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Вступ. Розвиток ринкових відносин в залі-

зничній сфері та нестаціонарність і динаміч-
ність інституціонального середовища приз-
водять до необхідності впровадження нових 
інструментів і технологій управління фінан-
сово-економічними процесами. На сьогодні d 
АТ «Укрзалізниця» основним інструментом 
управління фінансово-економічною діяльніс-
тю є фінансовий план, який є головним пла-
новим документом компанії. 

Для прийняття обґрунтованих та ефектив-
них управлінських рішень необхідно засто-
совувати методи управлінського обліку, од-
ним з таких методів є технологія бюджету-
вання. Сучасна та якісна система бюджету-
вання сприяє як зменшенню нераціонального 
використання засобів і ресурсів такого тех-
нологічно складного суб’єкта господарюван-
ня як залізничний транспорт, так і налаго-
дженню реального контролю за розміром та 
напрямками витрат. Світовий досвід підтвер-
див, що бюджетування як технологія управ-
ління дозволяє підвищити ефективність та 
якість управлінської роботи, посилити режим 
економії матеріальних та фінансових ресур-
сів, виявити причини відхилень тих чи інших 
показників господарської діяльності компанії 
[8].  

Бюджетування – це процес планування 
виробничо-господарської та фінансово-

економічної діяльності підприємства, процес 
розробки, виконання, контролю та аналізу 
фінансового плану, який охоплює всі сторо-
ни діяльності господарської структури, що 
дозволяє зіставити всі витрати і отримані ре-
зультати на наступний плановий період.  

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Вагомий внесок у дослідження питання 
бюджетування та його зв’язку з процесом 
управління на підприємстві внесли такі віт-
чизняні та зарубіжні вчені, як: 
Є.Ю. Добровольський, О.П. Дугельний, 
В.А. Єрофєєва, Б.М. Карабанов, С.Є. Ковтун, 
В.Ф. Комаров, Д.Н. Коркуна, О.Г. Мельник, 
О.Є. Кузьмін, С.О. Новосельська, 
М.К. Старовойтов, Дж. Фостер, І.Т. Хорнг-
рен, А.В. Череп та інші.  

Аналіз літературних джерел дозволяє зро-
бити висновок, що в економічній літературі 
немає єдиної думки щодо відмінностей чи 
тотожності понять «план» і «бюджет». За ви-
значенням, наданим Інститутом дипломова-
них бухгалтерів з управлінського обліку 
США [4], бюджет – це кількісний план у 
грошовому виразі, підготовлений і прийня-
тий до певного періоду часу, зазвичай пока-
зує плановану величину доходу, яка повинна 
бути досягнута, та/або витрати, шо повинні 
бути понесені протягом цього періоду, і капі-
тал, який необхідно залучити для досягнення 
даної мети. В свою чергу, І.Т. Хорнгрен і 
Дж. Фостер [11] розглядають бюджет не як 
синонім поняття «план», а як кількісне його 
вираження та як інструмент координації і ко-
нтролю за виконанням плану.  

У роботі [4] пропонується визначення бю-
джету як «фінансового різновиду плану, 
складеного на майбутні періоди діяльності за 
кожним центом фінансової відповідальності і 
організації в цілому з метою своєчасного ви-
явлення негативних фактів (у вигляді 
від’ємних відхилень) і здійснення заходів з їх 
усунення, а також для оцінки ефективності 
діяльності кожного центру відповідальності і 
адекватної мотивації його керівників і спів-
робітників». 

На основі практичного досвіду управління 
бюджетним плануванням М.К. Старовойтов 
[9] трактує бюджетування як «...особливий 
інструмент управління, сутність якого можна 
визначити як інтегровану систему складання 
бюджетів, поточного контролю за виконан-
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ням прийнятих бюджетів, обліку відхилень 
фактичних показників від бюджетних та ана-
лізу причин суттєвих відхилень».  

Таким чином, за змістом бюджетування 
являє собою технологію планування, обліку, 
контролю та аналізу грошових, інформацій-
них і матеріальних потоків, а також отрима-
них результатів. В такому контексті бюдже-
тування, на думку вчених О.П. Дугельного та 
В.Ф. Комарова [3], сприймається не як тех-
нологія планування, а як технологія управ-
ління господарською діяльністю підприємст-
ва, в рамках якої виконуються функції пла-
нування, обліку, контролю, аналізу і регулю-
вання. 

Мета дослідження. Метою даної статті є 
виявлення відмінностей фінансового плану-
вання і бюджетування та обґрунтування не-
обхідності впровадження системи бюджету-
вання в АТ «Укрзалізниця» (далі – товарист-
во). 

Викладення основного матеріалу. Ви-
значаючи сутність бюджетування, вчені до-
сить часто ототожнюють це поняття з плану-
ванням, процесом контролю за виконанням 
планів, процесом складання бюджетів або 
вважають його складовою частиною фінан-
сової діяльності. Важливо зазначити, що на 
відміну від діючого планування ресурсів, 
бюджетування орієнтує управління виробни-
чо-економічною діяльністю на потреби спо-
живача, ґрунтується на маржинальному під-
ході оцінки результатів, тобто досліджують-
ся показники маржинального прибутку за 
основними видами діяльності (перевезення 
пасажирів, багажу та вантажобагажу у внут-
рішньому (крім приміського) та міжнарод-
ному сполученнях; перевезення пасажирів у 
приміському сполученні; перевезення ванта-
жів; надання послуг інфраструктури; надання 
послуг локомотивної тяги; виконання робіт з 
ремонту рухомого складу сторонніх органі-
зацій), другорядними видами економічної 
діяльності та допоміжної діяльності. На ос-
нові результатів аналізу зазначених показни-
ків доцільно своєчасно приймати обґрунто-
вані стратегічні та оперативні управлінські 
рішення, за необхідності здійснювати їх ко-
ригування. 

Отже, розуміння бюджетування з точки 
зору системи управління підприємством за-
сновано на реалізації функцій управління, 
таких як планування, облік, контроль, аналіз, 

координація, мотивація та організація. Бю-
джетування забезпечує реалізацію цих функ-
цій через систему формування бюджетів, ко-
нтролю відхилень від них, координації 
центрів відповідальності з метою виконання 
зведеного бюджету підприємства. 

Основна відмінність планування та бю-
джетування полягає в тому, що планування – 
це складова процесу бюджетування. Бюдже-
тування – це технологія фінансового плану-
вання бізнесу на всіх рівнях управління, яка 
дозволяє в єдиній системі координат дослі-
джувати різноманітні показники.  

Далі нами запропоновано рекомендації 
щодо складу та змісту принципів, на яких 
має базуватися бюджетування в товаристві  

1. Цільова спрямованість бюджетування. 
Значення основних фінансово-економічних 
показників товариства, встановлених Бюдже-
тним комітетом, є чітким орієнтиром для 
центрів відповідальності в процесі плануван-
ня їх діяльності.  

2. Відповідність принципам облікової по-
літики товариства. Передбачає ув’язку скла-
ду бюджетних показників і методології їх 
розрахунку з принципами бухгалтерського 
обліку.  

3. Принцип єдності. Означає існування 
єдиного обліку доходів і видатків, єдиної но-
рмативної та правової бази, єдності форм 
бюджетної документації, збалансованості 
усіх показників бюджетної системи, тощо. 
Система бюджетування повинна включати 
чіткі та однозначні (унікальні) цифрові кла-
сифікатори витрат, доходів, центрів відпові-
дальності, місць виникнення витрат, бюдже-
тних форм та інших довідників. 

4. Повнота відображення доходів і витрат. 
Передбачає відображення в бюджетних до-
кументах всіх без виключення доходів і ви-
трат товариства.  

5. «Прозорість» бюджетних даних. Реалі-
зується ієрархічною структурою Бюджету 
товариства, при якій документи нижчого рів-
ня є деталізацією документів вищого рівня.  

6. Безперервність бюджетного процесу. 
Передбачає регулярне формування і вико-
нання Бюджету товариства, безперервність 
слідування одного Бюджету товариства за 
іншим (Бюджет товариства формується не 
від випадку до випадку, а на кожен черговий 
рік, квартал, місяць). 
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7. Персоніфікація відповідальності за пла-
нування і виконання бюджетних показників. 
Реалізація даного принципу забезпечується 
закріпленням кожного бюджетного показни-
ка за тим чи іншим центром відповідальнос-
ті. Центри відповідальності забезпечують 
підготовку планової та звітної бюджетної до-
кументації, здійснюють безпосереднє вико-
нання Бюджету товариства і пояснюють при-
чини відхилення від планового бюджету. 

8. Збалансованість бюджетних показників. 
Означає відповідність обсягу передбачених 
Бюджетом товариства витрат сумарному об-
сягу доходів.  

9. Принцип достовірності. Передбачає фо-
рмування бюджетів на основі реальних пока-
зників, науково обґрунтованих нормативів 
тощо. 

Бюджетування дозволяє здійснювати де-
талізацію планових показників та облік фак-
тичних даних за бюджетними періодами і, 
відповідно, до різноманітних запитів, а також 
проводити системний аналіз будь-якої інфо-
рмації, яка є релевантною для прийняття 
управлінських рішень (коефіцієнт маржина-
льного доходу, кількість нових клієнтів то-
що).  

Система бюджетування як реалізація тех-
нології планування майбутнього має включа-
ти такі взаємозв’язані елементи: 

1) методику планування бюджетів (модель 
планування); 

2) методику збору фактичної інформації 
про виконання бюджетів (облікова модель); 

3) методику план-факторного аналізу ви-
конання бюджетів (технологія проведення 
аналізу); 

4) управлінська облікова політика (набір 
правил визнання і оцінки господарських опе-
рацій). 

Таким чином, до основних операцій про-
цесу бюджетування можна віднести наступ-
ні: 

Розробку бюджетного регламенту та кале-
ндарного план-графіку бюджетного процесу, 
що дозволяє контролювати терміни подання 
необхідної інформації всіма учасниками, 
здійснювати оперативний аналіз виконання 
бюджетних параметрів, своєчасно приймати 
управлінські рішення та коригувати плани. 

Детальне опрацювання планових показни-
ків в системі збалансованих бюджетів: опе-
раційних та фінансових. 

Фіксовану періодичність складання бю-
джетів і планів: місяць, квартал, рік. Прове-
дення актуалізації здійснюється щокварталь-
но. 

Співставність та прозорість бюджетів і 
планів. Короткострокові плани розробляють-
ся в рамках затвердженої стратегії товарист-
ва. 

Періодичне планування, облік, факторний 
аналіз і контроль виконання планів і бюдже-
тів. 

Бюджетування включає виділення центрів 
відповідальності, розробку матриць відпові-
дальності, узгодження бюджетних форматів 
тощо. Одним із етапів впровадження системи 
бюджетування є автоматизація системи бю-
джетування. 

Система бюджетування будується на підс-
таві управлінського обліку – інформації для 
прийняття управлінських рішень щодо: 

- планування стратегічного розвитку бі-
знесу; 

- контролю за поточною діяльністю; 
- оптимізації використання ресурсів; 
- оцінки ефективності діяльності; 
- зниження рівня суб’єктивності в про-

цесі прийняття рішень та ін. 
Основні відмінності фінансового плану-

вання та бюджетування подано у таблиці 1. 
Бюджетування – це комплексна система опе-
ративного управління ресурсами підприємст-
ва на всіх його рівнях. Структурована та уз-
годжена система бюджетування спрямована 
на забезпечення раціонального використання 
наявних ресурсів, ефективного управління 
активами з урахуванням факторів ризику, 
підвищення координованості функціонуван-
ня всіх структурних підрозділів. 

Систему бюджетування не можна розгля-
дати тільки як похідну від особливостей ви-
робничо-економічної діяльності та організа-
ційної структури залізничного транспорту. 
Вона має виступати як інтегруючий інстру-
мент, що охоплює різні аспекти діяльності, 
як окремих структурних підрозділів, так й 
галузі в цілому, і дозволяє побудувати фінан-
сово-економічну модель залізничного транс-
порту. Таким чином, впровадження бюдже-
тування можна розглядати як одну з необхід-
них умов ефективного функціонування і роз-
витку галузі в умовах ринкової економіки. 
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Табл. 1 – Відмінності фінансового планування та бюджетування 

 
Ідентифікаційні ознаки Фінансове планування Бюджетування 

Вид обліку Фінансовий Управлінський 
Основні споживачі Зовнішні споживачі Менеджери 
Обмеження Загальноприйняті принципи Порівняння витрат та вигід 

Застосування Дозволяє оцінити економічне 
положення підприємства Впливає на дії менеджерів 

Направленість у часі Погляд у минуле Погляд у майбутнє 
Періодичність звіту Менш гнучка Гнучка 
Звіти Узагальнені Детальні 
Відкритість даних Широкий доступ Обмежений доступ  

 
З метою обґрунтування необхідності 

впровадження системи бюджетування на 
АТ «Укрзалізниця» було проведено SWOT-
аналіз діючої системи фінансового плану-
вання, розглянуто її сильні (S) та слабкі (W) 
сторони як внутрішні фактори, додаткові 
можливості (O) та ризики (T), як фактори зо-
внішнього середовища (табл. 2).  

Наведені фактори підтверджують необ-
хідність впровадження системи бюджетуван-
ня в АТ «Укрзалізниця». Розробка інструме-
нтів проведення факторного аналізу дасть 
можливість оцінити можливі варіанти розви-
тку подій при зміні ключових планових пока-
зників (виручка, ціна, вартість сировини то-
що) та приймати обґрунтовані управлінські 
рішення. 

Бюджетування дозволить підприємству 
координувати різноманітні види діяльності, 
аналізувати фінансові результати за кожним 
основним та другорядним видом економічної 

діяльності, кожним видом допоміжної діяль-
ності, спрямовувати зусилля всіх підрозділів 
на підвищення ефективності роботи підпри-
ємства залізничного транспорту України. 

Бюджетування є робочим інструментом, 
що містить в собі всі сторони діяльності під-
приємства: виробничу, технологічну, техніч-
ну, інвестиційну, фінансово-економічну, ор-
ганізаційну тощо. 

Далі нами запропоновано графічне уяв-
лення кількісної оцінки переваг бюджету-
вання над фінансовим плануванням (рис. 1).  

Треба зазначити, що система бюджету-
вання не дублює, а доповнює та розширює 
функціональність фінансового планування, 
зокрема в частині відповідальності менедж-
менту компанії за досягнуті фінансові ре-
зультати. Вона будується на відповідальності 
та мотивації менеджменту компанії за досяг-
нення та забезпечення ефективного фінансо-
вого результату. 

 
Табл. 2 – SWOT-аналіз діючої системи фінансового планування АТ «Укрзалізниця» 

 
Сильні сторони Слабкі сторони 

1. Складання фінан-
сового плану відпо-
відно до «Порядку 
складання, затвер-
дження та контролю 
виконання фінансо-
вого плану суб’єкта 
господарювання 
державного сектору 
економіки». 
2. Достатній рівень 
виконавчої дисцип-
ліни в регіонах. 

1. Непрозорість системи фінансового планування, планові показники 
встановлюються укрупнено на основі досягнутого рівня. 
2. Функціональна розрізненість підрозділів, що беруть участь в скла-
данні фінансових планів. 
3. Недосконала система підготовки і передачі планової інформації, 
тривалі процедури ітераційного узгодження планів, іноді недостат-
ність інформації. Процедури формування фінансового плану буду-
ються на недокументованих взаєминах між відділами, телефонних 
дзвінках, нестандартних документах та ін. 
4. Складання фінансових планів з недостатньою деталізацією показ-
ників. 
5. Непрозорість планів для керівництва як наслідок відсутності чіт-
ких внутрішніх стандартів формування фінансових планів. 
6. Відсутність загальної системи нормативно-довідникової інформа-
ції. 
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Продовження табл.2 
 

Сильні сторони Слабкі сторони 
 7. Відсутність загальної моделі даних компанії, облік інформації у 

різних програмних продуктах. 
8. Відсутність інструментів проведення факторного аналізу, який 
дозволяє оцінити можливі варіанти розвитку подій при зміні клю-
чових планових показників (виручка, ціна, вартість сировини) та 
прийняти обґрунтовані управлінські рішення. 
9. Відсутність план / факт аналізу в єдиній системі, контролю вико-
нання плану та своєчасного коригування. 
10. Низький рівень автоматизації процесів та документів. 

Можливості Ризики 
1. Впровадження 
світового досвіду 
бю-джетування пі-
дпри-ємствами за-
лізнич-ного транс-
порту. 
2. Використання 
досвіду проектів по 
автоматизації про-
цесів в Україні та за 
її межами. 

1. Відсутність плану розвитку компанії. 
2. Складність та тривалість процедури прийняття рішень, пов’язані 
з державною формою власності. 
3. Відсутність документарної методологічної бази та опису бізнес-
процесів. 
4.Часта зміна замовників, керівників департаментів. 

 

 
 

Рис. 1 – Кількісна оцінка характеристик фінансового планування та бюджетування 
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Рівень відповідності сучасним потребам 
управління та розвитку підприємства визна-
чається у розрізі вказаних характеристик, які 
доцільно вважати перевагами процесу бю-
джетування, та оцінюється за шкалою від 5 
до 25 балів. Відповідно, усереднена оцінка 
характеристик фінансового планування ста-
новить 8 балів, бюджетування – 20,6. 

