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«BEYOND BUDGETING»

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Òðàäèö³é-
íå áþäæåòóâàííÿ ÿê ³íñòðóìåíò êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ, âñå á³ëüø ðîç-
ãëÿäàºòüñÿ ìåíåäæåðàìè ÿê ïåðåøêî-
äà äëÿ ðîçâèòêó: áþäæåòóâàííÿ çàíàäòî
ñêëàäíî, çàéìàº áàãàòî ÷àñó, éîãî íå-
ãíó÷ê³ñòü íå äîçâîëÿº øâèäêî àäàïòó-
âàòèñÿ äî ðèíêó, íå ìîòèâóº äî àìá³ò-
íèõ ö³ëÿì.

Ô³íàíñîâ³ ìåíåäæåðè âèòðà÷àþòü
çàíàäòî áàãàòî ÷àñó, à ðåçóëüòàò ¿õ ðî-
áîòè ìîæå ëèøå ïîêàçàòè ô³íàíñîâå
ñòàíîâèùå àáî æ ÿê «ðåíãåí³âñüêèé
çí³ìîê» íà ïåâíó äàòó, àáî æ ÿê ôàêò
ä³éñíîñò³, äî ÿêîãî ïðèçâåëè îñòàíí³
ïîä³¿, ïðè öüîìó ïåðåäáà÷àòè ³ êåðóâà-
òè ñèòóàö³ºþ íå âèÿâëÿºòüñÿ çà ìîæ-
ëèâå.

Çã³äíî ç äîñë³äæåííÿìè öåíòðó
«Hacket Benchmark» ï³äïðèºìñòâà â
ñåðåäíüîìó âèòðà÷àþòü áëèçüêî 25 000
ëþäèíî-äí³â ³ 1 ìëðä. äîëàð³â íà ïëà-
íóâàííÿ òà âèì³ðþâàííÿ åôåêòèâíîñò³
ï³äïðèºìñòâà. Çà ³íøèìè äîñë³äæåí-
íÿìè (KPMG), ïðîöåñ ñêëàäàííÿ áþä-
æåòó çàéìàº 20 - 30% ÷àñó ìåíåäæåð³â
³ ôàõ³âö³â ç êîíòðîë³íãó. Çà îö³íêàìè
«Horvath & Partner», íà ïëàíóâàííÿ ³
áþäæåòóâàííÿ âèòðà÷àºòüñÿ ùîíàéìåí-
øå 50% âèðîáíè÷îãî ïîòåíö³àëó
ôàõ³âö³â. Ïðè öüîìó, áþäæåòè ñüîãîäí³
âòðà÷àþòü ñâîþ âàæëèâ³ñòü ïðîòÿãîì
êîðîòêîãî ÷àñó, â³ääàëÿþ÷èñü â³ä ðåàëü-
íîñò³, ùî ñòàâèòü ï³ä ïèòàííÿ ñàì ñåíñ
¿õíüîãî ³ñíóâàííÿ.

Â òàêèõ óìîâ ³ñíóº íàãàëüíà ïîòðå-
áà â çì³í³ êîíöåïö³¿ áþäæåòóâàííÿ.
Îñòàíí³ìè äåñÿòèð³÷÷ÿìè òàêå ð³øåí-
íÿ áóëî çíàéäåíî â êîíöåïö³ÿõ áåçáþä-
æåòíîãî óïðàâë³ííÿ, òàêèõ ÿê «beyond
budgeting» (áåçáþäæåòíå óïðàâë³ííÿ) òà
áþäæåòóâàííÿ îð³ºíòîâàíîãî íà ðåçóëü-
òàò (ÁÎÐ).

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é
ç ïðîáëåìè. Â³ò÷èçíÿí³ íàóêîâö³, ÿê³
çàéìàþòüñÿ ðîçãëÿäîì ïðîáëåì áþä-
æåòóâàííÿ, ìàéæå íå ðîçãëÿäàþòü áåç-

áþäæåòí³ ìîäåë³ óïðàâë³ííÿ, òàê³ ÿê
«beyond budgeting» òà «áþäæåòóâàí-
íÿ îð³ºíòîâàíå íà ðåçóëüòàò». Ëèøå
Òåðåùåíêî Î.Î. òà Áàáÿê Í.Ä. â ðàì-
êàõ êîíòðîë³íãó â 2013 ðîö³ â íàâ÷àëü-
íîìó ïîñ³áíèêó «Ô³íàíñîâèé êîíò-
ðîë³íã» îïèñàëè ìåòîä «beyond
budgeting». Òîìó, ðîçãÿëàäàþ÷è äàí³
êîíöåïö³¿, ìîæëèâî ëèøå ïðîàíàë³-
çóâàòè ïåðåäóìîâè ïîÿâëåííÿ íàóêî-
âèõ äóìîê ñòîñîâíî óïðàâë³ííÿ âçà-
ãàë³. Òàê, åâîëþö³ÿ óÿâëåíü ïðî óï-
ðàâë³ííÿ âçàãàë³ ³ áþäæåòóâàíí³ çîê-
ðåìà, â³äáóâàëàñÿ ñòð³ìêî. Çà îñòàíí³
äâà äåñÿòêè ðîê³â âîíà ïðîéøëà
ñòîë³òí³é øëÿõ Çàõîäó â³ä ñòàðî¿ ïà-
ðàäèãìè Ð. Óîòåðìàíà, Ò. Ï³òåðñà, ².
Àíñîôôà, Ï. Äðóêåðà äî íîâî¿ ïàðà-
äèãìè Áð³ãõåìà Ñâåíà [2], Ð. Êàïëà-
íà, Ä. Íîðòîíà, Äæ. Õîóïà, Ï³íäàéê
Ðîáåðòà Ñ., Ðóá³íôåëäà Äåí³åëà Ë.
[4].Òåîð³ÿ áþäæåòóâàííÿ, çáàãà÷åíà
ïðàêòèêîþ éîãî ïðîâåäåííÿ, îòðèìà-
ëà â äàíèé ÷àñ óñï³øíå òà ñòð³ìêèé
ðîçâèòîê â ïðàöÿõ óêðà¿íñüêèõ òà ðî-
ñ³éñüêèõ â÷åíèõ ².À. Áëàíêà [1], À.Ä.
Øåðåìåòà, À.Ì. Òóð³ëî [7], À.Í. Ïîä-
äåðåã³í, Ã.Ì. Ðèæàêîâà [4], Â.Í. Ôå-
äîñîâà [9], òà áàãàòüîõ ³íøèõ.

