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СУЧАСНЕ УПРАВЛІННЯ КОМПАНІЄЮ: 

КОНЦЕПЦІЯ «BEYOND BUDGETING» 

 

В сучасних умовах господарювання, які характеризуються загостренням 

конкурентної боротьби, високою динамічністю зовнішнього середовища та 

посиленням кризових економічних явищ, викликаних поширенням Covid-19, 

суб’єкти господарювання змушені постійно працювати над удосконаленням 

ключових концепцій, здатних забезпечити як мінімум виживання, а як 

максимум стабільний розвиток у довгостроковій перспективі. Це стосується 

всіх сфер управління, зокрема фінансами. 

Дослідження в сфері підвищення ефективності управління ніколи не 

зупинялися та не зупиняться. Постійно розробляються нові підходи, концепції 

та пропозиції щодо покращення управлінських технологій. Наприклад, таких як 

традиційне бюджетування («Traditional Budgeting»), поза бюджетуванням 

(«Beyond Budgeting»), збалансованої системи показників («Balanced 

Scoreсard»), проектне управління («Project Management»), гнучке управління 

проектами «Agile Project Management» або його різновид «Scrum» тощо. Всі 

вони мають свої особливості, переваги і недоліки [6]. 

Сьогодні багато зарубіжних та вітчизняних компаній застосовують в 

управлінні концепцію «Beyond Budgeting». Зокрема: Handelsbanken (шведська 

банківська компанія, яка надає універсальні банківські послуги), AmericanExpress 
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(кредитні карти, платіжні карти та дорожні чеки), Google (інтернет-пошук, 

хмарні обчислення та рекламні технології), Guardian (один з найбільших світових 

виробників продукції зі скла), SpareBank, Coloplast (продукти та послуги в 

галузі медицини), Telenor (телекомунікації), Wallenius Wilhelmsen Logistics 

(інноваційні та стійкі глобальні транспортні та логістичні рішення), Arla Foods 

(найбільший в Скандинавії виробник молочних продуктів), IKEA (виробництво 

й торгівля меблями та товарами для дому). Так створюється середовище для 

постійного покращення своєї роботи, пошуку нових ринків, збільшення 

різноманітності продукції, що випускається, надання послуг, рівня сервісу, – а 

отже цілком відчутні конкурентні переваги незалежно від галузі (рис. 1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1. Основні переваги переходу підприємства на концепцію 

«Beyond Budgeting» [1-7] 

Переваги впровадження концепції «Beyond Budgeting» 

У сфері управління У сфері фінансів та економії ресурсів 

Скорочення тривалості процесу встановлення 

цілей та планування ресурсів (деякі керівники 

проектів визначили, що вони заощадили 95% від 

часу, який вони раніше витрачали на підготовку 

бюджетів та прогнозування) 

 

Стимулювання постійного пошуку більш 

високих рівнів ефективності, так як бюджет 

більше не може виступати в якості обмеження 

витрат знизу 

Підвищення гнучкості та адаптивності планів, 

скорочення часу на коригування 

Дії менеджерів узгоджуються зі стратегічними 

завданнями, а не з вузькими інтересами 

підрозділу 

 
Підвищується достовірність планової та звітної 

інформації (коли не потрібно прагнути до 

досягненню фіксованої мети, у менеджерів 

середньої ланки немає необхідності 

маніпулювати показниками або подавати їх у 

такому вигляді, який може ввести в оману та 

спотворити реальність) 

Збільшення рентабельність 

власного капіталу (Return on Equity, 

ROE) на 5-7% 

 

Зниження витрат на планування 

(масштаби економії можна 

розраховувати лише для окремо 

взятої компанії. Дослідження 

центру Hackett Benchmarking: 

підприємства США в середньому 

витрачають не менше 25000 

людино-днів на планування та 

визначення ефективності для 

отримання 1 млрд доларів виручки) 

Зниження витрат на оплату праці 

шляхом скорочення робочих місць 

в підрозділах, що раніше займалися 

процесом бюджетування 

 

