
DEVELOPMENT OF MANAGEMENT  
AND ENTREPRENEURSHIP METHODS  

ON TRANSPORT, № 1(66), 2019                       

РОЗВИТОК МЕТОДІВ   
УПРАВЛІННЯ ТА ГОСПОДАРЮВАННЯ   

НА ТРАНСПОРТІ, № 1(66), 2019                           
 

 

 94 

УДК 336.145.1:656.615                                                                                             В.В. Щербина 
JEL L99, P41, R49                                                                                                     к.е.н., доцент,  
DOI 10.31375/2226-1915-2019-1-94-106             доцент кафедри «Підприємництво та туризм» 

                                                       uktrade14@gmail.com 
ORCID 0000-0002-3917-3617, https://orcid.org/0000-0002-3917-3617 

В.В. Задорожнюк 
магістр спеціальності «Підприємництво,торгівля та біржова діяльність» 

zador.7575@gmail.com 
Одеський національний морський університет 

 
ФОРМУВАННЯ ПРОЦЕСНО-ОРІЄНТОВАНОГО БЮДЖЕТУВАННЯ  

НА ПІДПРИЄМСТВАХ ПОРТОВОЇ ГАЛУЗІ 
 

Анотація. У статті визначено особливості формування процесно-
орієнтованого бюджетування підприємств портової галузі, наведено систему 
базових категорій процесу бюджетування на підприємствах, проведено порівняння 
традиційного та процесно-орієнтованого бюджетування, представлено показники 
оцінки ефективності бюджетного управління підприємствами портової галузі, 
проаналізовано ефективність бюджетного управління державними підприємст-
вами портової галузі, розроблено етапи формування процесно-орієнтованого 
бюджетування підприємств портової галузі та наведено  їхню характеристику.  

Для формування процесно-орієнтованого бюджетування на підприємствах 
портової галузі необхідно здійснити вдосконалення бізнес-процесів, що спрямовано 
на підвищення значення ключових параметрів процесу, таких як ефективність, 
результативність та адаптивність. Це дозволить знизити собівартість послуг за 
рахунок ефективності управління, мінімізувати час реакції підприємства для 
забезпечення швидкого оброблення замовлень клієнтів, уніфікувати операції діло-
вого циклу, ефективно використовувати системи автоматизації управління під-
приємством, ефективніше виявляти та задовольняти потреби судно-та ванта-
жовласників, що сприятиме зниженню витрат та підвищенню прибутку підпри-
ємств портової галузі. 

Ключові слова: процесно-орієнтоване бюджетування, підприємства  пор-
тової галузі,  бізнес-процеси.  
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Аннотация. В статье определены особенности формирования процессно-
ориентированного бюджетирования предприятий портовой отрасли, приведена 
система базовых категорий процесса бюджетирования на предприятиях, про-
ведено сравнение традиционного и процессно-ориентированного бюджетирования, 
представлены показатели оценки эффективности бюджетного управления пред-
приятиями портовой отрасли, проанализирована эффективность бюджетного 
управления государственными предприятиями портовой отрасли, разработаны 
этапы формирования процессно-ориентированного бюджетирования предприятий 
портовой отрасли и приведена их характеристика. 

Для формирования процессно-ориентированного бюджетирования на пред-
приятиях портовой отрасли необходимо осуществить совершенствование бизнес-
процессов, что направлено на повышение значения ключевых параметров процесса, 
таких как эффективность, результативность и адаптивность.  

Это позволит снизить себестоимость услуг за счет эффективности уп-
равления, минимизировать время реакции предприятия для обеспечения быстрой 
обработки заказов клиентов, унифицировать операции делового цикла, эффек-
тивно использовать системы автоматизации управления предприятием, эффек-
тивно выявлять и удовлетворять потребности судо- и грузовладельцев, что будет 
способствовать снижению затрат и повышению прибыли предприятий портовой 
отрасли. 

Ключевые слова: процессно-ориентированное бюджетирование, предприя-
тия портовой отрасли, бизнес-процессы. 
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FORMATION OF  ACTIVITY-BASED-BUDGETING  

AT PORT INDUSTRY ENTERPRISES 
 
Abstract. There are Activity-Based-Budgeting of port industry enterprises, 

provides a system of basic categories of the budgeting process at enterprises, compares 
traditional and Activity-Based-Budgeting, presents indicators of assessing the efficiency 
of the budget management of the port industry enterprises, analyzes the efficiency of the 
budget management of state port industry enterprises, the stages of formation of Activity-
Based-Budgeting of port industry enterprises have been developed and this is their 
characteristic in an article. 

As a result of the introduction of Activity-Based-Budgeting at port industry 
enterprises here is an increase in financial results. To create Activity-Based-Budgeting, 
business processes need to be improved, aimed at increasing the value of key process 
parameters such as efficiency, performance and adaptability. After that, it is necessary to 
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develop the system of budgets of the port industry enterprises, to calculate the planned 
indicators and to define the control parameters, to determine the program for 
implementation of the system of Activity-Based-Budgeting. This will reduce the cost of 
services at the expense of management efficiency, minimize the reaction time of the 
enterprise to ensure the rapid processing of customer orders, unify business cycle 
operations, effectively use enterprise management automation systems, more effectively 
identify and meet the needs of ship and cargo owners, which will reduce costs and 
increase profits of the port industry enterprises. 

Thus, having considered step-by-step the process of formation of Activity-Based-
Budgeting at port industry enterprises, one should evaluate the efficiency of imple-
mentation of Activity-Based-Budgeting at enterprises of the port industry. Implementation 
of Activity-Based-Budgeting in the practice of managing the port industry enterprises will 
not only create an effective mechanism for planning and control of cash flows, financial 
results and capital of organizations, but will also solve the problem of weak strategic 
orientation of their activities, optimizing the structure of business processes and 
improving the level of competitiveness. 

Keywords: Activity-Based-Budgeting, port industry enterprises, business pro-
cesses. 

 
Постановка проблеми. Од-

ним з основних напрямків підвищен-
ня ефективності функціонування під-
приємств портової галузі є викорис-
тання сучасних методів і інструментів 
планування і бюджетування, адапто-
ваних до умов розвитку галузі. 

Ефективність впровадження 
бюджетування на підприємствах пор-
тової галузі проявляється у можли-
вості керівництва визначати пріори-
тетні напрями діяльності та перед-
бачати результати прийняття управ-
лінських рішень, оскільки це дає мож-
ливість своєчасно реагувати на зміни 
у макро- та мікросередовищі за раху-
нок впровадження відповідних захо-
дів. 

В умовах ринку саме бюдже-
тування стає основою планування – 
найважливішої функції управління. 
Бюджетування здійснюється в рамках 
основних етапів планування і є най-
більш перспективним інструментом, 
використання якого дозволить підви-
щити ефективність роботи підпри-

ємств морського транспорту і макси-
мально використовувати їхні ресурси 
та економічний потенціал. 

На сьогоднішній день ефек-
тивною системою управління є про-
цесно-орієнтоване бюджетне управ-
ління. Саме ефективне процесно-орі-
єнтоване бюджетне управління зай-
має пріоритетне місце в системі уп-
равління підприємством та зумовлює 
необхідність подальшого проведення 
досліджень у даній галузі. 

Позитивний ефект впровадже-
ння процесно-орієнтованого бюдже-
тування складається як в підвищенні 
ефективності управління підприємст-
вами, так і в загальній ефективності 
його діяльності, досягненні стійкої 
конкурентної переваги бізнесу за ра-
хунок використання сучасних, точних 
і ефективних інструментів обліку, 
аналізу та управління. 

Огляд останніх досліджень 
та публікацій. Теоретичні та мето-
дичні засади бюджетування широко 
наведені в роботах вітчизняних та 
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зарубіжних авторів. Значний внесок в 
розвиток теорії бюджетування внесли 
зарубіжні автори, серед яких можна 
виділити  Р. Акоффа, А. Апчерча,      
Е.І. Бланка, Е. Джонса, К. Друри,       
Д. Мидлтона, С. Росса, Д. Хана,      
Дж. Фостера, Дж. Ван Хорна,         
Дж. Шима, Р. Ентоні та інших. Серед 
вітчизняних дослідників в галузі бюд-
жетування варто виділити праці:     
Ю. Чибісова, О. Мельника, Р. Мам-
чура, Ю. Овдій, М. Тарасюка, Ю. Олі-
фірової. На морському транспорті 
питанням бюджетування присвячені 
роботи О.М. Кібік, О.М. Котлубая, 
Ю.П. Постоленко,  М.Т. Примачева, 
Н.В. Хотєєвої, Л.П. Чиж, М.А. Широ-
кова та інших.  

Застосування процесно-орієн-
тованого бюджетування поки не отри-
мало широкого поширення на підпри-
ємствах портової галузі України через 
відсутність конкретних методичних 
рекомендацій щодо його формування 
та впровадження. Однак в даний час, 
щоб мати можливість ефективно уп-
равляти підприємством, підвищити 
його конкурентоспроможність керів-
никам слід використовувати техноло-
гію процесно-орієнтованого бюдже-
тування.  

Задачі дослідження. Метою 
даної роботи є визначення особливос-
тей формування процесно-орієнтова-
ного бюджетування на вітчизняних 
підприємствах портової галузі. Для 
цього необхідно розробити етапи 
впровадження процесно-орієнтова-
ного бюджетування на вітчизняних 
підприємствах портової галузі та 
надати характеристику кожному з 
них. 

Основний матеріал дослід-
ження. Сьогодні багато підприємств, 
у тому числі на морському транс- 

порті, використовують цілий  комп-
лекс інструментів стратегічного й 
оперативного управління, особливе 
місце серед яких займають плану-
вання і бюджетування. 

У сучасних умовах бюджету-
вання портових підприємств – це під-
хід до управління їх фінансово-госпо-
дарською діяльністю, що базується на 
безперервному виконанні функцій уп-
равління з метою досягнення цілей із 
врахуванням внутрішнього потенціа-
лу та чинників зовнішнього середови-
ща, що безпосередньо або опосеред-
ковано вливають на різні сфери функ-
ціонування підприємства [1]. 

Бюджетування є підсистемою 
управління, яка спрямована на досяг-
нення підприємством поставлених ці-
лей і засновану на використанні іє-
рархії цілей та бюджетів, що спів-
відносять необхідні для цього ресурси 
з джерелами їх покриття. Бюджету-
вання – це цільове управління з 
урахуванням обмежень, що наклада-
ються наявними фінансовими ресур-
сами. Поточне фінансове планування 
або бюджетування розглядається як 
складова частина фінансового плану-
вання і являє собою конкретизацію 
показників перспективних планів. 
Бюджетування є планування, облік і 
контроль руху грошових коштів, і 
аналіз фінансових результатів кон-
кретних напрямків діяльності підпри-
ємства. 

Таким чином, необхідно сфор-
мувати систему базових категорій 
процесу бюджетування на підпри-
ємствах (рис. 1) [2]. 

Мета бюджетування полягає у 
визначенні суми і структури витрат 
підприємства і його підрозділів на 
конкретні цілі та фінансове забезпе-
чення їх покриття. 
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Рис. 1. Система базових категорій процесу бюджетування  
на підприємствах 

Джерело: [1-3] 
 
Сьогодні за базою (основою) 

побудови виокремлюють два мето-
дичних підходи (види) бюджетування 
[3]: 

- побудова бюджетів на основі 
фінансової структуризації підпри-   
ємства з виділенням центрів фінан-
сової відповідальності (традиційний 
метод);  

- модель бюджетування, що 
полягає у формуванні фінансової 
структури підприємства на базі орга-
нізаційної із закріпленням фінансової 
відповідальності та повноважень за 
керівниками центрів фінансової від-
повідальності (ЦФВ). При цьому ор-
ганізаційна структура розглядається 
як сукупність напрямів діяльності та 

структурних ланок з розподілом   
функцій в межах підприємства, а 
фінансова структура містить схему 
центрів фінансової відповідальності 
та їх організаційний склад. Цей вид 
бюджетування традиційно використо-
вується підприємствами; 

- побудова бюджетів на основі 
виділення бізнес-процесів ‒ Activity-
Based-Budgeting (АВВ) – процесно-
орієнтоване бюджетування – більш 
сучасна модель бюджетування із зак-
ріпленням повноважень та відпо-       
відальності за ресурси, особливістю 
якої є те, що структурування діяль-
ності компанії проводиться не за 
функціями, а за виконуваними бізнес-
процесами, з закріпленням відпові-