Ìåòîþ ñòàòò³ º îõàðàêòåðèçóâà-
òè òà ðîçêðèòè îñîáëèâîñò³ êîíöåïö³é
áåçáþäæåòíî¿ ä³ÿëüíîñò³ òà áþäæåòóâàí-
íÿ, îð³ºíòîâàíîãî íà ðåçóëüòàò.

Âèêëàäåííÿ îñíîâíîãî ìàòåð³àëó.
Ñüîãîäí³ ³ñíóº ðåçóëüòàòèâíèé ³ åôåê-
òèâíèé ñïîñ³á óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºì-
ñòâîì, ïðè ÿêîìó íåìàº íåîáõ³äíîñò³
ðîçðîáëÿòè ³ âèêîðèñòîâóâàòè ñèñòåìó
áþäæåò³â ï³äïðèºìñòâà. Âíàñë³äîê ìîæ-
ëèâîñò³ óïðàâë³ííÿ áåç áþäæåòó çíè-
êàº íåîáõ³äí³ñòü ³ â äåÿêèõ ³íøèõ óï-
ðàâë³íñüêèõ ³íñòðóìåíòàõ, ïîâ’ÿçàíèõ
ç ³íñòðóìåíòîì áþäæåòóâàííÿ, íàïðèê-
ëàä, ð³çí³ ñèñòåìè êàëüêóëþâàííÿ ñî-
á³âàðòîñò³: ÀÂÑ-Ñosting òà ³íø³ [13].
Òàê³ ìîäåë³ áåçáþäæåòíîãî óïðàâë³ííÿ
ìîæíà ðåàë³çîâóâàòè çà äîïîìîãîþ êîí-
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öåïö³¿ «beyond budgeting» (áåçáþäæåò-
íå óïðàâë³ííÿ).

Êîíöåïö³ÿ «beyond budgeting» áóëà
çàïðîïîíîâàíà Õîóïîì É. ³ Ôðàçåðîì
Ð., êîëè ì³æíàðîäíà ðîáî÷à ãðóïà çà
ïðîãðåñèâíèìè òåõíîëîã³ÿìè âèðîá-
íèöòâà (Consortium for Advanced
Manufacturing International) â 1998 ð.
â ðàìêàõ ïðîåêòó êðóãëèé ñò³ë «Ïîçà
áþäæåòóâàííÿ» ïîñòàâèëà ïåðåä ñîáîþ
çàâäàííÿ ðîçðîáèòè íîâó ìîäåëü ìåíåä-
æìåíòó äëÿ ïåðåõîäó â³ä ïðîìèñëîâî¿
åðè äî ³íôîðìàö³éíî¿ [10]. ¯¿ îñíîâíà
ìåòà - á³ëüø åôåêòèâíå óïðàâë³ííÿ
ï³äïðèºìñòâîì, àëå, áåç áþäæåò³â. ¯õ
ì³ñöå çàéíÿëè íàñòóïí³ ³íñòðóìåíòè:
çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàçíèê³â, âè-
ì³ðþâàííÿ ïîêàçíèê³â ïðîäóêòèâíîñò³
³ ïîñëóã ç îð³ºíòàö³ºþ íà ïðîöåñè, áåí-
÷ìàðê³íã ³ áåçïåðåðâíå ïëàíóâàííÿ.
Ôîêóñ êîíöåïö³¿ «ïîçà áþäæåòóâàííÿ»
ñïðÿìîâàíèé íà çì³íèâøèéñÿ ñïîñ³á
ìèñëåííÿ êåð³âíèõ ïðàö³âíèê³â. Àäàï-
òîâàí³ ïðîöåñè ìåíåäæìåíòó òà ñóá-
ñèä³àðí³ñòü ð³øåíü â³äð³çíÿþòü öþ
ï³äïðèºìíèöüêó êóëüòóðó.

Õàðàêòåðíèìè ðèñàìè ö³º¿ ñèñòåìè
óïðàâë³ííÿ º äåöåíòðàë³çàö³ÿ ð³øåíü,
ñòðàòåã³÷íèé ìåíåäæìåíò é àêòèâíå
âèêîðèñòàííÿ ³íñòðóìåíòàð³þ BSC.
Îòæå, «beyond budgeting» ïåðåäáà÷àº
ò³ñíó ³íòåãðàö³þ ñòðàòåã³÷íîãî é îïå-
ðàòèâíîãî ïëàíóâàííÿ, à òàêîæ äåëå-
ãóâàííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà åôåêòèâíå
âèêîðèñòàííÿ ðåñóðñ³â äåöåíòðàë³çîâà-
íèì ñòðóêòóðíèì îäèíèöÿì (öåíòðàì
â³äïîâ³äàëüíîñò³).