Зниження витрат на впровадження 

дорогих інформаційних систем, які 

дуже часто створюються для того, 

щоб підвищити контроль за 

підрозділами підприємства 
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Концепція «Beyond Budgeting» зародилася в 1998 р. як результат науково-

практичних досліджень міжнародної робочої групи (Beyond Budgeting Institute) за 

прогресивними технологіями, спрямованих на розробку нової моделі менеджменту 

для переходу від промислової ери до інформаційної. Причина виникнення нового 

способу управління підприємством – конкуренція, а саме: «ринок продавця», на 

якому існували підприємства, перетворився в «ринок покупця», і підприємства 

змушені шукати конкурентні переваги посюди, де тільки можливо. 

Концепція «Beyond Budgeting» ґрунтується на таких принципах (рис. 2-3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рис. 2. Принципи, які покладено в основу концепції «Beyond Budgeting» [5] 

Принципи концепції «Beyond Budgeting» 

2. Наділення повноваженнями: надати 

працівникам свободу та можливості діяти; 

не контролювати та не стримувати їх 

1. Влада: створити механізм передачі 

функцій у вигляді чіткого формулювання, 

заснованого на принципах та цінностях 

компанії; не прагнути до 

централізованого контролю через 

відповідні правила та процедури 

3. Звіт за результати: вимагати від 

працівників відповідальності за 

досягнення конкурентних результатів, а 

не за досягнення функціональної мети 

4. Організація: організація здійснюється на 

основі мережі незалежних орієнтованих на 

споживача одиниць, а не у вигляді ієрархії 

функцій та підрозділів 

5. Координація: координація взаємодій у 

масштабах всієї компанії за допомогою 

сил, подібних до ринкових, але не за 

допомогою централізованого планування, 

бюджетування та контролю 

6. Лідерство: ставити перед працівниками 

завдання та вчити їх; НЕ командувати ними 

та не контролювати їх 

 

7. Формулювання завдань: обігнати 

конкурентів, а не бюджетні цифри 

 

8. Стратегічний процес: зробити стратегію 

постійним та вбудованим процесом, а не 

одноразовою подією, що відбувається раз у 

рік, яку проводять «зверху-донизу»  

 

9. Системи попередження: 

використовуйте системи попередження 

для інформування керівництва щодо 

поточної ситуації в ході розробки 

стратегій; не вдаватися до 

короткострокових корегувань, щоб «не 

відходити від встановленої лінії»  

 

10. Використання ресурсів: зробити ресурси 

доступними коли вони є необхідними; не 

розподіляйте ресурси на основі щорічних 

бюджетів 

 

11. Вимірювання та контроль: швидко та у 

відкритій формі забезпечувати інформацією 

систему багаторівневого контролю; не 

займайтеся мікроменеджментом з приводу 

кожної дрібниці 

 

12. Мотивація винагороди: ув’язати розмір винагороди до показників функціонування на 

рівні компанії та окремих одиниць у вигляді конкурентоспроможних параметрів, а не до 

заздалегідь встановлених у процесі переговорів завдань 
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Наведені на рис. 2-3 принципи є базовими для впровадження у практичну 

діяльність підприємства управлінської концепції «Beyond Budgeting». Звичайно 

вони можуть бути доповнені, деталізовані та адаптовані під вітчизняну 

специфіку менталітету (зокрема найчастіше «Beyond Budgeting» можна зустріти 

на Півночі Німеччини або в Скандинавії, так як домінуюче на цих територіях 

лютеранство створює необхідні передумови для його успішного впровадження. 

