприємства або його підрозділу стає неможливим.

Це викликано бюджетуванням „від досягнутого”,
тобто на основі аналізу виконань минулих часів (рет-
роспективний аналіз). Потім, залежно від специфіки
кожного підприємства, виводиться який-небудь орієн-
тир – плановий відсоток або об’єм скорочення витрат
відповідно до цілей і планованих прибутків.

Повною мірою усуненню недоліків бюджетування
„від досягнутого” сприяє система бюджетування „з

нуля” або „нуль-базисне” бюджетування, що дозво-
ляє врахувати всі недоліки минулого періоду і здійснює
пошук раціональних шляхів досягнення поставлених
цілей. При цьому відбувається перегляд наявних та
скорочення надмірно високих витрат за окремими
підрозділами, що могли зберегтися при бюджетуванні
„від досягнутого”.

Але обидві традиційні системи бюджетування
детально не розбираються, як організована робота кож-
ного підрозділу і всього підприємства в цілому, а тому
реальне тільки зниження витрат, що мають яскраво
виражений характер необґрунтованості і даремності.

Якщо при функціонуванні традиційних схем бю-
джетування витрати знижуються до критичного рівня ме-
тодом тиску, і діяльність стає нереальною при подаль-
шому скороченні фінансування, то цілком логічним є
пошук шляхів удосконалення бюджетного процесу.

Суть такого удосконалення полягає в наступно-
му. У тому випадку, коли витрати до межі скорочені і
подальше їх зменшення при чинній системі організації
роботи неможливе, оскільки всі невиправдані витрати
припинені, необхідно розібратися з тим, як організо-
вана робота, і з’ясувати, чи всі дії, функції, завдання
правильним чином виконуються, чи є можливості для
перебудови роботи.

Тобто в ході бюджетування слід перейти до ана-
лізу конкретних функцій та дій (операцій і робіт), які
виконуються в підрозділах підприємства. Дії та про-
цеси є основними критеріями, що лежать в основі
сучасних систем бюджетування.

Відображення в бюджетах підприємств стратегіч-
них цілей щодо поставленої мети розвитку бізнесу
спонукало менеджмент шукати нові інструменти його
складання. Серед таких інструментів є процесно-орієн-
товане бюджетування (ABB, Activity-Based Budgeting)
[4] на основі пріоритетів у фінансуванні певних бізнес-
процесів (функцій, процесів, операцій, робіт), що прин-
ципово відрізняється від традиційного бюджетування
„від досягнутого” і „нуль-базисного” бюджетування.

Процесно-орієнтоване бюджетування за пріори-
тетами базується на комбінації двох стратегій управ-
ління бізнесом: управління ефективністю та управлін-
ня витратами, поєднуючи принципи збалансованої сис-
теми оціночних індикаторів (показників) (BSC,
Balanced Scorecard) стратегічних завдань і цілей
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підприємств [3; 5] і калькуляції витрат за бізнес-про-
цесами (функції, процеси, операції, роботи) (АВС,
Activity-Based Costing) [3; 6].

Поступове впровадження оціночних показників
діяльності підприємства фінансового і нефінансового
характеру, АВС – калькуляції для обліку і калькуляції
витрат та переходу на процесно-орієнтоване управлін-
ня (АВМ, Activity-Based Management) [3; 4; 6] сприя-
ють переходу до процесно-орієнтованого бюджетуван-
ня за пріоритетами (АВВ – підхід).

Використання таких інструментів як BSC, АВС,
АВМ дозволяє не лише правильно структурувати бю-
джет, а й достовірно визначати за обсягами вироб-
ництва продукції та її реалізації витрати з урахуванням
оціночних індикаторів (показників) ефективності,
чинників (факторів) розподілу витрат за бізнес-
процесами (функції, процеси, операції, роботи) та за
видами виготовленої продукції.

Таким чином постановка процесно-орієнтовано-
го бюджетування за пріоритетами починається з опи-
су процесів, що складають функціональну структуру
підприємства у вигляді бізнес-процесів, які відобра-
жають взаємодію підрозділів під час виробництва про-
дукції та об’єднані у чотири цикли.

Перший – цикл інвестування (вкладання капіта-
лу в оборотні та необоротні активи); другий – цикл
виробництва (споживання ресурсів для виробництва
готової продукції); цикл реалізації або доходів (про-
даж готової продукції споживачам); цикл фінансування
або повернення капіталу (отримання грошових коштів
для відновлення попередніх циклів).

Система процесно-орієнтованого бюджетування
за пріоритетами має відображати всі перераховані

цикли, зв’язуючи в єдине ціле бізнес-процеси
підприємства і центри відповідальності не лише для
здійснення фінансового планування, побудови
фінансової структури, оперативного управління
витратами, а й для забезпечення прийняття фінансово
обґрунтованих управлінських рішень, спрямованих
на досягнення стратегічних цілей за рахунок
запровадження їх оціночних індикаторів (показників)
ефективності.

А тому можна вважати, що запровадження процес-
но-орієнтованого бюджетування за пріоритетами (АВВ –
підхід) – це новий фінансовий механізм у системі страте-
гічного управління підприємством. Модель фінансового
управління за АВВ – підходами наведені на рис. 1.

Принципи процесно-орієнтованого бюджетуван-
ня за пріоритетами спрямовано на розвиток бізнес-
процесів (функції, процеси, операції, роботи), які ство-
рюють споживчу вартість і на скорочення бізнес-про-
цесів, які її не створюють, що досягається за допомо-
гою оптимізації витрат шляхом застосування різних
видів аналізу, зокрема методології функціонально-
вартісного аналізу. Крім того, зміна або удосконален-
ня стратегічних цілей потребує різних змін у діяльності
підприємства, що також легше досягається за рахунок
запровадженого процесноорієнтованогобюджетування
за пріоритетами у фінансуванні бізнес-процесів.

