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Abstract. In order to effectively manage the company's resources, it is necessary to draw up financial plans, control the 
flow of income and expenses, and correlate strategic and managerial decisions with the current economic situation. 
These tasks can be implemented through budgeting. The article aims to generalize the theoretical and methodological 
principles of budgeting and management reporting and substantiate recommendations for their improvement based on 
the analysis of best international practices. It was determined that budgeting is considered as: 1) a management 
function characterized by general scientific and practical approaches to the goal, purpose, tasks and functional 
content; 2) an element of the management accounting system concerning management reporting. The factors causing 
the problem of low budgeting efficiency in Ukrainian enterprises were disclosed. The research draws a parallel 
between traditional budgeting systems, which have proven themselves in the practice of Ukrainian enterprises, and 
innovative ones of foreign origin. It was proposed to use instrumental technologies of Lean and frugal production in 
budgeting. It was recommended to develop the ideology of budgeting based on the philosophy of praxeology. 
This approach will increase the role of budgeting in making managerial decisions. It was determined that an important 
element of the budgeting process is the internal management reporting system, which is formed in connection with the 
design and content of budgets. Innovative budgeting methods are factors in the development of the management 
reporting system. Management reporting should be improved in terms of form, content and design. The authors 
consider the design of management reporting as a bridge between the executor and the consumer of the information 
product, capable of increasing the level of understanding and trust between the management accounting accountant 
and the decision-making centre, i.e. the manager (owner). 
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Методологія бюджетування у взаємозв’язку з управлінською звітністю 

 
Анотація. Щоб ефективно керувати ресурсами підприємства необхідно складати фінансові плани, 
контролювати рух доходів та витрат, співвідносити стратегічні та управлінські рішення з поточним 
економічним станом. Реалізувати ці завдання можна шляхом здійснення бюджетування. Метою статті є 
узагальнення теоретичних та методологічних засад бюджетування та управлінської звітності, а також 
обґрунтування рекомендацій з їх удосконалення на основі аналізу кращих міжнародних практик. Визначено, 
що бюджетування прийнято розглядати як: функцію управління, що характеризується загальними науково-
практичними підходами щодо цілі, мети, завдань і функціонального наповнення; елемент системи 
управлінського обліку у взаємозв’язку з управлінською звітністю. Розкрито чинники, що обумовлюють 
проблему низької ефективності бюджетування у вітчизняних підприємствах. В дослідженні проведена 
паралель між традиційними системами бюджетування, які зарекомендували себе в практиці вітчизняних 
підприємств, та інноваційними, які мають закордонне походження. Запропоновано в бюджетуванні 
використовувати інструментальні технології Lean та ощадливого виробництва. Ідеологію бюджетування 
рекомендовано розвивати на основі філософії праксеології. Такий підхід підвищить роль бюджетування в 
практиці прийняття управлінських рішень. Визначено, що важливим елементом процесу бюджетування є 
система внутрішньої управлінської звітності, яка формується у взаємозв’язку з дизайном і змістом 
бюджетів. Інноваційні методи бюджетування є чинниками розвитку системи управлінської звітності. 
Управлінську звітність доцільно удосконалювати по формі, за змістом і дизайном. Дизайн управлінської 
звітності автори розглядають як місток між виконавцем і споживачем інформаційного продукту, що 
здатен посилити рівень розуміння і довіри між бухгалтером з управлінського обліку і центром прийняття 
рішень, тобто керівником (власником). 
 
Ключові слова: бюджетування, бюджет, ощадливе виробництво, праксеологія, управлінська звітність, 
управлінський облік. 
 
Постановка проблеми. Сьогодні бюджетування 

на підприємствах не є новою сферою наукових 
досліджень та практичної діяльності. Проте, 
існування паралельно двох наукових підходів до 
трактування і, відповідно, формування 
методологічних засад процесу бюджетування, 
актуалізує проведення подальших досліджень. 
Практика і теорія сучасного бюджетування інколи 
перетворює його в процес заради процесу. Причиною 
такої дилеми є не чітке усвідомлення в розмежуванні 
різниці між бюджетом у широкому і вузькому 
розумінні. Бюджет як інструмент планування 
розглядається у вузькому розумінні. Бюджет як 
інструмент управління в контексті планування, 
обліку та контролю розглядається в широкому 
розумінні.  
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Аналіз 

публікацій як вітчизняних, так і зарубіжних авторів з 
теоретичних та методологічних засад бюджетування 
та управлінської звітності засвідчує, що вагомий 
внесок в розвиток окресленої тематики внесли 
фахівці: К. Друрі [18, с. 530-544], Д. Хенсен, 
М. Моувен, Н. Еліпс, Д. Сєнков [17, с. 576-588], 

М. Кулинич [3], О. Маркус, К. Нагірська [9, с. 42], 
О. Петрук [12], В. Топило [12; 13], С. Ратушний [13], 
А. Фатенок-Ткачук [15; 16], Н. Виговська [2], 
В. Пантелєєв [5; 6; 7] та інші.  

В той же час, системні дослідження 
бюджетування у взаємозв’язку з управлінською 
звітністю в системі управління підприємством 
практично відсутні. Дослідниками приділяється не 
достатньо уваги питанню застосування філософії 
праксеології у методології бюджетування і 
формування відповідної управлінської звітності. 
Як наслідок, відсутнє наукове забезпечення для 
широкого впровадження інноваційних методів 
бюджетування та формування управлінської звітності 
на підприємствах. Окремі аспекти запропонованих 
дослідниками наукових підходів є дискусійними і 
потребують подальшого дослідження.  
Метою статті є узагальнення теоретичних та 

методологічних засад бюджетування та управлінської 
звітності, а також обґрунтування рекомендацій з їх 
удосконалення на основі аналізу кращих 
міжнародних практик. 
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Виклад основного матеріалу дослідження. 
Традиційно бюджетування розглядають як 
інструмент фінансового менеджменту та 
найважливіший елемент системи управління 
підприємством. В такому випадку, бюджетування є 
специфічним підходом до поєднання планування, 
обліку, контролю, аналізу і регулювання діяльності 
підприємства. Отже, чітко прослідковується функція 
управління.  

Другий підхід характеризує бюджетування на 
підприємстві як інструмент управлінського обліку. 
Цей підхід підтримується науковцями [3; 7; 9; 10; 14; 
15], які розглядають бюджетування в цілому як один 
з напрямів управлінського обліку та передбачають 
формування системи взаємопов’язаних та 
взаємозалежних форм управлінської звітності. 
Управлінський облік функціонує у системі 
менеджменту підприємств України. Відповідно до 
Закону Про бухгалтерський облік та фінансову 
звітність в Україні [8] внутрішньогосподарський 
(управлінський) облік є системою збору, обробки та 
підготовки інформації про діяльність підприємства 
для внутрішніх користувачів у процесі управління 
підприємством. Отже, на законодавчому рівні 
окреслюється легітимність управлінського обліку, і за 
таким підходом бюджетування виступає в ролі 
елементу системи управлінського обліку. 

Методологія управлінського обліку побудована на 
Глобальних принципах управлінського обліку (Global 
Management Accounting Principles), які сьогодні 
активно розвиваються та запроваджуються в 
практику управління підприємствами. Глобальні 
принципи управлінського обліку визначають 
фундаментальні цінності, якості, норми і 
характеристики; вони акцентують увагу на більш 
відповідальному, цілеспрямованому провадженню 
менеджменту підприємства. Тому в певній мірі дещо 
уточняється визначення управлінського обліку 
(Management accounting), зокрема, як процес пошуку, 
аналізу, передачі і використання фінансової та 
нефінансової інформації, що пов’язана з прийняттям 
рішень, з метою створення і збереження вартості для 
організації. Розробниками Глобальних принципів 
управлінського обліку чітко задекларовано чотири 
принципи: 1) комунікація породжує інформацію, що 
має вплив; 2) інформація є релевантною; 
3) аналізується вплив на вартість; 4) розумне 
керування вибудовує довіру [1, с. 23]. Оскільки в 
даній статті ми ставимо за мету визначити межі 
бюджетування як елементу управлінського обліку, 
наведені Глобальні принципи управлінського обліку 
дозволять прослідкувати причинно-наслідкові зв’язки 
в процесі дослідження задля формування професійної 
думки з позиції обліку для потреб управління. 