Система бюджетування дає можливість 
здійснювати оцінку діяльності товариства, 
розвивати сильні сторони, досліджувати мо-
жливості, своєчасно виявляти проблемні ас-
пекти як фактори внутрішнього впливу, 
спрямовувати зусилля на їх мінімізацію та 
нейтралізацію негативних наслідків, забезпе-
чувати адаптацію підприємства до зовнішніх 
змін, нівелювати несприятливий вплив фак-
торів зовнішнього середовища, а також за-
безпечувати гнучке реагування на зміни. 

Основними причинами впровадження бю-
джетування є такі: 

− підвищення оперативності управління 
ресурсами підприємства; 

− поліпшення горизонтальної та вертика-
льної взаємодії підрозділів; 

− поліпшення системи оцінки діяльності 
підприємства, підрозділів; 

− чітке визначення відповідальності під-
розділів і посадових осіб за виконання сис-
теми показників ефективності; 

− прискорення процесів прийняття управ-
лінських рішень на всіх організаційних рів-
нях підприємства; 

− підвищення виконавчої дисципліни. 
Для того, щоб бюджет був реальним і ви-

конувалися його показники, потрібно: 
– забезпечити участь всіх зацікавлених 

посадових осіб в процесі планування та за-
твердження бюджетних показників; 

– збалансувати відповідальність і права 
менеджерів, тобто, встановлюючи відповіда-
льність за досягнення показників, наділяти 
посадових осіб окремими правами (повнова-
женнями). 

Бюджетування дозволяє спланувати дія-
льність товариства, встановити взаємозв’язок 
між потребами бізнесу і джерелами їх фінан-
сування, закріпити фінансову відповідаль-
ність за підсумковий результат і як наслідок 
підвищити ефективність роботи компанії. 

Основними результатами впровадження 
системи бюджетування на 
АТ «Укрзалізниця» є: 

– підвищення ефективності бізнесу за ра-
хунок зростання прибутку, операційного 
грошового потоку, рентабельності активів; 

– прискорення оборотності оборотного 
капіталу за рахунок аналізу ефективності ви-
користання підприємством оборотних кош-
тів; 

– можливість пошуку внутрішніх резервів 
зниження собівартості продукції (робіт та 
послуг); 

– покращення рівня інвестиційної приваб-
ливості;  

– визначення пріоритетності платежів, си-
стемне планування руху грошових коштів, 
товарно-матеріальних цінностей та ін.; 

– проведення постійного моніторингу ви-
робничо-економічної діяльності; 

– формування об’єктивної інформаційної 
бази; 

– забезпечення координації дій всіх струк-
турних підрозділів; 

– визначення зони відповідальності керів-
ників та інших працівників; 

– надання можливості своєчасно приймати 
виважені управлінські рішення тощо. 

Впровадження системи бюджетування в 
товаристві дозволяє здійснювати планування 
діяльності, націленої на конкретний резуль-
тат; прогнозувати фінансові результати дія-
льності структурних підрозділів та підприєм-
ства з урахуванням фактору ризику; підви-
щувати фінансову дисципліну та підпорядко-
вувати інтереси окремих структурних під-
розділів інтересам всього підприємства; 
створювати прозору систему управління ви-
робничо-економічною діяльністю підприємс-
тва. 

Висновки  
Поняття фінансового планування та бю-

джетування тісно взаємопов’язані між собою, 
але не є ідентичними за своїм економічним 
змістом. Фінансове планування дає змогу зіс-
тавити різні варіанти управління фінансови-
ми ресурсами й об’єктивно вибрати найкра-
щий варіант розвитку підприємства та його 
фінансового забезпечення. Основна відмін-
ність бюджетування від фінансового плану-
вання полягає у тому, що складання бюдже-
тів покладається на центри відповідальності з 
поданням розрахунків керівництву, тобто 
дотримується принцип «знизу вгору», котрий 
робить бюджети реалістичними, такими, що 
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базуються на досвіді та прогнозах самих ви-
конавців. 

Бюджетування як сучасна управлінська 
технологія, що передбачає розробку, реаліза-
цію й аналіз виконання бюджетів на підпри-
ємстві, дозволяє оптимізувати витрати, удо-
сконалити управління ресурсами, зміцнити 
фінансову дисципліну, підвищити рівень ін-
вестиційної привабливості й конкурентосп-
роможності підприємства. 
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