Головна відмінність цієї релігії – висока внутрішня мотивація людини на 

досягнення цілком відчутних матеріальних результатів. Ще один елемент 

системи цінностей лютеранства, що дозволяє застосовувати принцип «Beyond 

Базові принципи концепції «Beyond Budgeting», які розроблені Beyond Budgeting Institute 

1. Призначення: залучайте та надихайте 

людей сміливими й благородними цілями, а 

не короткостроковими фінансовими цілями 

2. Цінності: Управляйте через спільні 

цінності та здоровий глузд, а не за 

допомогою детальних правил й 

регламентів 

3. Прозорість: зробіть інформацію 

відкритою для можливості саморегуляції, 

інновації, навчання та контролю; не 

обмежуйте доступ до інформації 

4. Організація: культивуйте почуття 

причетності вибудовуйте організацію 

навколо команд, яким делеговані 

повноваження та відповідальність; 

уникайте ієрархічного контролю та 

бюрократії 

 

5. Автономність: довіряйте людям та 

надавайте їм свободу дій; не карайте усіх, 

якщо хтось з команди зловживатиме цим 

6. Клієнти: ув’язуйте роботу кожного 

працівника та підрозділу з потребами 

клієнтів; уникайте конфліктів інтересів 
7. Ритм: вибудовуйте управлінські процеси 

динамічно навколо бізнес-ритмів та подій; а 

не тільки навколо календарного року 
8. Цілі: визначайте напрямки (а не пункт 

призначення), амбітні та відносні цілі; 

уникайте фіксованих та каскадних цілей 
9. Плани та прогнози: Позбавте процеси 

планування і прогнозування від усього 

зайвого і зробіть їх неупередженими; а не 

жорсткими та політично заангажованими 

 

10. Виділення ресурсів: виховуйте 

економічне мислення та забезпечуйте 

доступність ресурсів по мірі необхідності; 

а не за допомогою щорічних бюджетних 

асигнувань 

11. Оцінка ефективності: оцінюйте 

ефективність цілісно та з використанням 

зворотного зв’язку від колег або суміжних 

підрозділів; а не тільки базуючись на 

індивідуальних показниках та не тільки 

заради винагороди 

 

12. Винагорода: Винагороджуйте за 

загальний успіх в конкурентній боротьбі; 

а не за виконання фіксованих показників 

Рис. 3. Принципи адаптивного процесу управління, розроблені Beyond 

Budgeting Institute щодо концепції «Beyond Budgeting» [7] 
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Budgeting» – не брати більше покладеного) [1], організаційно-правової 

структури та розміру підприємства, філософію та стратегію управління, 

організаційної культури, рівня підготовки кадрів. 

Розробники концепції задають напрямок, розкривають філософію та 

принципи її впровадження. Але єдиного рецепту для всіх компаній немає, 

кожна проходить свій унікальний шлях. На основі рекомендацій розробників 

можна виділити сім основних кроків (насамперед вони стосуються великого 

бізнесу, що втратив гнучкість та швидкість розвитку невеликої компанії): 

1) культура та цінності; 2) децентралізація; 3) розумне планування; 

4) корегування; 5) встановлення цілей; 6) рішення щодо інвестицій; 7) роль 

фінансів. 

Оскільки значна кількість вітчизняних підприємств середнього та 

великого бізнесу у своїй діяльності повністю або частково застосовують 

традиційне бюджетування, то результатом поетапного та успішного 

впровадження «Beyond Budgeting» буде досягнення таких переваг, як: 

гнучкість; підвищення ефективності бізнесу; розвиток підприємницького духу 

та інновацій; економія часу та ресурсів при плануванні; можливість вносити 

зміни, адаптуючись до ситуації; більш лояльних клієнтів.  

Такий підхід розкриває лідерський потенціал менеджерів та 

співробітників, що забезпечує адекватне та швидке реагування на зміни 

внутрішнього та зовнішнього бізнес-середовища компанії. Як наслідок, 

співробітники більше не розглядають бюджет як перепону для розвитку 

бізнесу, як зазвичай це відбувається. Насправді це багато в чому і про те, як 

будувати бізнес на довірі до людей [3]. 

Підсумовуючи, зазначимо, що часто-густо сучасні компанії в практичній 

діяльності використовують змішані підходи щодо управлінських концепцій. 

Зокрема більш гнучке бюджетування, при якому планування носить ковзний 

характер, тобто переглядається часу від часу. Або реалізація принципів 

управління «Beyond Budgeting» за допомогою системи «Balanced Scoreсard» 

тощо. 
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