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Постановка проблеми. Під управлінським
обліком (УО) розглядається процес ідентифікації,
виміру, накопичення, аналізу, підготовки,
інтерпретації й надання фінансової та логістичної
інформації, на підставі якої керівництвом
приймаються оперативні і стратегічні рішення [1].

Управлінський облік охоплює систему
управління діяльністю військової установи в цілому,
включаючи стратегічне управління, оцінку
діяльності військової установи, її підрозділів і
функціональних блоків, контролю й планування
діяльності та забезпечення оптимального
використання матеріальних, фінансових і кадрових
ресурсів. Він базується на методиках, тісно
пов'язаних із функціональними процесами будь-якої
установи. Незважаючи на те, що у реально існуючих
і успішно діючих військових підрозділів на практиці
використовуються окремі елементи УО, важливо,
щоб ці елементи були об'єднані в єдину систему,
орієнтовану на досягнення головного результату –
підвищення якості управління підрозділом.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.
Система управлінського обліку або окремі його
елементи широко розповсюджені у комерційних
структурах, що знайшло своє відображення в різного
роду методиках впровадження цієї системи [2 - 4].
Також розроблені методичні підходи [5, 6] щодо
впровадження управлінського обліку у бюджетній
сфері, але без врахування суттєвих особливостей, що
мають місто у військовій сфері, які обумовлені
призначенням Збройних Сил України. Тому
дослідження в цій галузі є актуальними.

Мета статті. Метою статті є розробка
методичних засад по побудові системи
управлінського обліку у військовій сфері для
подальшого впровадження систем автоматизації
(ERP-систем), що значно підвищить ефективність
адміністративно-господарчої діяльності.

Основний матеріал. Управлінський облік як
поняття почало формуватися на початку минулого

століття в результаті бурхливого розвитку
індустріальних корпорацій, які мали потребу в
ефективних методах управління. У середині ХХ
сторіччя перспективною системою нового покоління,
як елемент управлінського обліку, стали
збалансовані показники – результат багаторічних
робіт, на чолі яких знаходилися Роберт Каплан і
Девід Нортон. В основу їхніх досліджень уперше
була покладена гіпотеза про те, що для успішного
управління сучасним підприємством недостатньо
лише фінансових даних, а потрібен новий, більш
“збалансований” підхід.

Спочатку управлінський облік призначався для
комерційних структур. Однак накопичений досвід
упровадження й економічна успішність
використання у комерційних організаціях дозволив
розробити методику впровадження управлінського
обліку в державні (бюджетні) установи [5, 6].

Збалансовані системи показників (ЗCП)
розробляються та використовуються багатьма країнами
[7 - 10], у тому числі й для воєнних відомств.
Міністерство оборони Сполучених Штатів було одним
із перших хто почав використовувати ЗСП [7, 8] при
стратегічному і бюджетному плануванні та аналізі
можливості розгортання військових формувань в
“гарячих точках” або потенційних зонах військових дій
[10].

В Україні управлінський облік довгий час
розглядався як розширений бухгалтерський
фінансовий [11 - 13], в основі якого полягають
питання визначення собівартості продукції, оцінки
фінансового результату та відхилень від плану.
Однак аналіз показує, що між цими видами обліку
існують суттєві відмінності. Насамперед, доля
прибутку в бухгалтерському обліку (за державними
нормативами) і в управлінському обліку завжди
виявляється різною. Якщо бухгалтерський облік
складається за визначеною формою, що
регламентується державою, то управлінський облік –
за формою, затвердженої керівництвом установи.
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Також є різниця і в періодичності звітності:
бухгалтерська звітність надається щоквартально й
щорічно, управлінський облік – за необхідністю.

З переходом України на світові стандарти
бухгалтерського обліку почалось офіційне
розмежування управлінського обліку від
бухгалтерського, що було закріплено на
законодавчому рівні Законом України [14] як
система обробки й підготовки інформації про
діяльність підприємства для внутрішніх
користувачів у процесі управління підприємством.