Чинники, що обумовлюють проблему низької 
ефективності бюджетування у вітчизняних 
підприємствах, є наступними: 1) не якісне та 
незрозуміле формування стратегії підприємства в 
умовах невизначеності; 2) відсутність взаємозв’язку 
між бюджетуванням та внутрішніми управлінськими 
звітами, які висвітлюють факти виконання бюджетів; 

3) неефективний контроль за рівнем виконання 
бюджетів, як логічне продовження попередньої 
проблеми; 4) відсутність розуміння і відчуття потреби 
організаційних перетворень менеджментом вищого 
рівня; 5) недостатній рівень розуміння зовнішніх та 
внутрішніх інституціональних впливів; 6) високий 
ступінь нерелевантності через низку 
інституціональних обмежень; 7) низький рівень 
компетентності персоналу, причетного до процесів 
бюджетування і формування внутрішньої 
управлінської звітності. 

В контексті Глобальних принципів управлінського 
обліку доцільно вибудувати цільові установки для 
провадження процесу бюджетування. Рекомендуємо 
розглянути до запровадження на вітчизняних 
підприємствах кращі міжнародні практики. Однією з 
найбільш поширених є практика Lean, також відома в 
науковому середовищі як методологія за принципом 
ощадливості. Джон Крафчік ввів термін Lean у своїй 
статті 1988 року «Тріумф системи ощадливого 
виробництва» [22]. 

У відповідності з концепцією ощадливого 
виробництва для цілей бюджетування діяльність 
підприємства можна класифікувати наступним 
чином: операції і процеси, які додають цінність для 
споживача, і операції та процеси, що не додають 
цінності для споживача. Отже, на етапі підготовки до 
бюджетування є потреба ідентифікувати бізнес-
процеси і провести їх моніторинг на кшталт доданої 
вартості та ймовірних втрат. Механізми моніторингу 
можуть бути різні, форму подання рекомендуємо у 
вигляді управлінських моніторингових звітів. 
Як правило, найбільш доцільною буде модель 
нефінансового управлінського звіту з чітким описом 
варіантів доданої вартості та ймовірних втрат, 
прогнозованих ризиків, які будуть відомими на час 
подання такого звіту. Аналіз зовнішніх ризиків 
доцільно проводити на рівні інституціональних 
факторів впливу. Аналіз зовнішніх ризиків залежить 
від організаційної структури підприємства, 
технології, рівня компетентності персоналу, прямо і 
опосередковано причетного до бюджетування і 
складання управлінських звітів. 

За даними Інституту ощадливого виробництва, 
впровадження Lean, тобто методології концепції 
ощадливого виробництва, дозволяє підвищити рівень 
доданої вартості та скоротити втрати. Зокрема, 
скоротити в середньому: тривалість виробничого циклу 
– на 50 відсотків, обсяги незавершеного виробництва – 
на 60 відсотків, кількість випадків перероблення 
продукції – на 70 відсотків, необхідні площі – на 30 
відсотків, необхідний для переналаштування 
обладнання час – на 65 відсотків [24]. 

Важливо в процесі підготовки до бюджетування 
ідентифікувати, прогнозувати і зафіксувати в 
управлінських звітах ймовірні втрати. Таїті Оно 
(1912-1990) у книзі «Виробнича система Тойоти», 
описав характерні ознаки ощадливого виробництва, і 
визначив вісім видів втрат: 

• втрати через перевиробництво; 
• втрати часу через очікування; 
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• втрати при непотрібному транспортуванні; 
• втрати через зайві етапи обробки; 
• втрати через зайві запаси; 
• втрати через непотрібні переміщення; 
• втрати через випуск дефектної продукції.  
• втрати через проектування товарів, які не 

відповідають потребам споживачів. 
Джеффрі Лайкер, який активно досліджував 

виробничий досвід Тойоти, акцентував увагу у своїх 
працях [4; 23] на досить неординарному виді втрат – 
нереалізованому творчому потенціалу співробітників. 
Це втрати часу, ідей, навичок, можливостей 

удосконалення та набуття досвіду через неуважне 
ставлення до співробітників, яких, як правило, 
представникам вищого менеджменту підприємства 
немає коли вислухати. 

Перелічені вище види втрат, які є предметом 
посиленого вивчення в кращих міжнародних 
практиках, доцільно аналізувати та брати до уваги до 
початку процесу бюджетування. Це аксіома, 
дотримання та застосування якої дозволить досягнути 
ефективного результату від процесу бюджетування. 

На основі вищевикладених суджень, пропонуємо 
абстрактну модель бюджетування (рис. 1). 

 
Рис. 1. Модель процесу бюджетування у взаємозв’язку з управлінськими звітами 

Джерело: розроблено авторами.  
 

Дана модель бюджетування як елементу 
управлінського обліку є абстрактною і базовою з 
огляду на те, що для кожного підприємства доцільно 
розробляти індивідуальну модель бюджетування, з 
урахуванням особливостей організаційного, 
технологічного і ресурсного характеру, виходячи з 
можливостей та компетентності персоналу. 
Методичний прийом моделювання процесу 
бюджетування на базі принципів управлінського 
обліку як спосіб побудови та вивчення моделей 
існуючих планів, розрахунків, бюджетів для 
отримання пояснень та прогнозування бюджетування 
у сучасних умовах управління має переваги перед 
«традиційним» ситуативним підходом, оскільки 
формування моделей передбачає утворення варіантів, 
формування сукупності набору обґрунтованих 
підходів тощо [7, с. 38]. 

Отже, пропонована модель бюджетування у 
взаємозв’язку з управлінськими звітами уособлює 
методологію Lean, яка в світовому масштабі 
поступово виходить за рамки підприємства. Тепер 
кращі міжнародні практики констатують, що за 
допомогою Lean значний ефект досягається в 
бюджетуванні сфери послуг і процесу комунікацій 
споживача і постачальника, а також 
внутрішньофірмових комунікацій. Сприяють 
поширенню методології Lean в бюджетуванні 
регулярні міжнародні та регіональні конференції, 
багато з яких проводяться за ініціативою Lean 
Enterprise Institute (США) і Lean Enterprise Academy 
(Англія). У багатьох країнах поширенню і 
впровадженню Lean надається державна підтримка. 
У період найвищої конкуренції і загострення кризи, у 
підприємств всього світу немає іншого шляху, ніж, 
використовуючи найкращі світові технології 

менеджменту, створювати продукти та послуги, що 
максимально задовольняють клієнтів за якістю та 
ціною, впровадити принцип безперервного навчання 
персоналу. В підтвердження доцільності такого 
підходу, приведемо визнані у світовій практиці 
менеджменту настанови Таїті Оно [25, с. 75]: 1) на 
першому місці – здоровий глузд; 2) потреби повинні 
перебувати спочатку; 3) потрібно провести 
«революцію» у свідомості; 4) починати все з заводу, 
робочого місця; 5) використовувати систему 
повноцінної праці.  

Щодо п’ятої настанови, доцільно розглянути 
методологію праксеології, відомої як теорія 
раціональної діяльності людини з точки зору її 
ефективності. Праксеологія, як галузь науки, бере 
свій початок з 19 століття і найчастіше асоціюється з 
практичним реалізмом, тобто поглядом, який 
рекомендує враховувати реальність при плануванні 
будь-яких дій. Праксеологію активно розробляв 
Тадеуш Котарбінський як дисципліну, «яка 
стосується загальних законів будь-якої роботи чи 
діяльності людини; праксеологія виступає загальною 
роботою ефективної організації діяльності» [19]. 
Дослідження Котарбінського дали поштовх розвитку 
праксеології, тобто теорії ефективної дії, а його 
флагманською працею став уже згаданий «Трактат 
про добру роботу» та «Азбука практичності» [20; 21]. 

