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ОСОБЛИВОСТІ ОРГАНІЗАЦІЙНО-УПРАВЛІНСЬКОГО СУПРОВОДУ
РЕАