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БЮДЖЕТУВАННЯ ЯК ОСНОВА ЕФЕКТИВНОГО КОНТРОЛІНГУ

Заяц О.В. Бюджетування як основа ефективного контролінгу. У статті зроблено акцент на ефектив-
ний управлінський облік в будь-якому АТП, що є основою не лише побудови дієвої системи бюджетування, 
але й забезпечення контролінгу господарської діяльності. Якщо управлінська звітність надається вищому 
керівництву не систематизовано, не комплексно, не в повному обсязі, невчасно для прийняття ефективних 
рішень, то наслідками є невчасне вирішення проблемних питань та низька ефективність системи управ-
ління. Вирішенням цієї проблеми є затвердження показників управлінської звітності, пакета й регламенту 
управлінської звітності, а також дотримання такого регламенту. Для удосконалення системи управлінського 
обліку необхідно проаналізувати наявні форми звітності на підприємстві, основні групи звітів, показники та 
бізнес-процеси підготовки відповідної звітності, визначити оптимальний склад і структуру такої звітності, 
на основі яких слід розробити відповідний регламент з альбомом форм, а на основі забезпечення єдиної 
класифікації аналітичних довідників створити основу для ефективної системи бюджетування. Така система 
може функціонувати лише за наявності сучасної бюджетної політики.

Ключові слова: контролінг, бюджетування, бухгалтерський облік, управлінський облік, фінансова звіт-
ність, бюджетна політика.

Заяц О.В. Бюджетирование как основа эффективного контроллинга. В статье сделан акцент на эф-
фективный управленческий учет в любом АТП, который является основой не только построения действен-
ной системы бюджетирования, но и обеспечения контроллинга хозяйственной деятельности. Если управ-
ленческая отчетность предоставляется высшему руководству не систематизировано, не комплексно, не в 
полном объеме, не вовремя для принятия эффективных решений, то последствиями являются несвоевре-
менное решение проблемных вопросов и низкая эффективность системы управления. Решением этой про-
блемы является утверждение показателей управленческой отчетности, пакета и регламента управленческой 
отчетности, а также соблюдение такого регламента. Для усовершенствования системы управленческого 
учета необходимо проанализировать существующие формы отчетности на предприятии, основные группы 
отчетов, показатели и бизнес-процессы подготовки соответствующей отчетности, определить оптимальный 
состав и структуру такой отчетности, на основе которых следует разработать соответствующий регламент с 
альбомом форм, а на основе обеспечения единой классификации аналитических справочников создать осно-
ву для эффективной системы бюджетирования. Такая система может функционировать только при наличии 
современной бюджетной политики.

Ключевые слова: контроллинг, бюджетирование, бухгалтерский учет, управленческий учет, финансовая 
отчетность, бюджетная политика.
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Zayats O.V. Budgeting as the basis of effective controlling. The main focus of the article is an effective man-
agement accounting in any kind of auto transport production, which is the basis for building of not only an effective 
budgeting system, but also ensures controlling of economic activity. If management reporting to top management 
is not systematized, not comprehensive, not fully done, not on time for effective decisions, then the consequences 
are not timely solution to problem issues and low efficiency of the management system. The solution of this prob-
lem is to approve the indicators of managerial reporting, the package and the rules of management reporting, as 
well as compliance of such regulations. To improve the system of managerial accounting, it is necessary to analyze  
the existing forms of reporting at the enterprise, the main groups of reports, indicators and business processes of  
the preparation of the relevant reporting, to determine the optimal composition and structure of such reporting,  
on the basis of which to develop the relevant regulations with the form of the form and on the basis of ensuring  
a unified classification of analytical guides to create a foundation for an effective budgeting system. Such a system 
can only function in case there is a modern budget policy in place.

Key words: controlling, budgeting, accounting, management accounting, financial reporting, budget policy.

Постановка проблеми. Дієвий контролінг на авто-
транспортному підприємстві можливий лише за умови 
наявності достатньої та обґрунтованої інформації.  
Така інформація повинна бути достовірною та систе-
матизованою. Вся економічна інформація на підпри-
ємстві збирається та відображається системою бух-
галтерського обліку. При цьому бухгалтерський облік 
перш за все використовується для складання фінансо-
вої звітності відповідно до вимог чинного законодав-
ства, а деталізація інформації, яка застосовується для 
прийняття реальних управлінських рішень та необ-
хідна в повсякденній діяльності менеджменту підпри-
ємства, відображається в управлінській звітності.

За наявності сучасної системи управлінської звіт-
ності наступним кроком удосконалення діяльності 
підприємства є створення системи бюджетування. 
Вищеназване є наріжним каменем сучасної системи 
контролінгу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання 
контролінгу, зокрема з точки зору фінансово-економіч-
них аспектів, досліджено значною кількістю науковців. 
Серед них слід назвати таких, як А.В. Горбунова [1], 
О.М. Дегтярьова [2], Р.М. Мамчур [3], Є.В. Панкратьєва 
[4], О.Ю. Попова [5], С.В. Приймак [6], Д.Г. Савчук [7], 
О.Й. Сулима [8], І.Д. Чуліпа [9], С.В. Щеголькова [10], 
О.В. Заяц [11–13]. При цьому потребує подальшого 
наукового опрацювання та вдосконалення методич-
ний підхід до удосконалення управлінського обліку та 
бюджетування як передумов контролінгу.

Формулювання цілей статті. Метою статті є дослі-
дження організаційно-економічних методів удоско-
налення на підприємствах управлінського обліку та 
бюджетування для забезпечення дієвого контролінгу.

Виклад основного матеріалу. Для вдосконалення 
управлінського обліку та звітності в автотранспортних 
підприємствах (далі – АТП) необхідно розробити аль-
бом відповідних форм, тобто перелік форм планів/зві-
тів, які затверджуються на різних рівнях управління, 
та відповідний регламент (рис. 1). Це потребує розу-
міння ключових показників управлінської звітності.

Під час визначення рівня деталізації (аналітичних 
вимірів) показників управлінської звітності важливо 
чітко встановити перелік таких показників, деталіза-
цію управлінської інформації, періодичність надання 
даних. Деталізація форм управлінської звітності за 
аналітичними вимірами чітко визначається на етапі 
розробки альбому форм управлінської звітності. Регла-
мент управлінської звітності визначає порядок форму-

вання та перегляду такої звітності, а також послідов-
ність відповідних дій, строки та відповідальних осіб.

Важливо на цьому етапі розробити єдину класи-
фікацію аналітичних довідників для управлінського 
обліку та бюджетування і зіставити її з єдиним планом 
рахунків, аналітиками фінансового обліку, а також 
визначити джерела даних для формування управлін-
ської звітності та розробити шаблони збору даних.

Дієвим та необхідним елементом контролінгу у сис-
темі управлінського обліку в АТП є причино-наслідко-
вий аналіз з орієнтацією на розробку коригуючих дій. 
При цьому простежується чіткий зв’язок управлін-
ського обліку з бюджетуванням, в рамках якого і здій-
снюються коригуючі дії. Таким чином, управлінський 
облік та звітність є інструментами контролінгу в АТП, 
за допомогою якого здійснюються моніторинг госпо-
дарської діяльності підприємства, порівняння плано-
вих показників з фактичними.

Важливо під час формування відповідних поло-
жень і регламентів управлінського обліку та звітності 
відразу передбачати підходи до здійснення фактор-
ного аналізу. Більш того, такий факторний аналіз у 
вигляді відповідного розрахунку факторів та висно-
вків доцільно включати до управлінської звітності. 
Цей загальновідомий методичний підхід, на жаль, 
досить не часто застосовується на практиці, хоча й дає 
змогу більш глибоко аналізувати бізнес-процеси на 
підприємстві.

Проаналізуємо особливості вдосконалення бюдже-
тування в АТП. Розглянемо далі для прикладу ситуа-
цію, за якої в АТП система бюджетування недосконала, 
натомість існує сукупність недостатньо пов’язаних 
планів, які часто «підганяються» під факт і переважно 
мають значення для визначення показників премію-
вання, які майже завжди «виконуються». Наслідками 
цього є відсутність достовірного прогнозу фінансо-
вого стану, неефективна система показників премію-
вання, несвоєчасне матеріально-технічне постачання.

Вирішенням такої ситуації є розробка і впрова-
дження бюджетної моделі, бюджетної політики, авто-
матизація бюджетної моделі, визначення відповідаль-
них за виконання бюджетів, затвердження об’єктивних 
показників ефективності, а також впровадження сис-
теми контролінгу.

Тобто узагальнено ефективне бюджетування та 
контролінг в АТП передбачають, що за кожен показ-
ник кожного бюджету визначений відповідальний 
щодо заповнення і виконання, на основі бюджетів реа-
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Рис. 1. Удосконалення управлінського обліку та звітності

лізації послуг та виробництва формуються бюджети 
витрат підрозділів, бюджети доходів, із бюджетів 
витрат через, як правило, розкриття специфікацій у 
калькуляціях інформація надходить до бюджету заку-
півель, формуючи потребу споживання матеріально-
технічних ресурсів. У бюджеті закупівель відбувається 
автоматичне порівняння потреби із залишками, від-
повідальні вносять календар постачання, формується 
план закупівель у розумінні бюджетування, з бюджету 
закупівель автоматично дані надходять до бюджету 
руху грошових коштів, формуючи потребу у грошо-
вих коштах та платіжний баланс, формуються зведені 
майстер-бюджети доходів і витрат, руху грошових 
коштів, прогнозний баланс, за основними показни-
ками бюджетної моделі відбувається вжиття заходів 
контролінгу.

Удосконалення бюджетування як передумови ефек-
тивного контролінгу передбачає такі аспекти (рис. 2).

Визначення основних елементів системи бюдже-
тування передбачає, зокрема, цілі бюджетування в 
АТП, об’єкти цього процесу, горизонти бюджетування 
(коротко-, середньо- та довгострокові), інтервали, 
тобто через які проміжки часу створюються проміжні 
бюджети, наприклад місяць, тиждень.

Перед встановленням форм бюджетів та планів 
доцільно визначитися з переліком показників, які будуть 
застосовуватися в процесі бюджетування. Перелік осно-
вних показників може бути отриманий з альбому форм 
управлінської звітності, визначеного на попередньому 
етапі удосконалення фінансової функції АТП. Для визна-
чення бюджетних показників необхідно встановити ана-
літичні розрізи та джерела даних таких показників.
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Рис. 2. Удосконалення бюджетування як передумови ефективного контролінгу

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Удосконалення бюджетування 

Основні елементи системи 
бюджетування Цілі Об’єкти Горизонти Інтервали 

Бюджетні форми 

Альбом шаблонів 

Бюджетні показники 
Аналітичні розрізи Джерела даних 

Бюджетна політика Розробка і впровадження 

Центри фінансової 
відповідальності Затвердження структури 

Статті управлінського обліку 

Визначення та затвердження 

Матриця відповідальності Співвідношення статей  
управлінського обліку та ЦФО 

Наступним аспектом є визначення бюджетних 
форм функціональних планів, для чого доцільно ство-
рити альбом шаблонів. Найчастіше в АТП існує бюджет 
доходів та витрат, а необхідно доопрацювати бюджет 
руху грошових коштів, бюджет закупівель та бюджет 
запасів, які є тісно взаємопов’язаними між собою.

Під час визначення фінансово-економічної струк-
тури центри фінансової відповідальності АТП (далі – 
ЦФВ) повинні бути встановлені за принципом макси-
мального наближення до організаційної структури.

До центрів фінансової відповідальності пови-
нні доводитись планові завдання у вигляді бюджетів.  
При цьому помилково до таких бюджетів (з точки зору 
сфери відповідальності) включати витрати, на які ЦФВ 
не мають прямого впливу і не можуть повною мірою 
нести відповідальність, наприклад послуги інших 
структурних підрозділів, ціну покупних товарно-
матеріальних цінностей, витрати по заробітній платі, 
амортизацію.

Ефективні підходи до планування та бюджету-
вання в АТП повинні передбачати чіткий розподіл 
повноважень і відповідальності між учасниками про-
цесу для посилення залучення всіх підрозділів до 
бюджетного процесу, підвищення відповідальності за 
підготовку і виконання бюджетів. Необхідно забезпе-
чувати взаємозв’язок між системою управлінського 
обліку, бюджетування та аналізом ключових показни-
ків ефективності.

Використання лінійного або функціонального 
принципу для розподілу фінансової відповідальності 

дає змогу закріпити за ЦФВ відповідальність за показ-
ники в рамках діяльності підрозділів та за показники в 
рамках відповідних функцій підрозділів АТП.

Через те, що ЦФВ є організаційними одиницями 
АТП, за якими закріплена відповідальність за вико-
нання певних бюджетних показників, ЦФВ несуть 
також відповідальність за розробку і погодження від-
повідних бюджетів за своїм функціональним напря-
мом, за встановлення планів для підпорядкованих 
місць виникнення витрат, за збирання та аналізування 
інформації під час підготовки бюджетів, заповнення 
відповідних вихідних бюджетних форм у порядку, 
встановленому бюджетною політикою, за погодження 
бюджетів за своїм функціональним напрямом та захист 
відповідних планів. Також ЦФВ здійснюють планово-
фактичний аналіз, готують коментарі та пояснення до 
відхилень фактичних показників від планових, розро-
бляють заходи для усунення відхилень.

Визначення статей управлінського обліку має вирі-
шальне значення для побудови ефективної та досто-
вірної системи відповідної звітності. Під час форму-
вання статей управлінської звітності в АТП важливо 
отримувати зворотній зв’язок, а саме знати, чи є звіт у 
визначеному розрізі інформативним та корисним для 
користувачів. Також під час деталізації та додавання 
статей необхідно контролювати, чи не перетинається 
необхідна деталізація з іншими класифікаторами, чи 
не є потреба у певній управлінській інформації разо-
вою. Додавати статті управлінського обліку доцільно 
за наявності постійної потреби в інформації, за наяв-
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ності разової потреби можна зробити окремий комен-
тар до управлінської звітності відповідного періоду. 
Деталізація статей управлінського обліку повинна 
бути виконана до рівня, який реально буде викорис-
товуватися для прийняття управлінських рішень.  
Також під час формування статей управлінського 
обліку необхідно враховувати можливості автомати-
зованої системи і потреби фінансового та податкового 
обліку, вимоги до деталізації статей можуть, зокрема, 
залежати від методики розрахунку цільових показни-
ків ефективності підрозділів або керівників.

Важливим елементом ефективного бюджетування в 
АТП є матриця відповідальності, або ж матриця розпо-
ділу повноважень на підприємстві, яка передбачає закрі-
плення бюджетних статей відповідно до структури ЦФВ.

Чим більш складною є структура АТП, тим більше 
деталізованою має бути така матриця. Під час закрі-
плення відповідних статей витрат або статей доходів за 
підрозділами АТП необхідно мати безпосередній вплив 
цих підрозділів на значення відповідних показників. 
Похідними від матриці відповідальності є встановлення 
лімітів фінансової відповідальності за рівнями управ-
ління, певного коридору можливих дій або прийняття 
рішень керівниками кожного рівня управління.

Розглянемо орієнтовну структуру бюджетної полі-
тики АТП (табл. 1).

Таблиця 1
Орієнтовна структура бюджетної політики АТП

Розділи Зміст

Основні визначення Ключові поняття системи 
бюджетування в АТП

Загальні положення Цілі і задачі, загальні принципи

Учасники та їх 
функції

Функції підрозділу бюджету-
вання та управлінського обліку
Центри фінансової 
відповідальності АТП
Місця виникнення витрат

Бюджетний комітет 
АТП

Права і обов’язки, порядок 
роботи

Фінансова структура 
АТП Перелік ЦФВ

Сценарний аналіз Методика аналізу

Бюджетний процес

Опис та зв’язок з іншими 
процесами
Етапи і строки процесів 
бюджетування

Бюджетні форми Порядок і принципи заповнення
Внесення змін до 
бюджетів Порядок актуалізації

Бюджетний контроль Загальні положення, види і 
порядок

Під час створення ефективної бюджетної полі-
тики в АТП необхідно передбачити у цьому документі 
таке. Основні визначення є важливим розділом, який 
створює єдину термінологічну базу для всіх учасників 
з метою найбільш повного та ефективного взаємо-
розуміння. Також у початкових розділах описуються 
загальна система бюджетування, загальні положення, 
цілі і задачі підприємства, системи бюджетування, 
загальні принципи, горизонти, розрізи показників, що 
розглядалося вище.

Важливим розділом бюджетної політики є опис 
учасників процесу бюджетування та функції. Окремим 
блоком описуються функції підрозділу бюджетування 
та управлінського обліку, його задачі, повноваження. 
Окремо описуються функції центрів фінансової відпо-
відальності та місць виникнення витрат.

Важливо у бюджетній політиці передбачити, яким 
чином затверджуються бюджети. Як правило, створю-
ється бюджетний комітет АТП або інший аналогічний 
орган, тому у бюджетній політиці описуються осно-
вні питання, які вирішує бюджетний комітет, права і 
обов’язки, періодичність проведення засідань, поря-
док формування плану діяльності, форми засідань 
бюджетного комітету тощо.

У розділі фінансової структури АТП описується 
структура центрів фінансової відповідальності у 
взаємозв’язку з організаційною структурою.

Сучасна теорія бюджетування вимагає планування 
за декількома сценаріями, тому в бюджетній політиці 
необхідно приділити увагу основним підходам до сце-
нарного аналізу, який застосовується в конкретному 
АТП, а саме передбачити методику його здійснення, 
що розглянемо далі.