У державному секторі використовуються окремі
елементи управлінського обліку, наприклад, різного
роду ЗСП. У документах (положеннях), у яких
регламентуються завдання й організаційно-штатна
структура військової (державної) установи
спостерігається яскраво виражений структурно-
функціональний підхід (тобто використовується
формула “хто і яку функцію виконує”). Це цілком
закономірно, оскільки такий підхід використовується
в системному аналізі й теорії управління. Однак цей
підхід доцільно доповнити моделлю процесів, тобто
кожна функція розбивається на ряд процесів, що
дозволяє прийти до формули “яким образом функція

виконується і які при цьому потрібні ресурси”. При
цьому необхідно відзначити, що трансформація
кожної функції у низку процесів виконується у тісній
співпраці з виконавцями цих функцій, у процесі якої
визначаються наступні характеристики процесу:
призначення, мета, умови початку, етапи (кроки),
результати.

Процес управління передбачає своєчасне
одержання достовірної інформації для прийняття
оптимальних рішень. Формування й надання такої
інформації є головним завданням управлінського
обліку. Із цією метою у військовій установі необхідно
вирішити задачу точної формалізації її діяльності
шляхом створення загальної моделі (рис. 1). Цю
комплексну модель утворюють наступні часткові
моделі, які відображають певні сторони управління:
стратегічна, функціональна, процесна й інформаційна.

Загальна модель, як і будь-яка модель, є деяким
спрощеним представленням реального об'єкта, що
має відповідати на певне коло важливих питань [15]
(рис. 2):

 Навіщо: стратегічна модель, у якій
зафіксовані призначення, цілі установи, місце
установи у структурі організації;

Положення про структурний підрозділ

Зміст діяльності

Призначення

Мета підрозділу Основні завдання

Стратегічна
модель

Структура та склад

Організаційно-
функціональна

модель

Потокова
модель

процесів

Витрати ресурсів
за функціями

Витрати ресурсів
за процесами

Модель критерію
функціонування

Інформаційна
модель

Оцінка
функціонування

Рис. 1. Загальна модель установи щодо створення системи управлінського обліку
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Рис. 2. Система питань, що описують діяльність підрозділу

 Що – Де – Хто: організаційно-функціональна
модель, що представляє собою матрицю – проекцію,
закріплення діяльності й регламенту установи (що) за
структурними ланками (де) і співробітниками (хто);

 Як – Коли – Кому: процесна модель, що
визначає спосіб реалізації (як) і послідовність дій із
прив'язкою до часу (коли) з видачею кінцевого
результату діяльності (кому);

 У якому виді: інформаційна модель, що
визначає склад і структури різних документів,
облікових регістрів, звітів тощо, а також їхнього
подання в базах даних інформаційних систем.

Скільки: основний критерій ефективності
функціонування установи – це будь-яка модель
(фінансова, часова або якісна модель, залежно від
призначення установи), що дозволяє перейти до
кількісної оцінки ресурсів (у широкому значенні
поняття), що споживаються установою в ході своєї
діяльності.

Розглянемо докладніше запропоновану систему
моделей і послідовність їхньої побудови на прикладі
умовного структурного підрозділу Генерального
штабу ЗС України (рис. 3).

Структура підрозділу

Матриця
ресурсної

відповідаль-
ності

Матриця
функціональної

відповідаль-
ності

Призначення
підрозділу

Основні
задачі та

види
діяльності

РЕСУРСИ ФУНКЦІОНАЛ

Зовнішні ресурси

Моделі
процесів

Структурні
підрозділи
ЦАМО та
ГШ ЗСУ

Моделі
структури

даних

Рис. 3. Послідовність побудови загальної бізнес-моделі установи

Попередньо, необхідно відзначити, що всі
моделі взаємозалежні: стратегічна модель визначає
необхідний функціонал організації, функціонал

розгортається в систему процесів, інформаційні
потоки, що циркулюють у процесах, відображаються
в моделі структур даних, які, у свою чергу,
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забезпечують інформаційну підтримку різної
діяльності, що описується “критеріальною
моделлю”.

Для побудови моделей установи
застосовуються два основних інструменти [16]:

класифікатори – ієрархічні списки виділених
об'єктів установи (організаційних ланок, функцій,
ресурсів, сховищ даних, документів та їхніх
внутрішніх структур тощо), яким можуть бути
приписані різні атрибути – тип, значення, коментарі
тощо;

матриці проекції, що задають систему відносин
між класифікаторами в будь-якій їхній комбінації.
Зв'язки також можуть мати додаткові атрибути
(напрямок, назва, індекс, шкала й значимість).

Стратегічна модель – позиціонування
військової установи у зовнішньому середовищі (у
ЦАМО і ГШ) (рис. 4), дозволяє виявити та
зафіксувати стратегію й цілі управління установою,
без наявності яких неможлива побудова системи
управлінського обліку.

Для цілеспрямованого управління підрозділом
необхідна наявність погоджених на рівні вищих
начальників аналітичних показників – індикаторів
успішності її діяльності. Ця система обраних
показників повинна давати керівному складу
інформацію про те, як іде просування до намічених
цілей або попереджати про погіршення ситуації. На
наш погляд, найбільш повно відображають
успішність функціонування підрозділу індикатори,
які пов'язані з часовим фактором.

Функціональна модель дозволяє зрозуміти на
структурному рівні організацію діяльності
підрозділу й намітити при необхідності шляхи її
вдосконалювання.

ЦАМО, ГШ ЗСУ, підрозділи
безпосереднього підпорядкування

(зовнішне середовище)

Підрозділ
(система)

Суб’єкт управління

Призначення
підрозділу

Основні функції

Основні процеси

Об’єкт управління

Рис. 4. Стратегічне позиціонування установи

Цю можливість дає організаційно-функціо-
нальна модель, що ґрунтується на наступній системі
понять [16]:

 структура організації – логічні взаємозв’язки
рівнів управління і функціональних областей, що
дозволяє найбільш ефективно досягати цілей
установи;

 вертикальний розподіл функцій – розподіл
дій в установі між виконавцями та їх координація;

 функціональний потенціал – діапазон
потенційних можливостей, у різних функціональних
областях.

Опис, що опирається на ці формати, дозволяє
більш адекватно відображати місце й цінність
окремих елементів у діяльності підрозділу (які
позначаються, як функціональні області або функції).
При цьому об'єктами аналізу є саме функції, які
можна розглядати як “згорнуті” процеси, тому що на
цьому етапі важливо не те, як реалізується процес, а
навіщо він потрібний, його відносне значення у
загальній системі, розподіл відповідальності за
реалізацію тих або інших процесів за структурними
ланками військової установи.

Центральне поняття цієї моделі – це
“функціонал” [16], скорочене позначення всієї
системи функцій установи. Функції відображають
вертикальну ієрархію, верхні рівні якої визначають
“функціональні області”, а “функції”, що знаходяться
на нижньому рівні можуть розглядатися, як умовна
позначка груп односпрямованих процесів або інших
функцій нижчого рівня (рис. 5).

Процесна модель, дозволяє зрозуміти умови і
порядок взаємодії усередині підрозділу, а також
співпідпорядкованість і ступінь впливу кожного з її
процесів на досягнення спільних цілей.

При переході до процесного опису, насамперед,
повинні бути уточнені угруповання й границі
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функцій у класифікаторі “функціонала”. Це робиться
для того, щоб виділені функції могли бути визначені
операційно, тобто як види діяльності, для яких можуть
бути досить просто визначені цільове призначення і
результат, а також “власник” процесу відповідальний
за його реалізацію із заданою якістю.

Таким чином, створення цієї моделі підтримує
розробку стандартів, що обумовлює інформаційну
базу обліку, наприклад [16]:

 довідник-кодифікатор матеріалів;
 стандарти обліку руху матеріалів;
 фінансові документи;
 облікові регістри;
 супровідні документи;
 управлінську звітність різних рівнів тощо.
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Напрям
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Структурні
підрозділи

Рис. 5. Функціональна модель установи

Тому з'являються всі умови, щоб описати з
потрібним ступенем деталізації самі процеси
“управлінського” обліку, які доцільно віднести до
ключових процесів, що впливають на ефективність
діяльності.

В інформаційній моделі зафіксовані всі форми
документів, застосованих в установі, інформаційні
зв’язки, а також состав і структура інформаційних
об'єктів у базах даних установи.

Перший крок на цьому етапі моделювання – це
більш чітка формалізація існуючої системи обліку,
що полягає в аудиті існуючої облікової політики,
плану рахунків і облікових документів із метою
приведення існуючих облікових документів до більш
чіткої структури, пошуку інформації, яку можна
використовувати для управлінської звітності. Аудит
полягає в наступному [16]:

1. Одержання докладної інформації про
напрями роботи, пріоритети, показники розвитку,
показники ефективності, організаційну структуру,
задачі, що виконуються та матеріальні, фінансові й
інформаційні потоки, взаємодію із зовнішніми
контрагентами, засоби автоматизації, які
використовуються тощо.

2. Формалізація існуючих в установі бізнес-
процесів із метою розробки і впровадження єдиної

методології використання інформації, оптимізації
інформаційного середовища.

3. Аналіз наявних в установі засобів
автоматизації. Оцінка їхньої адекватності поточним
проблемам організації господарської діяльності
установи й розробленої моделі розвитку.

4. Оцінка рівня потреб у інформаційній системі
та визначення переліку бізнес-процесів, які
необхідно автоматизувати в першу чергу.

5. Формування й обґрунтування пропозицій по
інжинірингу існуючих моделей установи.

6. Упорядкування інформаційних потоків
усередині установи.

7. Розробка рекомендацій з побудови раціо-
нальних технологій роботи підрозділів установи і
його взаємодії із зовнішніми та внутрішніми
організаціями.

8. Аналіз вимог і проектування специфікацій
інформаційних систем.

9. Розробка рекомендацій і пропозицій по
застосуванню й впровадженню існуючих систем
управління установою (насамперед класу ERP –
enterprise resource planning).

Одним із важливих наслідків такого точного
попереднього опису організації управлінського
обліку в бізнес-моделі установи, є те, що це
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дозволить сформулювати обґрунтовані вимоги до
інформаційної системи.

Висновки
Таким чином, УО призначений для керівного

складу щодо відстеження ефективності
функціонування підлеглої установи, основою якого є
всебічна об’єктивна інформація про стан внутрішніх
задач, що виконуються в установі, для своєчасного і
оперативного вирішення виникаючих несприятливих
ситуацій. Побудова системи УО у військовій
установі полягає у формуванні набору
формалізованих процедур за допомогою розробки
загальної моделі установи, що складається з
стратегічної, функціональної, процесної,
інформаційної моделей. Усі моделі взаємозалежні:
стратегічна модель визначає необхідний функціонал
установи, функціонал розгортається в систему
процесів, інформаційні потоки, що циркулюють у
процесах, відображаються в моделі структур даних,
які, у свою чергу, забезпечують інформаційну
підтримку різної діяльності, що описується
“критеріальною моделлю”. Тому подальші
дослідження доцільно зосередити на розробці
методики розробки та впровадження системи
управлінського обліку у повсякденну діяльність
конкретної військової установи.
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МЕТОДИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СОЗДАНИЯ И ВНЕДРЕНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО УЧЕТА
В ВОЕННУЮ СФЕРУ

Ю.В. Кондратенко, Ф.П. Педан, Г.В. Руденська, М.В. Ткаченко, Р.М. Федоренко
Рассматривается понятие “управленческого учета”, этапы его разработки и необходимость внедрения в

повседневную деятельность военных организаций.
Ключевые слова: управленческий учет, стратегическая модель, функциональная модель, информационная модель,

модель процессов.

METHODOLOGICAL BASIS OF THE CREATION AND IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT ACCOUNTING
IN THE MILITARY SPHERE

Y.V. Kondratenko, F.P. Pedan, G.V. Rudenska, M.V. Tkachenko, R.M. Fedorenko
We consider the term “management accounting”, the stages of its development and the need to introduce into the daily

activities of military institutions.
Keywords: management accounting, strategic model, functional model, information model, process model
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