Beyond budgeting ìîæíà ³íòåðïðå-
òóâàòè ÿê ãíó÷êó ñèñòåìó ïëàíóâàííÿ
òà êîíòðîëþ. Íà â³äì³íó â³ä ³íøèõ
êîíöåïö³é ïîêðàùåíîãî, ïðîãðåñèâíî-
ãî òà òðàäèö³éíîãî áþäæåòóâàííÿ, çà
âèêîðèñòàííÿ ìîäåë³ áåçáþäæåòíî¿
ä³ÿëüíîñò³ ôóíêö³ÿ êîîðäèíàö³ÿ ì³æ
îêðåìèìè ñòðóêòóðíèìè îäèíèöÿìè
êîìïàí³¿ çä³éñíþºòüñÿ íå ÷åðåç óçãîä-
æåííÿ ïëàí³â, à ÷åðåç «âçàºìíå óçãîä-
æåííÿ» çàâäÿêè îðàãí³çàö³¿ âíóòð³ø-
íüîãî ðèíêó. Íà â³äì³íó â³ä òðàäèö³é-
íîãî áþäæåòóâàííÿ ôóíêö³ÿ êîîðäè-
íàö³¿ ïðîãíîçíèõ ïîêàçíèê³â
çä³éñíþºòüñÿ íå íà îñíîâ³ ³íòåãðîâà-
íîãî ïëàíóâàííÿ, à ÷åðåç ñàìîóçãîä-
æåííÿ íà «âíóòð³øíüîìó ðèíêó». Öå
ïåðåäáà÷àº ôîðìóâàííÿ ñèñòåìè
öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà òðàíñôåð-
òíîãî ö³íîóòâîðåííÿ.

Ñåðåä â³äîìèõ ó ñâ³ò³ ï³äïðèºìñòâ,
ÿê³ ò³ºþ ÷è ³íøîþ ì³ðîþ çàïðîâàäè-
ëè ï³äõ³ä beyond budgeting, ìîæíà íà-
çâàòè äàíñüêó êîìïàí³þ Borealis,
øâåäñüêó Volvo, ïîëüñêèé Svenska
Handelsbank, àìåðèêàíñüêó AES
Corporation. Âèêîðèñòàííÿ ïðèíöèï³â
Beyond Budgeting äîçâîëèëî êîìïàí³-
ÿì American Express, GE Capital,
Toyota ïåðåéòè äî á³ëüø êîðîòêèì
öèêëàì ïëàíóâàííÿ çà êîâçíî¿ ñõåìîþ
(îäèí  ðàç  íà  êâàðòàë)  ³  ðîçãëÿäàòè
áþäæåò ÿê ñóêóïí³ñòü ÷îòèðüîõ êâàð-
òàëüíèõ ïëàí³â, ùî ñêëàäàþòüñÿ â
êîæíîìó ô³íàíñîâîìó ðîö³ [2] . Íà-
ïðèêëàä, êîìïàí³ÿ American Express
[8], ðîçðîáèëà ìîäåëü «âèðîáíè÷î-îð-
³ºíòîâàíèõ» êîâçíèõ ïðîãíîç³â, ùî
äîçâîëèëî ñîòíÿì ìåíåäæåð³â ç ð³çíèõ
ï³äðîçä³ë³â êîìïàí³¿ çîñåðåäèòèñÿ íà
ñï³ëüíîìó ñòâîðåíí³ ïðîãíîç³â ³ âè-
äàâàòè òî÷í³ ðåçóëüòàòè íà âèñîêîìó
ð³âí³. Ó òîé æå ÷àñ ìîæíà íàâåñòè
ïðèêëàäè ³ íå ìåíø óñï³øíèõ êîì-
ïàí³é (Handelsbanken , IKEA , Volvo),
ÿê³ ïîâí³ñòþ â³äìîâèëèñÿ â³ä áþäæå-
òóâàííÿ [12]. Ìîäåëü îðàãí³çàö³¿
beyond budgeting íà âåëèêîìó äàíñü-
êîìó õ³ì³÷íîìó êîíöåðí³ Borealis íà-
âåäåíî íà ðèñ. 6.

Íà ï³äïðèºìñòâ³ çä³éñíåíî ÷³òêå ðîç-
ìåæóâàííÿ ôóíêö³é ïðîãíîçóâàííÿ,
îö³íþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ òà
ñèñòåìè ñòèìóëþâàííÿ, ÿê³ çà êëàñè÷-
íîãî áþäæåòóâàííÿ ³íòåãðîâàí³ â ºäèíå
ö³ëå.

Îñíîâíèìè îçíàêàìè «beyond
budgeting» º òàê³:

Ø ðîçâèòîê â³äêðèòî¿ êóëüòóðè
ï³äïðèºìíèöòâà íà îñíîâ³ ìàñøòàáíî-
ãî äåëåãóâàííÿ ïîâíîâàæåíü ³ â³äïîâ³-
äàëüíîñò³ íà äåöåíòðàë³çîâàíèé ð³âåíü;

ðîçìåæóâàííÿ ïðîãíîçóâàííÿ òà
îö³íþâàííÿ ðåçóëüòàò³â ä³ÿëüíîñò³ (ÿê³
â êëàñè÷íîìó áþäæåòóâàíí³ ³íòåãðî-
âàí³);

ìåíø³ âèòðàòè íà ïëàíóâàííÿ,
í³æ ó ðàç³ áþäæåòóâàííÿ;

êîíöåíòðàö³ÿ íà â³äíîñí³, îð³º-
íòîâàí³ íà ðèíîê ô³íàíñîâ³ òà íåô³íàí-
ñîâ³ ö³ëüîâ³ ïîêàçíèêè;

ïîñò³éíà (ïåðìàíåíòíà) ïåðå-
â³ðêà òà âäîñêîíàëåííÿ ñòðàòåã³¿ íà
ð³âí³ öåíòð³â â³äïîâ³äàëüíîñò³ òà âèêî-
ðèñòàííÿ êîâçíîãî (ÿêå àêòóàë³çóºòüñÿ
ùîì³ñÿ÷íî ÷è ùîêâàðòàëüíî) ïðîãíîçó-
âàííÿ (Rolling Forecast);
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Ðèñ. 6. Ñõåìà áåçáþäæåíî¿ ìîäåë³ «beyond budgeting»

ãíó÷êèé ïîðÿäîê àëîêàö³¿ ðå-
ñóðñ³â, ÿêèé àäàïòóºòüñÿ ìåíåäæìåí-
òîì çàëåæíî â³ä çîâí³øí³õ ôàêòîð³â
âïëèâó;

çàïðîâàäæåííÿ âíóòð³øí³õ
ðèíê³â, íà ÿêèõ îêðåì³ öåíòðè ïðèáóò-
êîâîñò³ (÷è çàòðàò) º êë³ºíòàìè ÷è ïî-
ñòà÷àëüíèêàìè, à òîìó ïåðåáóâàþòü â
óìîâàõ ïîñò³íî¿ êîíêóðåíö³¿;

ò³ñíà ïðèâ’ÿçêà îïåðàòèâíî¿
ä³ÿëüíîñò³ äî ñòðàòåã³÷íèõ ö³ëåé çàâ-
äÿêè âèêîðèñòàííþ BSC;

â³äìîâà â³ä ñèñòåì ñòèìóëþâàí-
íÿ, ÿê³ ïðÿìî çàëåæàòü â³ä ð³âíÿ âèêî-
íàííÿ ïëàí³â. Íàòîì³ñòü ïåðåîð³ºíòàö³ÿ
ñèñòåì ìîòèâàö³¿ íà âàðò³ñí³ ïîêàçíè-
êè åôåêòèâíîñò³ îêðåìèõ öåíòð³â â³äïî-
â³äàëüíîñò³ òà ï³äïðèºìñòâà â ö³ëîìó.

«Beyond budgeting» ïåðåäáà÷àº òà-
êîæ ÷³òêå ðîçìåæóâàííÿ ôóíêö³é ìî-
òèâàö³¿ òà ïðîãíîçóâàííÿ. Çàâäÿêè öüî-
ìó ìåíåäæìåíò âòðà÷àº ñòèìóëè äî
ôîðìóâàííÿ òàê çâàíîãî áþäæåòíîãî
«çàçîðó» (çàïàñó ì³öíîñò³, ÿêèé óòâî-
ðþºòüñÿ â ðåçóëüòàò³ øòó÷íîãî çàâè-
ùåííÿ áþäæåòíèõ ïîêàçíèê³â âèòðàò ³
çàíèæåííÿ ïëàíîâèõ ïîêàçíèê³â äî-
õîä³â). Ñèñòåìè ìîòèâàö³¿ çã³äíî ç ö³ºþ
êîíöåïö³ºþ ñë³ä áóäóâàòè âèêëþ÷íî íà
âàðò³ñíèõ ïîêàçíèêàõ (EVA, CVA òîùî),
à íå íà ïîêàçíèêàõ ð³âíÿ âèêîíàííÿ
áþäæåò³â.

Â Óêðà¿í³ ïîêè íåìàº ï³äïðèºìñòâ,
ùî âèêîðèñòîâóþòü «Beyond

Budgeting»,  îäíàê â³ò÷èçíÿí³
ï³äïðèºìö³ â³äçíà÷àþòü, ùî âîíè âè-
êîðèñòîâóþòü îêðåì³ ¿¿ åëåìåíòè, ³
ââàæàþòü, ùî ñàìå çàâäÿêè âèêîðèñ-
òàííþ ö³º¿ ìåòîäèêè íàâ³òü â óìîâàõ
êðèçè âîíè çìîãëè çàáåçïå÷èòè
á³ëüøå çðîñòàííÿ ó ïîð³âíÿíí³ ç êîí-
êóðåíòàìè â ãàëóç³. Ïðè öüîìó ïå-
ðåõ³ä äî «Beyond Budgeting» äëÿ áà-
ãàòüîõ ï³äïðèºìñòâ ìîæå ñòàòè çãóá-
íèì ç ò³º¿ ïðè÷èíè, ùî íà ïåðåâàæí³é
á³ëüøîñò³ ï³äïðèºìñòâ ùå íå íàêîïè-
÷åíèé äîñòàòí³é äîñâ³ä óñï³øíîãî
ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ, ñêëàäàííÿ
êîâçíèõ ïðîãíîç³â, íå âèçíà÷åí³ ò³
êëþ÷îâ³ ïîêàçíèêè, ÿê³ ìîæóòü äàòè
îá’ºêòèâíó îö³íêó ïðîöåñ³â, ùî â³äáó-
âàþòüñÿ íà ï³äïðèºìñòâ³. Òàêèì ÷è-
íîì, çàñòîñóâàííÿ «Beyond
Budgeting» äîñòóïíî ëèøå òèì
ï³äïðèºìñòâàì, ÿê³ âæå çàðàç çìîæóòü
âò³ëèòè  â  æèòòÿ  ò³  ïðèíöèïè  ,  ÿê³
áóëè ñôîðìóëüîâàí³ àâòîðàìè ìåòîäè-
êè Beyond Budgeting, à ñàìå:

â³äìîâèòèñÿ â³ä äîêëàäíîãî áþä-
æåòóâàííÿ òà âèêîðèñòàííÿ ñêëàäíèõ
äàíèõ;

ñêîðîòèòè ê³ëüê³ñòü àíàë³çîâà-
íèõ ïîêàçíèê³â äî 6-7 íà êîæíîìó
ð³âí³;

âèêîð³íèòè ïðàêòèêó ñêëàäàí-
íÿ íåïîòð³áíèõ çâ³ò³â.

Âðàõîâóþ÷è ñüîãîäåíí³ óìîâè
Beyond Budgeting çàðàç ìîæå óñï³øíî
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çàñòîñîâóâàòèñÿ ëèøå íàéá³ëüøèìè
â³ò÷èçíÿíèìè ï³äïðèºìñòâàìè, ÿê³
ìàþòü âåëèêèé äîñâ³ä ô³íàíñîâîãî ïëà-
íóâàííÿ àáî çîâñ³ì íåâåëèêèìè
ï³äïðèºìñòâàìè, äå ïëàíóâàííÿ ïîêè
çä³éñíþºòüñÿ íà òàê çâàíîìó «³íòó¿-
òèâíîìó» ð³âí³.

Ôàõ³âö³, ùî çàéìàþòüñÿ ïèòàííÿ-
ìè âïðîâàäæåííÿ ïðèíöèï³â áåçáþä-
æåòíîãî óïðàâë³ííÿ íà ï³äïðèºì-
ñòâàõ, âèä³ëÿþòü ÷îòèðè îñíîâí³ ïå-
ðåâàãè òàêî¿ ìîäåë³ [5]. Ïåðøå -
øâèäêà ðåàêö³ÿ íà âíóòð³øí³ ³
çîâí³øí³ çì³íè - êîìïàí³¿, ùî âèêî-
ðèñòîâóþòü ìîäåëü Beyond Budgeting
ïðàöþþòü øâèäêî ³ ïðîñòî, çìåíøó-
þòüñÿ «ñêëàäíîñò³» â ïðîöåñ³ óïðàâ-
ë³ííÿ, òîáòî éäå çìåíøåííÿ òàê çâà-
íèõ áþðîêðàòè÷íèõ çâîë³êàíü, â³ä
ÿêèõ äî öèõ ï³ð ñòðàæäàº á³ëüø³ñòü
âåëèêèõ îðãàí³çàö³é. Äðóãà ïåðåâàãà
ö³º¿ ìîäåë³ ïåðåä òðàäèö³éíîþ ìîäåë-
ëþ ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ ïîëÿãàº
â òîìó, ùî â êîìïàí³ÿõ ç áåçáþäæåò-
íå óïðàâë³ííÿì ÷³òê³ ïðèíöèïè óï-
ðàâë³ííÿ ñòâîðþþòü â³äïîâ³äíèé
êë³ìàò ³ ³ñíóº âçàºìíà äîâ³ðà, íå-
îáõ³äí³ äëÿ îáì³íó çíàííÿìè, ðîçâèò-
êó òà çàñòîñóâàííÿ êðàùèõ ìåòîä³â â
ìåæàõ îðãàí³çàö³¿. Òðåòÿ ïåðåâàãà
ïîëÿãàº â òîìó, ùî ìåíåäæåðè â óìî-
âàõ áåçáþäæåòíîãî óïðàâë³ííÿ ïîñò-
³éíî âèøóêóþòü ñïîñîáè ñò³éêîãî
çíèæåííÿ ñîá³âàðòîñò³ ³ ñòàâëÿòü ñîá³
ïèòàííÿ íåîáõ³äíîñò³ âèêîðèñòàííÿ
òèõ ÷è ³íøèõ ðåñóðñ³â, à íå ðîçãëÿ-
äàþòü ¿õ ÿê íàÿâí³ñòü. ×åòâåðòîþ ïå-
ðåâàãîþ Beyond Budgeting º òå, ùî
êîìïàí³ÿ ñòàâëÿòü ïåðåä ñîáîþ ïè-
òàííÿ ïðî ïîòðåáè êë³ºíòà ÿê ãîëîâ-
íó ñòðàòåã³¿, à ¿¿ ïðàö³âíèêè äàþòü
øâèäêó ðåàêö³þ íà çàïèòè êë³ºíòà,
òîìó ëîÿëüí³ñòü êë³ºíò³â ³ñòîòíî
ï³äâèùóºòüñÿ.

Ìîäåëü áåçáþäæåòíîãî óïðàâë³ííÿ
ÿâëÿº ñîáîé á³ëüøå êîíöåïö³þ ìåíåä-
æìåíòà, í³æ ô³íàíñîâîãî ïëàíóâàííÿ.
Âîíà ïåðåäáà÷àº âèêîðèñòàííÿ êîâç-
íèõ ïðîãíîç³â, ãíó÷êèõ îïåðàòèâíèõ
ïëàí³â, áåçïåðåðâíîãî êîíòðîëþ
ÿêîñò³ ðîáîòè, â³äìîâè â³ä ñèñòåì êàëü-
êóëþâàííÿ ñîá³âàðòîñò³ (íàïðèêëàä,
ABC-costing). Beyond Budgeting Model
ñïðîåêòîâàíà äëÿ òîãî, ùîá îáõîäèòè
òðàäèö³éí³ ïåðåøêîäè ³ ñòâîðþâàòè
ãíó÷êó, ëåãêî ïðèñòîñîâóâàíó ñèñòå-
ìó, ÿêà á äîçâîëèëà ëîêàëüíèì ìåíåä-

æåðàì äóìàòè íåòðàäèö³éíî, øâèäêî
ïðèéìàòè ð³øåííÿ, à òàêîæ ñï³âïðà-
öþâàòè ³ âçàºìîä³ÿòè ïðè ðîáîò³ íàä
³ííîâàö³éíèìè ïðîåêòàìè ç êîëåãàìè
â áàãàòîôóíêö³îíàëüíèõ ãðóïàõ, îä-
íî÷àñíî âñåðåäèí³ êîìïàí³¿ ³ çà ¿¿ ìå-
æàìè.

«Beyond Budgeting Model» º òàêîæ
äîñèòü ðàäèêàëüíèì ³ ðèçèêîâàíèì
ï³äõîäîì. Âîíà âèìàãàº ó÷àñò³ ³
ï³äòðèìêè âñ³º¿ êîìàíäè óïðàâë³íö³â.
ßêùî îðãàí³çàö³ÿ õî÷å áóòè óñï³øíîþ,
òî ìàº áóòè ñòâîðåíà ïðîåêòíà êîìàí-
äà, ùî âêëþ÷àº â ñåáå ô³íàíñîâèõ
ôàõ³âö³â, ìåíåäæåð³â ç ïåðñîíàëó, ²Ò
åêñïåðò³â.

Íå êîæíà êîìïàí³ÿ çäàòíà ³ ãîòîâà
ïîâí³ñòþ âçÿòèñÿ çà òàêèé ïðîåêò.
Òîìó ³ñíóþòü ïåðåõ³äí³ âàð³àíòè, òàê³
ÿê ïîñòóïîâå ðîçâèòîê, á³ëüø åâîëþö-
³éíèé, ÷åðåç åòàïè «Êðàùå áþäæåòó-
âàííÿ» àáî «Ïðîñóíóòå áþäæåòóâàí-
íÿ». Ö³ë³ «Ïðîñóíóòîãî áþäæåòóâàí-
íÿ» - á³ëüø åôåêòèâíèé ïðîöåñ êîíò-
ðîë³íãó, ïðèñêîðåííÿ ïðîöåñó áþäæå-
òóâàííÿ òà îïåðàö³éíîãî ïëàíóâàííÿ ³
ïåðåõ³ä íà êîâçíå ïëàíóâàííÿ â³ä ùî-
ð³÷íîãî áþäæåòó. Âæå îäíå öå ïðèçâå-
äå äî òîãî, ùî àäàïòèâí³ñòü êîìïàí³¿
çíà÷íî çðîñòå, öå, â ñâîþ ÷åðãó, ïðè-
çâåäå äî ðîçâèòêó âíóòð³øíüî¿ âçàº-
ìîä³¿, à çâ³ðêà ç ðîçâèòêîì ðèíêó ñòà-
íå ðåãóëÿðíîþ.

Õàðàêòåðíèì àòðèáóòîì «beyond
budgeting» º çàñòîñóâàííÿ ³íñòðóìåí-
òó êîâçíîãî ô³íàíñîâîãî ïðîãíîçóâàí-
íÿ  (Rolling f inancial forecasts).
Business Forecasting ( ïðîãíîçóâàííÿ
ä³ëîâî¿ àêòèâíîñò³ ) — öå ñïîñ³á óäîñ-
êîíàëåííÿ ïðîöåñó âèðîáëåííÿ òà
ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü ÷å-
ðåç ï³äâèùåííÿ ð³âíÿ îá’ºêòèâíîñò³ òà
òî÷íîñò³ ô³íàíñîâèõ ïðîãíîç³â íà îñ-
íîâ³ çàñòîñóâàííÿ ìåòîäîëîã³¿ ïðîãíî-
çóâàííÿ ç âèêîðèñòàííÿì äàíèõ ïîïå-
ðåäí³õ ïåð³îä³â òà ïðèíöèïó ðåâîëü-
âåðíîñò³ (êîâçíîñò³). Ðåâîëüâåðí³ñòü
îçíà÷àº, ùî ïëàíîâèé ãîðèçîíò íà ïî-
÷àòîê êîæíîãî ì³ñÿöÿ º çàâæäè îäíà-
êîâèì (íàïðèêëàä, îõîïëþº 6, 12 ÷è
18 ì³ñÿö³â). ²ç çàê³í÷åííÿì ïåðøîãî
ì³ñÿöÿ ïëàíîâîãî ïåð³îäó ïî÷èíàºòü-
ñÿ ïëàíóâàííÿ ãðîøîâèõ íàäõîäæåíü
³ âèòðàò ì³ñÿöÿ, ùî éäå çà îñòàíí³ì
ì³ñÿöåì âêàçàíîãî ïåð³îäó, à òàêîæ
êîíêðåòèçóþòüñÿ ïëàíîâ³ ïîêàçíèêè
³íøèõ ì³ñÿö³â.
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Êîâçíå ïðîãíîçóâàííÿ ìîæíà îïèñà-
òè òàê:

ïîñò³éíî äîïîâíþºòüñÿ (àêòóàë-
³çóºòüñÿ), â³äîáðàæàþ÷è ðîçâèòîê ïîä³é
ó äèíàì³ö³. Äëÿ öüîãî âèêîðèñòîâóºòü-
ñÿ ³íôîðìàö³éíà áàçà, æà ïîñò³éíî àê-
òóàë³çóºòüñÿ;

íå âèìàãàº îäíî÷àñíîãî â³äâîë³-
êàííÿ áàãàòüîõ ìåíåäæåð³â â³ä ùîäåí-
íî¿ ðîáîòè;

îïåðóº íåçíà÷íîþ ê³ëüê³ñòþ ïî-
êàçíèê³â, îäíàê ö³ ïîêàçíèêè ìàþòü
áóòè âèçíà÷àëüíèìè â ä³ÿëüíîñò³ êîì-
ïàí³¿;

ïîñò³éíèé ïåðåãëÿä îïåðàòèâíèõ
ö³ëåé, øâèäê³ñòü ðåàãóâàííÿ íà çì³íè;

º äîñòàòíüî òðóäîì³ñòêîþ ïðîöå-
äóðîþ;

ìîæå íå óçãîäæóâàòèñÿ ç³
ñòðàòåã³÷íèìè ö³ëÿìè («êîðîòêîçî-
ð³ñòü»).

Ìåòîä «rolling forecasts» (êîâçíèé
ïðîãíîç) ñë³ä âèêîðèñòîâóâàòè ëèøå
äëÿ âèêîíàííÿ ôóíêö³¿ ïðîãíîçóâàí-
íÿ. Íà îñíîâ³ ôàêòó âèêîíàííÿ ÷è íå-
âèêîíàííÿ ïðîãíîçíèõ ïîêàçíèê³â íå
ñë³ä áóäóâàòè ñèñòåìè ìîòèâàö³¿. Ó
öüîìó ðàç³ ó â³äïîâ³äàëüíèõ çà ñêëà-
äàííÿ ïðîãíîç³â îñ³á â³äïàäàþòü ñòè-
ìóëè äî ìàí³ïóëÿö³¿ ïðîãíîçíèìè ïî-
êàçíèêàìè òà ôîðìóâàííÿ «áþäæåòíî-
ãî ðåçåðâó», ÿê ó âèïàäêó ç áþäæåòó-
âàííÿì. Òàêèì ÷èíîì, ï³äâèùóºòüñÿ
îá’ºêòèâí³ñòü ïðîãíîç³â. Íà â³äì³íó â³ä
ìîäåë³ «beyond budgeting» çà òðàäèö-
³éíîãî áþäæåòóâàííÿ ó ï³äïðèºìñòâ
âèíèêàþòü ïðîáëåìè ðîçìåæóâàííÿ
ì³æ ïðîãíîçíèìè ðîçðàõóíêàìè òà
áþäæåòíèìè, îñê³ëüêè ïðîãíîçè òàê
÷è ³íàêøå âèêîðèñòîâóþòüñÿ äëÿ ôîð-
ìóâàííÿ áþäæåò³â.

Êîâçíå ïðîãíîçóâàííÿ äîö³ëüíî âè-
êîðèñòîâóâàòè íàñàìïåðåä äëÿ ñêëàäàí-
íÿ áþäæåòó ðóõó ãðîøîâèõ êîøò³â
(ô³íàíñîâèé ïëàí).

Â ðåçóëüòàò³ ïðîâåäåíîãî äîñë³äæåí-
íÿ ìè ïðèéøëè äî òàêèõ âèñíîâê³â:

Ùîá íàéêðàùå ï³äñóìóâàòè îñîáëè-
âîñò³ ìîäåë³ áåçáþäæåòíîãî óïðàâë³í-
íÿ «beyond budgeting» íåîáõ³äíî âèç-
íà÷èòè òàê³ îñíîâí³ ïåðåâàãè òà íåäî-
ë³êè.

Äî ïåðåâàã ìîäåë³, íà íàø ïîãëÿä,
ìîæíà â³äíåñòè:

1) øâèäêó ðåàêö³þ íà âíóòð³øí³ ³
çîâí³øí³ çì³íè, ÿê âæå áóëî çàçíà÷åíî
ðàí³øå;

2) ³ííîâàö³éíó ä³ÿëüí³ñòü, à ñàìå íîâ³
ïðèíöèïè óïðàâë³ííÿ áàíêîì;

3) íèçüê³ âèòðàòè;
4) ëîÿëüí³ñòü ³ â³ääàí³ñòü êë³ºíò³â.
Óí³êàëüíîþ ïåðåâàãîþ, íà íàøó

äóìêó, º òå, ùî â äàí³é êîíöåïö³¿ çàê-
ëàäåíî ìîæëèâ³ñòü ðåàë³çàö³¿ åôåêòó
ñèíåðã³¿, òîáòî ñòîñîâíî äî ïðèáóòêó
áàíêó: ïðèáóòîê ñèñòåìè á³çíåñ-îäè-
íèöü ï³äïðèºìñòâà á³ëüøå, í³æ ïðîñòà
ñóìà ïðèáóòê³â óñ³õ öèõ á³çíåñ-îäèíèöü
îêðåìî. Ïðè÷îìó êîíöåïö³ÿ áåçáþä-
æåòíîãî óïðàâë³ííÿ äèâíî ãàðìîí³çî-
âàíà ç íåäîïóùåííÿì áåçë³÷³ âèä³â âèò-
ðàò, ùî âèêëèêàþòüñÿ íàì³ðàìè âèêî-
ðèñòîâóâàòè åôåêòè ñèíåðã³¿.

Äî íåäîë³ê³â êîíöåïö³¿ ìîæíà â³äíå-
ñòè éìîâ³ðí³ñòü â³äìîâè ïðè ¿¿ ðåàë³-
çàö³¿ â³ä âèêîðèñòàííÿ ìåòîä³â
«Activity based costing», «Balanced
Scorecard» (çáàëàíñîâàíà ñèñòåìà ïîêàç-
íèê³â) òà ³í. Äàí³ òåõíîëîã³¿ íå çäàòí³
ðåàë³çóâàòè íîâ³ ³äå¿, òîìó äîâåäåòüñÿ
â³ä íèõ â³äìîâèòèñÿ, ùî íåìèíó÷å
ñïðè÷èíèòü âòðàòè çíà÷íèõ ãðîøîâèõ
êîøò³â ó áàíê³â, âæå âïðîâàäèëè ö³
ìåòîäè.

ÑÏÈÑÎÊ ÂÈÊÎÐÈÑÒÀÍÈÕ ÄÆÅÐÅË
1. Áëàíê È. À. Èíâåñòèöèîííûé ìå-

íåäæìåíò: ó÷åíèé êóðñ äëÿ âóçîâ /È.
À. Áëàíê. – Êèåâ: Ýëüãà, 2006. – 552
ñ.

2. Áð³ãõåì Ñâåí. Îñíîâè ô³íàíñîâîãî
ìåíåäæìåíòó: / Ïåð. ç àíãë. – Ê.: Ìî-
ëîäü, 1997. – 1000 ñ.

3. Áð³ãõåì Ñâåí. Îñíîâè ô³íàíñîâî-
ãî ìåíåäæìåíòó:  /  Ïåð.  ç  àíãë.  – Ê.:
Ìîëîäü, 1997. – 1000 ñ., ñ.41.

4. Ï³íäàéê Ðîáåðò Ñ., Ðóá³íôåëä
Äåí³åë Ë. Ì³êðîåêîíîì³êà  /  Ïåð.  Ç
àíãë. À. Îë³éíèê, Ð. Ñê³ëüñüêèé. – Ê.:
Îñíîâè, 1996. – 646ñ.

5. Ðèæàêîâà Ã.Ì. Òåîðåòè÷í³ îñíîâè
ðîçâèòêó ìîí³òîðèíãîâèõ ³ ä³àãíîñòè÷-
íèõ ñèñòåì â óïðàâë³íí³ ï³äïðèºìñòâîì
/ Ã.Ì. Ðèæàêîâà // Øëÿõè ï³äâèùåí-
íÿ åôåêòèâíîñò³ áóä³âíèöòâà â óìîâàõ
ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí. - 2013.-
¹29/2. - Ñ.31-43., ñ.34

6. Òàìáîâöåâ Â.Ë., Øàñòèòêî À.ª.
Ðåôîðìè äåðæàâíîãî ðåãóëþâàííÿ òà
áþäæåòíîãî ïðîöåñó: ôîðìè ³ ñïîñîáè
âçàºìîä³¿ / VIII Ì³æíàðîäíà íàóêîâà
êîíôåðåíö³ÿ «Ìîäåðí³çàö³ÿ åêîíîì³êè
òà ñóñï³ëüíèé ðîçâèòîê». Ìîñêâà, 3 -
5Êâ³ò. 2007ð.).



¹ 11–12/2013

88

Á
À

Í
Ê

²
Â

Ñ
Ü

Ê
²
 
Î

Ï
Å

Ð
À

Ö
²
¯

7. Òóð³ëî À.Ì. Ìåòîäîëîã³÷í³ ï³äõî-
äè äî îö³íêè ô³íàíñîâî¿ ä³ÿëüíîñò³
ï³äïðèºìñòâà. [Òåêñò]:/ À.Ì Òóð³ëî //
Ô³íàíñè Óêðà¿íè. – 2007. – ¹3. – 100ñ.

8. Óîòøåì Ò., Ïàððàìîó Ê. Êîëè-
÷åñòâåííûå ìåòîäû â ôèíàíñàõ. [Òåêñò]:
/ Ïåð. ñ àíãë. – Ì.: «Ôèíàíñû»–
«ÞÍÈÒÈ», 1999 , ñ.196 – 205

9. Ôåäîñîâ Â. Áþäæåòíèé ìåíåäæ-
ìåíò: íàâ÷. ïîñ³á. / Â. Ôåäîñîâ, Ñ. Êîí-
äðàòþê, Ë. Ñàôîíîâà òà ³í.; çà çàã. ðåä.
ïðîô. Â. Ôåäîñîâà. – Ê.: ÊÍÅÓ, 2005.
– 420 ñ.

10. Õîóï Ä., Ôðåéçåð Ð. Áþäæåòóâàí-
íÿ, ÿêèì ìè éîãî íå çíàºìî. Óïðàâë³í-
íÿ çà ðàìêàìè áþäæåò³â. / Äæåðåì³
Õîóï, Ðîá³í Ôðåéçåð; [Ïåð.ç àíã. Êà-
ùåºâ Ð.Â.]- Ì: ÎÎÎ «Âåðøèíà», 2005.-
256ñ.

11. Øàñòèòêî À.ª., Îâ÷èííèêîâ Ì.
Áþäæåòíèé ïðîöåñ â ñòðàòåã³ÿõ ñîö-
³àëüíî-åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó (ïîñòà-
íîâêà ïðîáëåìè) / / Ïèòàííÿ åêîíîì³-
êè.-2008.-N3.-Ñ.134-151.

12. Foot M. What is financial stability
and how do we get it? [Òåêñò] / M. Foot
// Speech on Meeting of the Financial
Services Authority and ACI (UK). – 2007.
– 122 p. , ñ.88 - 93

13. Juergen H. Daum  Beyond
Budgeting: A Model for Performance
Management and Controlling in the 21st
Century? «Controlling & Finance, July
2002.

ÐÖÏÓ