Окремо в бюджетній політиці описуються бюджет-
ний процес, його взаємозв’язок з іншими процесами, 
зокрема операційними, етапи процесу бюджетування, 
перелік бюджетних форм, порядок їх заповнення, 
загальні принципи, порядок затвердження основних 
параметрів бюджетування, вихідних даних, орієнтовні 
терміни або порядок ініціювання початку бюджетного 
процесу та підготовки відповідних форм, строки та 
порядок розгляду відповідних бюджетів на засідан-
нях бюджетного комітету, порядок внесення змін до 
бюджетів, особливості формування бюджетів доходів 
і витрат, руху грошових кошті, прогнозного балансу 
тощо. Окремим розділом описуються порядок вне-
сення змін та актуалізації бюджетів, порядок здій-
снення бюджетного контролю та повноваження відпо-
відних підрозділів.

Кроком для переходу до ефективного бюджету-
вання і контролінгу є перш за все дослідження системи 
планування конкретного АТП за аналітичними роз-
різами та визначення взаємозв’язків, а також пробілів 
у системі бюджетування. Аналітичні розрізі бюджетів 
АТП наведені на рис. 3.

Приклади планів, загальних для всіх виробничих 
підрозділів АТП, такі: бюджет доходів і витрат, плани 
(титульні списки) ремонтів, плани капітальних інвес-
тицій, платіжний календар (платіжний баланс), а також 
специфічні функціональні плани, наприклад плани 
підсилення рівня протипожежного захисту об’єктів, 
плани досягнення встановлених нормативів безпеки, 
гігієни праці і виробничого середовища та підвищення 
рівня охорони праці; плани охорони навколишнього 
природного середовища, плани утворення та здачі вто-
ринних матеріальних ресурсів, плани закупівель това-
рів, робіт та послуг, плани споживання паливно-енер-
гетичних та водних ресурсів, а також плани з праці, 
планові калькуляції.

Приклади планів, притаманних лише окремим 
виробничим підрозділам АТП, такі: плани окремих 
видів ремонтів, планово-попереджувальних робіт, 
плани виготовлення певного виду комплектуючих, 
запчастин.
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Глибокий аналіз всіх бюджетів та показни-
ків створює необхідні передумови для подаль-
шого формування бюджетної політики, а також 
виконання всіх кроків удосконалення бюдже-
тування, наведених на рис. 3. Зв’язок бюджету-
вання та контролінгу полягає в тому, що ефек-
тивне бюджетування забезпечує інструментарій та 
методичну базу для аналізу ключових показників, 
дає змогу забезпечити аналітичний розріз проце-
сів, які підлягають контролінгу, зі встановленою 
періодичністю, за встановленими об’єктами, дає  
можливість здійснювати порівняння з еталонними 
значеннями.

Рис. 3. Аналітичні розрізи бюджетів АТП

 
 

Бюджети АТП 

Загальні для всіх 
виробничих 

підрозділів АТП 
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окремим 
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підрозділам АТП 

З деталізацією 
на рівні 
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складових 
підрозділу АТП 

Аналітичні розрізи 

Ланцюжки основних 
взаємозв’язків 

Назва бюджету Відповідальні  
за підготовку 

Користувачі 

Показники Джерела 
інформації 

Деталізація 

Мета представити певну інформацію, висвітлити 
визначений напрям діяльності АТП 

Формат табличний, текстовий, графіки, діаграми, конкретний 
формат комп’ютерної програми 

Обсяг кількість сторінок, таблиць, рисунків 

Періодичність день, тиждень, місяць, квартал, рік 

Відповідальний  
за підготовку 

підрозділ або посадова особа 

Підрозділи, 
які погоджують 

необхідно для врахування позицій відповідальних  
за суміжні напрями, об’єднання різних компетенцій 

Користувачі зовнішні, внутрішні 

Рівень 
автоматизації 

наскільки виконується вручну, в якій частині вимагає 
втручання людини під час формування плану 

Види аналізу план/факт, динаміка 

Час на підготовку граничні терміни надання 

Запропоновані аналітичні розрізи бюджетів АТП 
є вихідною інформацією, зокрема, для формування 
сучасної автоматизованої системи, яка базується на 
детальному прописані усіх бізнес-процесів.

Висновки. Сучасна система контролінгу базується 
на даних управлінського обліку, визначенні конкрет-
них джерел даних та регламентації зв’язків таких даних 
між собою. Така система порівнює планові показники 
бюджетування з фактичними показниками управлін-
ської звітності. Наступними напрямами дослідження є 
визначення методичних підходів до створення автома-
тизованої системи управлінського обліку та бюджету-
вання для забезпечення дієвого контролінгу.
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