Бюджетування 
Функція бюджетного управління, що 

передбачає процес планування 
майбутньої діяльності, результат якої 

оформлюється системою бюджетів 

Бюджетне 
управління 

Система управління, яка реалізує себе 
через виконання функцій планування 

діяльності та формування системи 
бюджетів, впорядкування організаційної 

структури до бюджетного процесу, 
мотивації працівників на досягнення 

бюджетних показників та контролю за 
виконанням бюджетів 

Бюджет 

Основний інструмент системи 
бюджетного управління, який 

представляє собою деталізований план 
діяльності підприємства спрямований на 
досягнення поставлених цілей та включає 
планові показники на бюджетний період 
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дальних за кожний бізнес-процес. Як 
правило, застосовується підприєм-
ствами, які мають досвід викорис-
тання традиційного виду бюджету-
вання та бажають впровадити на 
підприємстві процесне управління. 

Порівняльна характеристика 
бюджетування за ЦФВ (традицій-    
ного) та процесно-орієнтованого бюд-
жетування наведена  в табл. 1. 

Таблиця 1 
 

Порівняльна характеристика бюджетування за ЦФВ (традиційного)  
та процесно-орієнтованого бюджетування 

 

 Характеристика Бюджетування за ЦФВ Процесно-орієнтоване 
бюджетування 

1 Головна мета 
Ефективне розподілення 
ресурсів  між відділами 
підприємства 

Створення вартості для 
клієнтів і одночасно макси-
мізація економічної доданої 
вартості підприємства 

2 
Об'єкт 
концентрації 
уваги 

Основна увага концент-
рується на: 
- вхідних ресурсах 
- функціональних  
   відділах 

Основна увага  
концентрується на: 
- вихідних результатах 
- взаємозв'язку між відді-лами, 
постачальниками, покупцями 

3 Місце   ведення 
обліку 

Облік ведеться за функціо-
нальними відділами 

Облік ведеться  
за видами діяльності 

4 Спосіб 
планування 

Бюджети плануються     
на основі результатів 
минулих періодів 

Бюджети плануються  
відповідно до стратегії 
підприємства 

5 

Методика 
розподілення 
бюджетних 
коштів 

Бюджетні кошти розпо-
діляються за функціо-
нальними підрозділами 

Бюджетні кошти  
розподіляються  
за видами діяльності 

6 Бар'єри  між 
підрозділами 

Наявність «стін» між 
функціональними під-
розділами підприємства 

Відсутність «стін»  
між функціональними 
підрозділами підприємства 

7 
Спосіб 
формування ціни 
продажу 

Продажна ціна визнача-
ється витратними 
факторами 

Продажна ціна визнача-ється 
ринковими факторами 

8 
Взаємозв'язок  
зі стратегією 
підприємства 

Відсутність чіткого зв'язку 
зі стратегією підприємства 

Чіткий зв'язок зі стратегією  
підприємства 

9 Оцінка ефектив-
ності бізнесу 

Здійснюється через      
оцінку ефективності    
структурних підрозділів 
підприємства 

Здійснюється через оцінку     
кількості і вартості процесів 
підприємства 

10  Об'єкт 
 бюджетування Функціональні підрозділи Бізнес-процеси 
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Джерело: [2; 4-7] 
Ефективність бюджетного уп-

равління підприємств портової галузі 
визначає система показників, серед 
яких були виділені такі групи: показ-
ники рентабельності; показники фі-
нансової стійкості; показники ділової 
активності; показники ліквідності. В 
рамках кожної з груп виділено певну 
сукупність показників, яка представ-
лена на рис. 2. 

Для того, щоб прийняти ріше-
ння про необхідність впровадження 
процесно-орієнтованого бюджетуван-
ня на підприємствах портової галузі, 
необхідно провести оцінку ефектив-
ності бюджетного управління ними. 
Тепер ринок портових послуг країни 
зазнає суттєвих змін, що характери-
зується постійними змінами кон'юнк-
тури ринку, підвищенням ступеня 
конкуренції. Дані зміни ставлять в 
складні умови підприємства портової 
галузі країни, а існуюча ринкова, 
економічна та політична нестабіль-
ність вимагає від них і їх систем уп-
равління високого ступеня гнучкості і 
адаптивності. У зв'язку з цим необ-
хідним є проведення постійного моні-
торингу ефективності бюджетного 
управління на підприємствах порто-
вої галузі і на цій основі розробки 
ефективних стратегій управління ни-
ми. Основними умовами ефективного 
бюджетного управління підприємст-
вами портової галузі є збільшення об-
сягів вантажообігу та досягнення ста-
більно високих фінансових результа-
тів при постійно мінливих умовах зо-
внішнього середовища. Для загаль-
ної оцінки ефективності бюджетного 
управління використовуються такі 
коефіцієнти рентабельності: рента- 
бельність основної діяльності, коефі-
цієнт рентабельності активів (коефі-