Процесно-орієнтований підхід у бюджетуванні
передбачає проведення наступних дій:

  вивчення споживчого ринку щодо виробленої
продукції (аналіз конкуренції, аналіз середовища,
SWOT – аналіз тощо);

  визначення (ідентифікація) потреб клієнтів та їх
відображення у стратегічних цілях підприємства;
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Рис. 1. Модель фінансового управління за АВВ – підходом
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  доведення цілей до рівня бізнес-процесів
(функції,  процеси, операції, роботи);

    визначення потрібних ресурсів для їх виконан-
ня на основі очікуваних обсягів реалізації продукції.

Таким чином, удосконалити традиційну систему
бюджетування підприємств можливо з використанням
концепцій процесно-орієнтованого бюджетування за
пріоритетами та збалансованої системи оціночних інди-
каторів (показників) ефективності, в основі яких ле-
жать бізнес-процеси, що створюють споживчу вартість
у розрізі показників нових стратегічних завдань і цілей.

Для цього керівники підрозділів формують для
кожного бізнес-процесу (функції, процеси, операції,
роботи) пакет інформації для ухвалення управлінських
рішень, який є основою аналізу пріоритетів.

Інформаційний пакет є пропозицією з фінансу-
вання бізнес-процесу і містить наступну інформацію:

   витрати процесу, визначені у вартісному виразі
і трудових затратах;

  опис того, як використовуються ресурси при
функціонуванні процесу;

  переваги, які отримає підприємство, якщо да-
ний процес отримає фінансування в рамках бюджету
підрозділу;

   опис наслідків, які відбудуться у випадку, якщо
підприємство відмовиться фінансувати цей процес.

Інформаційні пакети підрозділу поміщаються в
список, де відбувається їх ранжирування за критерієм
важливості бізнес-процесу, починаючи з найменш
важливих. Внизу списку приводиться інформація про
найбільш важливі бізнес-процеси, а вгорі – про най-
менш важливі.

Після визначення керівництвом підприємства ба-
жаного або можливого розміру витрат для окремих
бюджетів відбираються ті інформаційні пакети, які
вкладаються в наявний ліміт фінансування. Пакети, що

опинилися вище точки ліміту, не отримають фінансу-
вання в поточному періоді, і бізнес-процеси, що опи-
сані в цих пакетах, не здійснюватимуться. Надалі, ці
інформаційні пакети можуть бути розглянуті при скла-
данні бюджету на наступний період.

Розробка процесно-орієнтованого бюджету на ос-
нові пріоритетів у фінансуванні бізнес-процесів складає-
ться з чотирьох етапів: підготовчий етап; етап формуван-
ня бюджетів; етап обговорення та затвердження бюд-
жетів; етап фактичного виконання бюджетів і їхнього кон-
тролю. Розглянемо коротко сутність кожного етапу.

Головними завданнями підготовчого етапу є вста-
новлення корпоративних цілей і завдань, ідентифіка-
ція бізнес-процесів відповідно до встановлених цілей,
виявлення взаємозв’язків між постачальником і спо-
живачами відносно взаємозалежних центрів відпові-
дальності.

Завданнями етапу формування бюджетів є підго-
товка інформаційних пакетів, укрупнення або розук-
рупнення і ранжирування інформаційних пакетів, виз-
начення остаточних варіантів інформаційних пакетів,
що підлягають фінансуванню.

Зразковий перелік інформаційних пакетів для
бюджету „маркетинг” відділу маркетингу підприємства
за бізнес-процесом „маркетинг” приведено в табл. 1.

Наступний етап формування бюджетів полягає у
їх обговоренні на рівні вищої управлінської ланки. До
основних завдань третього етапу бюджетування слід
віднести: фінансування бюджетів; контроль над вико-
нанням тільки тих бізнес-процесів, які описані в за-
тверджених бюджетом інформаційних пакетах; звіт
про фактичні  результати і аналіз використання ресурсів,
що виділені за кошторисом, використання цієї інфор-
мації для складання бюджетів на наступний період.

На кінцевому етапі процесно-орієнтованого бю-
джетування за пріоритетами потрібно профінансувати

Л. О. Сурженко

Характеристика пакету Кількість, 
чол. 

Сума, тис. 
грн. 

Пріоритет 

Організація демонстрацій (виставок) 
нової продукції 

- 30 5 

Аналіз ринкових сегментів виготовленої 
продукції за асортиментними групами 

1 52 4 

Аналіз ринкової позиції конкурентів 1 110 3 
Регіональні заходи: 
створення і підтримка розширеної 
мережі торгівельних точок, реклама 

2 285 2 

Основні заходи щодо обслуговування 
клієнтів: організація виставок-продажів, 
перегляд, підтримка і вдосконалення 
системи клієнтського обслуговування 

3 360 1 

 

Таблиця 1
Перелік інформаційних пакетів бюджету „маркетинг”

за бізнес-процесом „маркетинг”
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прийняті бюджетом пакети і виключити появу бізнес-
процесів, що не містяться в затверджених пакетах.

Таким чином бюджетування стає механізмом
узгодженої взаємодії фінансового планування, обліку,
контролю, аналізу й управління діяльністю підприєм-
ства у розрізі структурних одиниць через прийняття
відповідних бюджетів бізнес-процесів та їх орієнтації
на досягнення стратегічних цілей.

Висновок. Розширення сфери процесно-орієн-
тованого бюджетування за пріоритетами як механізму
в системі фінансового управління, що призначений для
розробки та підвищення фінансової обґрунтованості
управлінських рішень, спрямованих на досягнення
стратегічних цілей дозволяє вважати останній дієвим
фінансовим механізмом сучасного менеджменту.
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