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ПЕРЕДУМОВИ КОНФІГУРАЦІЇ ПРОЦЕСНО-ЦІЛЬОВОГО БЮДЖЕТУВАННЯ

Вступ: На практиці реалізація традиційного підходу до технології бюджетування супроводжу-
ється спектром проблем. До найбільш значимих проблем відносять концентрацію уваги на ресурси та
їх слабкий зв'язок з цілями, до яких підприємство прагне у своєму розвитку. Подолання таких про-
блем стає можливим при комбінації процесно-орієнтованого бюджетування і цільового управління, а
саме при використанні процесно-цільового бюджетування (ПЦБ). Мета: Визначення передумов та
розкриття особливостей конфігурації ПЦБ як форми об'єднання процесно-орієнтованого бюджету-
вання і цільового управління. Методи: логічного і порівняльного аналізу, методи порівняння та групу-
вання. Результати: Рівнозначна спрямованість у розвитку підприємства, як на ціль, так і процес,
сприяють створенню найбільш сильних конкурентних позицій і конкурентних переваг, реалізація яких
стає можливим у рамках ПЦБ. Висновки: Необхідність збалансованості цілі і процесу, яка виникає із-
за рівнозначності орієнтації на базові концепції розвитку підприємства, створює об'єктивні передумо-
ви для ПЦБ.
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ПРЕДПОСЫЛКИ КОНФИГУРАЦИИ ПРОЦЕССНО-ЦЕЛЕВОГО
БЮДЖЕТИРОВАНИЯ

Введение: На практике реализация традиционного подхода к технологии бюджетирования
сопровождается спектром проблем. К наиболее значимым проблемам относят концентрацию внима-
ния на ресурсы и их слабую связь с целями, к которым предприятие стремится в своем развитии.
Преодоление таких проблем становится возможным при комбинации процессно-ориентированного
бюджетирования и целевого управления, а именно при использовании процессно-целевого бюдже-
тирования (ПЦБ). Цель: Определение предпосылок и раскрытие особенностей конфигурации ПЦБ
как формы объединения процессно-ориентированного бюджетирования и целевого управления. Ме-
тоды: логического и сравнительного анализа, методы сопоставления и группирования. Результаты:
Равнозначная направленность в развитии предприятия, как на цель, так и процесс, способствуют
созданию наиболее сильных конкурентных позиций и конкурентных преимуществ, реализация кото-
рых становится возможным в рамках ПЦБ. Выводы: Необходимость в сбалансированности цели и
процесса, которая возникает из-за равнозначности ориентации на базовые концепции развития
предприятия, создает объективные предпосылки для ПЦБ.
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PREREQUISITES FOR CONFIGURATION OF PROCESS
AND TARGET BUDGETING

Introduction: In practice, a number of problems accompanies realization of traditional approach to
technology of budgeting. Concentration of attention on resources and their insufficient interrelation with the
purposes to which the enterprise strives in its development are the most significant problems. Overcoming
these problems becomes possible with a combination of the process focused budgeting and the goals man-
agement, namely, when using process and target budgeting (PTB). Purpose: Definition of prerequisites and
determination of features of PTB configuration as a form of combining the process focused budgeting and
the goals management. Methods: Logical and comparative analyses, comparison and grouping methods.
Results: Focusing both on the purpose and process in the enterprise development leads to creation of the
strongest competitive positions and competitive advantages whose realization becomes possible with PTB.
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Conclusion: Balance of the purpose and process, which arises from the basic concepts of development of
the enterprise, creates objective prerequisites for PTB.

Keywords: management, enterprise, development, process, purpose, budgeting.

Постановка проблеми. На практиці реалізація традиційних технологій
бюджетування супроводжується низкою проблем. Серед найбільш значущих
проблем потрібно назвати, насамперед, концентрацію уваги на ресурсах та їхній
слабкий зв'язок з цілями, до яких прагне підприємство у своєму розвитку. Перша
проблема виникає через прив'язування ресурсів бюджетів до структурних під-
розділів підприємства. Якщо навіть таке прив'язування досягається, то виникає
ситуація, коли на основі бюджету контролюються витрати, що забезпечують дія-
льність структурних підрозділів, а не процесів діяльності. Друга проблема пов'я-
зана з недостатньо збалансованим або повністю відсутнім зв'язком "цілі – ресур-
си". Як наслідок, контролюється витрачання ресурсів, перетворюваних на витра-
ти, а ресурсам, як важливому компоненту, що не лише забезпечує досягнення
цілей підприємства, але і слугує створенню вартості, приділяється недостатня
увага. Подолання проблем подібного роду стає можливим при комбінуванні про-
цесно-орієнтованого бюджетування та цільового управління, а саме при викорис-
танні процесно-цільового бюджетування (ПЦБ).

Аналіз останніх досліджень. Проблематиці бюджетування та бюджетного
управління в сучасних дослідженнях приділяється значна увага: розглядаються
різні бюджетні технології управління – традиційні та процесно-орієнтовані.
Питання, що стосуються такого нового напряму в розвитку бюджетних техноло-
гій, як ПЦБ, в основному знаходять відображення в наукових працях автора цієї
статті.

Метою статті є визначення передумов і розкриття особливостей конфігу-
рації ПЦБ як форми поєднання процесно-орієнтованого бюджетування та цільо-
вого управління.

Виклад основного матеріалу. Використання бюджетування розглядаєть-
ся не лише як сфера фінансового планування, а значно ширше – як організацій-
но-управлінський інструмент, що має важливе значення для менеджменту під-
приємства. Виходячи з цього, ПЦБ розглядається в організаційно-управлінському
контексті. На думку автора, процесно-цільове бюджетування – це система опера-
тивного управління підприємством на основі цілеорієнтованих процесних бюдже-
тів, використовуваних центрами фінансової і процесної відповідальності. У цьому
значенні процесно-цільове бюджетування розглядається як комплексний процес,
що забезпечує інтеграцію дій значного числа співробітників із метою досягнення
результатів діяльності.

Відмітною особливістю ПЦБ є те, що у ньому акцент зміщується у бік опти-
мізації та координації потоків ресурсів, які забезпечують створення доданої вар-
тості й досягнення цілей підприємства. При цьому в контурі бюджетування кар-
динальним чином змінюється фокус уваги в процесі реалізації функції контролю
– відбувається відхід від контролю процедур витрачання ресурсів на користь кон-
тролю результатів процесів діяльності (бізнес-процесів).

Конфігурація ПЦБ не виникла з нічого. Його важливою концептуальною ос-
новою можна вважати підхід П. Іденбурга [1, с. 281], який виділив два можливі
вектори розвитку в сучасній організації: концепція розвитку на цілі; концепція
розвитку на процес. Концепція розвитку на цілі розглядається як ступінь зосере-
дження розвитку на становищі підприємства в майбутньому. Згідно з цією конце-
пцією, якщо ступінь зосередження розвитку високий, то підприємство постійно
концентруватиме свої зусилля на досягненні поставленої мети, тобто такі підпри-
ємства є стратегічно орієнтованими на майбутнє для забезпечення конкуренто-
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спроможності. Підприємства з концепцією, орієнтованою на мету, є проактивни-
ми. Їхньою головною особливістю є здатність прогнозувати розвиток ринку, а та-
кож впливати на ринкові процеси. Такі підприємства спрямовані на майбутнє.
Вони створюють його, а зв'язок із минулим досвідом для них не є визначальним.
В ситуації, коли концепція орієнтації на цілі слабка, а прагнення до майбутнього
присутнє, воно розглядається через призму минулого. Природно, що реалізація
зусиль для досягнення цілей у таких підприємств матиме не стільки стратегічний
характер, скільки прирістний довгостроковий або середньостроковий. У цих умо-
вах підприємство стає заручником сприятливої ринкової кон'юнктури, що в су-
часних умовах, швидше, призведе до зменшення конкурентоспроможності, ніж до
її поліпшення. Втрата конкурентоспроможності підприємства зменшує його захи-
щеність від конкурентних дій, що говорить про проблеми, пов'язані з економічною
безпекою суб'єкта господарювання.

Інший вектор спрямованості розвитку підприємства пов'язаний з концепці-
єю розвитку на процес. П. Іденбург тлумачив дану концепцію розвитку як ступінь
свідомого спілкування між собою людей, причетних до отримання правильного
уявлення про майбутнє і способи його досягнення. При цьому результат, на його
думку, має вторинне значення [1, с. 282]. З цією думкою не можна погодитися
повністю. Пояснень цьому декілька.

По-перше, орієнтація розвитку підприємства на процеси діяльності не
обмежується лише комунікаційною стороною спільної діяльності людей у виро-
бництві. У процесі будь-якої свідомої діяльності люди не лише обмінюються
інформацією і досвідом, але й виконують певні дії. По-друге, будь-який процес
діяльності передбачає наявність певних дій і взаємодій, що беруть участь у
планомірній діяльності людей. Ще К. Маркс таку форму праці називав коопера-
цією. Її дослідженню він приділяв велике значення, розглядаючи трудову коо-
перацію як найважливішу умову появи організаційного ефекту [2, c. 304]. Сьо-
годні такий ефект називають синергією, яка є виявом зростання сукупної енергії
залежно від типу внутрішньоколективного зв'язку [3, с. 25]. Різні типи внутріш-
ньоколективного зв'язку, такі як одночасна і єдиноспрямована дія, комбінування
і спеціалізація забезпечують реалізацію найважливішої системної властивості
підприємства – інтеграції. Тому орієнтованість на процес або процеси передба-
чає досягнення взаємодії у виробничій або іншій діяльності для забезпечення
інтеграції на підприємстві. Значення результату не відходить на другий план, а
є рівнозначним з тим, що ми робимо, тобто які дії виконуємо і як взаємодіємо?
По суті, результат відображає якість того, що люди роблять у процесі трудової
діяльності. Наявність такого логічного й органічного зв'язку свідчить про те, що
при орієнтації розвитку на процес на підприємстві створюються умови і спрямо-
ваність на результат.

Ґрунтуючись на підході П. Іденбурга, вважаємо, що функціонування та роз-
виток будь-якого підприємства завжди знаходяться в площині координат, орієн-
тованих і на мету, і на процеси діяльності. Віддаючи пріоритет тій або інший
спрямованості, підприємство, відповідно, формує концепцію управління і страте-
гію розвитку. Можливі чотири варіанти сполучення особливостей управління і
стану розвитку підприємства (рис. 1).

Розглянемо можливі варіанти особливостей управління і стану розвитку
підприємств залежно від їхньої орієнтованості на ключові концепції.

У квадранті I на рис. 1 представлена сильна орієнтація на мету і на процес.
У цій ситуації досягається збалансованість цілей і процесів діяльності на підпри-
ємстві, створюються умови, за яких "мета" і "процес" мають однакову пріоритет-
ність, тобто рівнозначними є "що ми хочемо досягти?" і "що ми робимо для того,
щоб досягти?"
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Рис.1. Варіанти сполучення особливостей управління і стану розвитку підприємства

Забезпечення такого роду збалансованості, перш за все, сприяє децентра-
лізації управління на підприємстві. В цьому випадку під децентралізацією розумі-
ємо розширення повноважень з ухвалення рішень у межах зони відповідальності
за процеси. При цьому найважливішим завданням, яке необхідно вирішити в да-
ній ситуації, є гармонізація й узгодженість цілей підприємства та цілей процесів
діяльності (бізнес-процесів). Система планування в межах підприємства форму-
ється зустрічними діями "зверху-вниз" і "знизу-вгору", у результаті чого з'явля-
ються різні можливості, до яких належать:

урахування потреб і можливостей різних рівнів підприємства;
розширення кола учасників планування, що збільшує партисипативність в

управлінні підприємством.
Реальні умови для стратегічного управління підприємством створюються

на основі реалізації принципу "від образу майбутнього – до реального і знову –
до майбутнього". Враховуючи підвищення важливості і ролі процесів діяльності,
завданням яких є не лише реалізація цілей процесів, але і їхнє постійне вдоско-
налення, в даному контексті потрібно говорити про створення на підприємствах
реальних умов для постійних змін. Необхідність змін стимулює не менш реальну
потребу управління ними. Сильна орієнтованість на мету і процес, у свою чергу,
сприяє розвитку проактивності й високої адаптивності підприємств до виявів зов-
нішнього середовища.

У квадранті II на рис. 1 представлена ситуація, що виникає внаслідок слаб-
кої орієнтації на процес і сильної орієнтацією на мету. Така ситуація, за визна-
ченням П. Іденбурга [1, с. 282], відповідає "раціональному плануванню". Раціо-
нальність планування з позиції керівництва виявляється у раціональному розпо-
ділі ресурсів, необхідних для досягнення поставлених цілей. При цьому система
планування формується "зверху-вниз" за принципами цільового підходу. Їй влас-
тивий високий рівень суб'єктивізма і директивності. З погляду стратегічної орієн-
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тованості та розвиненості системи планування на підприємствах, в такій ситуації
застосовуватиметься модель ринкового планування або, в крайньому разі, стра-
тегічного планування, заснованого на принципі "від минулого – через теперішній
час – до майбутнього". Такому типу управління більш притаманна широка
централізація, через що зменшуються адаптивність та гнучкість. Тип управління,
що превалює та використовується керівництвом на таких підприємствах, є реак-
тивним до вияву ринкового середовища. Пріоритет "цілі" над "результатом", що
реалізується в межах процесів, не створює необхідних умов для орієнтації на
формування дієвих взаємостосунків зі споживачами підприємств.

У квадранті III на рис. 1 відображається ситуація, протилежна квадранту II.
Тут має місце ситуація, що виникає в результаті вияву сильної орієнтації на про-
цес і слабкої орієнтації на мету. Її особливостями вважається пріоритет "резуль-
тату" над "метою" і високий рівень інтеграції процесів діяльності (бізнес-процесів)
підприємства. Концентрація уваги на управлінні бізнес-процесами збільшує кліє-
нтоорієнтованість управління, а також підвищує гнучкість і адаптивність системи
управління підприємства. Превалювання процесної орієнтації в управлінні під-
приємством дозволяє збільшити горизонтальну взаємодію і реально зменшити
рівні ієрархії в системі менеджменту. Це стає реальним унаслідок розширення
прав і відповідальності в межах бізнес-процесів з використання ресурсів і досяг-
нення результатів діяльності. Формування системи планування відбувається
"знизу-вгору" з визначенням оперативних цілей бізнес-процесів, що, у свою чер-
гу, закладає базу оперативного управління виробничо-господарської діяльності.
Розвиненість системи оперативного управління підприємства не компенсує слаб-
ку стратегічну спрямованість.

Ситуація, представлена в квадранті IV на рис. 1, показує, що на підприємстві
відсутня розвинена і збалансована система управління як така, що пов’язано, зок-
рема, з відсутністю загальної концепції управління. Дії керівництва на таких під-
приємствах можна характеризувати як спонтанні. Нерозвиненими є організаційна
взаємодія і виконання, а також система внутрішньофірмового планування. У такій
ситуації топ-менеджери віддають перевагу прямому управлінню через відсутність
дієвого делегування повноважень у системі менеджменту підприємств.

Висновки. Розглянуті ситуації, що виникають завдяки різним пріоритетам
підприємства в орієнтації на мету і процес, надані на рис. 1, дозволяють визна-
чити таке:

якщо перевага в розвитку підприємства віддається концепції, орієнтованої
на мету або на процес, то відбувається розбалансованість між метою і процесом;

однакова скерованість у розвитку підприємства на мету і на процес сприяє
створенню найсильніших конкурентних позицій і конкурентних переваг, реаліза-
ція яких стає можливою завдяки використанню ПЦБ як форми комбінування про-
цесно-орієнтованого бюджетування і цільового управління.

Потреба в збалансованості мети і процесу, що виникає через рівнозначну
орієнтацію на базові концепції розвитку підприємства, створює об'єктивні перед-
умови для ПЦБ. Технологію ПЦБ не варто вважати простою комбінацією процес-
ного і цільового підходу. По суті, це агрегований підхід, що містить низку ключо-
вих складових, серед яких – ресурси, процеси і цілі.
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О. В. Раєвнєва

СУЧАСНИЙ ІНСТРУМЕНТАРІЙ РОЗРОБЛЕННЯ
СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

Вступ: В сучасних нестабільних та погано передбачуваних умовах актуальним для вітчизня-
них підприємств є питання розвитку, в тому числі і стратегічного. Розроблення стратегії розвитку
вітчизняних підприємств потребує відповідного інструментарію. Провідними в цій галузі вважаються
західні дослідники, отже дослідження сучасного інструментарію розроблення стратегії розвитку під-
приємства є актуальним. Мета: огляд та дослідження сучасного інструментарію розроблення страте-
гії розвитку підприємства. Методи: монографічний та контент-аналіз. Результати: відповідно до
зацікавлених сторін виділено три рівні, на яких розробляється сучасний інструментарій розроблення
стратегії розвитку підприємства: державний рівень, рівень підприємства (стороннє втручання), рі-
вень підприємства (внутрішні ресурси). Досліджено на конкретних прикладах інструменти різного
рівня. Висновки: Питання стратегічного управління розвитком підприємств все більше вирішується
за допомогою привернення сторонніх організацій та консультантів, що є вузькоспеціалізованими. Це
призводить до постійної появи нових, специфічних інструментів управління розвитком підприємства.
Сучасний інструментарій управляння розвитком підприємств є складним та багатогранним. Незва-
жаючи на різноманіття такого інструментарію питання інструментального забезпечення розроблення
стратегії розвитку підприємства на сьогодні є відкритим.

Ключові слова: розвиток, підприємство, інструменти, сталість, умови.

Е. В. Раевнева

СОВРЕМЕННЫЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ РАЗРАБОТКИ
СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

Введение: В современных нестабильных и непрогнозируемых условиях актуальным для
отечественных предприятий является вопрос развития, в том числе и стратегического. Разработка
стратегии развития предприятия требует соответствующего инструментария. Ведущими в этой об-
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