цієнт економічної рентабельності), 
коефіцієнт рентабельності власного 
капіталу (коефіцієнт фінансової рен-
табельності). Аналіз показників рен-
табельності  державних підприємств 
портової галузі наведено в табл. 2. 

Розрахунки показують, що всі 
розглянуті підприємства портової ді-
яльності протягом 2016-2017 рр. мали 
тенденцію до зниження показників 
рентабельності більше, ніж вполови-
ну. На відміну від інших показників 
рентабельності, рентабельність акти-
вів державних портових операторів 
має значно менший рівень, але не зав-
жди через відсутність достатньої кіль-
кості вантажів. 

Малоефективна політика форму-
вання та використання основних фон-
дів призводить до того, що на балансі 
порту утримується значний обсяг ос-
новних засобів для навантажувально-
розвантажувальних робіт, причому 
значна їх частина не використову-
ється внаслідок незадовільного фізич-
ного стану, більшість – морально 
застарілі, масштабних інвестиційних 
проектів щодо розвитку портової 
інфраструктури та основних засобів 
не реалізується через недостатність 
фінансових ресурсів. 

До того ж, на балансі порту 
знаходяться і непрофільні активи – 
об’єкти соціальної сфери. Тому пос-
тає також питання оптимізації активів 
державних стивідорів, що сприятиме 
підвищенню ефективності їх вироб-
ничої діяльності. 

Проведені розрахунки свід-
чать про неефективну систему бюд-
жетного управління, а отже необхід-
ність впровадження процесно-орієн-
тованого бюджетування на підприєм-
ствах портової галузі. 
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Рис. 2. Система показників оцінки ефективності  
бюджетного управління підприємств портової галузі 

 
Джерело: розроблено авторами з використанням [2-3] 
 
 
 
 
 

 

Основні показники оцінки ефективності 
бюджетного управління підприємств      

портової галузі 

 
Показники 

рентабельності 

 
Показники 
ліквідності 

 

Показники 
фінансової  
стійкості 

Показники 
ділової 

активності 

 
 

- рентабельність діяльності; 
- рентабельність активів; 
- рентабельність власного капіталу. 

 
- коефіцієнт покриття; 
- коефіцієнт швидкої ліквідності; 
- коефіцієнт абсолютної ліквідності.  

 

- коефіцієнт фінансової стійкості; 
- коефіцієнт автономії; 
- коефіцієнт маневреності; 
- коефіцієнт відношення боргу до  
  EBITDA. 
  

 
- оборотність дебіторської 
заборгованості; 
- оборотність кредиторської 
заборгованості; 
- оборотність власного капіталу; 
- оборотність основного капіталу.  
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Таблиця 2 
Показники рентабельності державних підприємств 

портової галузі в 2016-2017 рр. 
 

Рентабельність 
діяльності 

Рентабельність 
активів 

Рентабельність 
власного капіталу Назва підприємства 

2016 2017 2016 2017 2016 2017 

ДП «Бердянський МТП» 36,9 10,0 40,1 5,7 45,4 6,0 
ДП «Білгород-
Дністровський МТП» - - - - - - 

ДП «Ізмаїльський МТП» 15,8 12,5 19,2 11,0 25,6 13,2 
ДП «Маріупольський 
МТП» 36,1 17,6 12,9 6,3 13,5 6,7 

ДП «Миколаївський 
МТП» 36,2 27,3 6,3 5,5 6,6 5,8 

ДП «Одеський МТП» 60,8 6,2 10,7 0,5 10,9 0,5 
ДП «Ренійській МТП» - - - - - - 
ДП «Скадовський МТП» - - - - - - 
ДП «Стивідорна  
компанія Ольвія» 33,6 26,7 24,5 20,3 27,1 22,9 

ДП «Усть-Дунайський 
МТП» 9,2 7,7 0,9 1,0 1,0 1,1 

ДП «Херсонський МТП» 8,0 - 5,9 - 6,5 - 
ДП «МТП Чорноморськ» 16,1 7,8 8,4 3,9 8,9 4,4 
ДП «МТП Южний» 33,2 15,3 18,5 7,2 24,4 9,6 

 
Джерело: розраховано з використанням [8] 

 
Формування системи процес-

но-орієнтованого бюджетування на 
підприємствах портової галузі ство-
рить передумови їх фінансово стій-
кого і економічно ефективного роз-
витку в сучасних умовах на основі 
утримання конкурентних переваг та 
адекватного реагування на зміни зов-
нішнього середовища за рахунок: 

- оптимізації бізнес-процесів 
підприємства та управлінської орга-
нізаційної структури; 

- поліпшення якості системи 
планування, її інтеграції зі стратегією 
компанії; 

- орієнтації всіх співробітни-
ків на результат (збільшення вантажо-
обігу). 

Використання процесно-орі-
єнтованого бюджетування – одна з 
умов підвищення ефективності не 
тільки системи управління портового 
оператора, але й всієї діяльності дер-
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жавних підприємств портової галузі  
України. 

Процес впровадження процес-
но-орієнтованого бюджетування на 
підприємствах портової галузі перед-
бачає здійснення ряду етапів. Загалом 

можна виділити п'ять етапів впровад-
ження системи бюджетування     
 (табл. 3). При цьому кожен етап 
включає в себе ряд процедур, які 
забезпечать її успішне впровадження. 

 
Таблиця 3 

 
Етапи впровадження системи процесно-орієнтованого бюджетування на 

підприємствах портової галузі 
 

 Етап Характеристика 

1 Опис бізнес-процесів 
Формалізація бізнес-процесів та 
виділення відповідальних за них 
(власників бізнес-процесів) 

2 Формування бюджетної структури 
підприємства Розробка системи бюджетів 

3 Розробка процедур аналізу, обліку, 
контролю рішень, що приймаються 

Визначення періодичності процедур 
Розрахунок планових показників 
Визначення параметрів контролю 

4 Впровадження системи процесно-
орієнтованого бюджетування 

Вибір автоматизованої програми 
Координація системи бюджетів 
Налаштування блоку аналізу, обліку  
та виконання бюджетів  
Порядок корегування бюджетів 

5 
Оцінка ефективності впровадження 
системи процесно-орієнтованого 
бюджетування 

Оцінка ефективності проекту  
Розрахунок показників оцінки до та 
після впровадження системи 

 
Джерело: розроблено авторами з використанням [9-10] 
 
У результаті впровадження 

процесно-орієнтованого бюджетуван-
ня на підприємствах портової галузі 
відбувається підвищення фінансових 
результатів. Для впровадження систе-
ми бюджетування треба здійснити 
вдосконалення бізнес-процесів, що 
спрямовано на підвищення значення 
ключових параметрів процесу, таких 
як ефективність, результативність та 
адаптивність. Це дозволить знизити 
собівартість послуг за рахунок ефек-

тивності управління, мінімізувати час 
реакції підприємства для забезпечен-
ня швидкого оброблення замовлень 
клієнтів, уніфікувати операції ділово-
го циклу, ефективно використовува-
ти системи автоматизації управління 
підприємством, ефективніше виявля-
ти та задовольняти потреби судно- та 
вантажовласників, що сприятиме зни-
женню витрат та підвищенню прибут-
ку підприємств портової галузі. 
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Висновки. Таким чином, роз-
глянувши поетапно процес формуван-
ня процесно-орієнтованого бюджету-
вання на підприємствах портової га-
лузі варто оцінити ефективність впро-
вадження на підприємствах портової 
галузі процесно-орієнтованого бюд-
жетування. Впровадження процесно-
орієнтованого бюджетування в прак-
тику  управління підприємств порто-

вої галузі дозволить не тільки сфор-
мувати дієвий механізм планування і 
контролю грошових потоків, фінансо-
вих результатів і капіталу організацій, 
а й вирішить проблему слабкої стра-
тегічної спрямованості їх діяльності, 
оптимізувавши структуру бізнес-про-
цесів та дозволить підвищити рівень 
конкурентоспроможності. 
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