Праксеологічний підхід у бюджетуванні дозволяє 
безперервно визначати ефективність праці виконавців 
на етапах підготовки до бюджетування і формування 
моніторингових управлінських звітів, на етапі власне 
бюджетування і формування аналітичних 
управлінських звіті, на етапі виконання бюджетів і 
формування контрольних управлінських звітів. 
При цьому є можливість на кожному етапі визначати 
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рівень результативності виконання бюджетів за 
даними управлінської звітності.  

На завершення, зосереджуємо увагу на важливості 
дотримання етичних і моральних принципів в процесі 
бюджетування і формування внутрішньої 
управлінської звітності. Рекомендуємо для 
моніторингу ступеня дотримання етики і моральних 
принципів формувати перелік запитань та ймовірних 
відповідей на них. Зокрема: 1) чи є ознаки неетичної 
поведінки бухгалтерів з управлінського обліку, які 
причетні до бюджетування; 2) чи можливо 
призупинити співучасть учасників команди з 
підготовки бюджетів у шахрайстві; 3) чому не 
спрацьовує механізм ідентифікації загроз дотриманню 
етичних принципів. Немає тіньової економіки без 
бухгалтера, так стверджує суспільна думка, керована 
не писаним висловом: у боротьбі між мораллю і 
вигодою частіше перемагає вигода, на жаль.  

На вирішення проблеми непрозорості й 
завуальованості бюджетів, пропонуємо формувати 
управлінські звіти наступних форматів: 
1) управлінські звіти про результати моніторингу 
сформованого бюджету, поданого на погодження і 
затвердження, про виявлені факти запланованого 
шахрайства («забюджетованого шахрайства»); 
2) управлінські звіти про бухгалтерське шахрайство 
на кшталт підготовки завідомо нелегітимних і 
протизаконних схем з пакетом цілком переконливих 
на перший погляд підтверджуючих бухгалтерських 
документів; 3) управлінські звіти про фундаментальні 
проблеми непрозорості та злочинні фактори 
трансакційних доходів. 

Етичне лідерство, якщо реально працює в процесі 
бюджетування на підприємстві, є важливим з огляду 
на приховані на перший погляд вигоди: 
1) поліпшення іміджу бренду продукції чи послуги; 
2) підвищення лояльності співробітників та 
контрагентів; 3) нівелювання ризиків шахрайства та 
недоброчесності від персоналу і контрагентів; 

4) покращення довіри та збільшення інвестицій. 
Висновки. На основі аналізу й узагальнення 

наукових публікацій установлено доцільність 
удосконалення методології бюджетування на основі 
філософії праксеології, яка асоціюється з практичним 
реалізмом, тобто поглядом, який рекомендує 
враховувати інституціональні чинники і внутрішні 
впливи в поточному моменті.  

Рекомендовані для бюджетування інструменти 
технології Lean, яка всебічно відповідає викликам 
сучасного бізнесу, дозволяють отримати ефект на 
економічно вигідних умовах та з урахуванням 
ресурсних можливостей підприємства. Застосування 
Lean в процесі бюджетування і формування 
управлінської звітності розглядається авторами як 
проривний підхід до менеджменту і його облікового 
забезпечення, який сформує довготривалу 
конкурентоздатність і відносну стійкість до жорстких 
викликів сьогодення. 

Визначено, що важливим елементом процесу 
бюджетування є система внутрішньої управлінської 
звітності, яка формується у взаємозв’язку з дизайном 
і змістом бюджетів. Дизайн управлінської звітності 
можна розглядати як місток між виконавцем і 
споживачем інформаційного продукту. Дизайн 
управлінської звітності посилить рівень розуміння і 
довіри між бухгалтером управлінського обліку і 
центром прийняття рішень в ролі менеджменту 
різних рівнів. 

Подальші дослідження варто присвятити розробці 
методики бюджетування та удосконалення 
внутрішньої управлінської звітності за принципом 
ощадливого виробництва, з урахуванням дотримання 
моральних та етичних принципів, екологічних 
стандартів і досягнення соціального ефекту. Адже 
засади національної безпеки вимагають дотримання 
учасниками процесу бюджетування і формування 
управлінської звітності принципів професійної етики.  
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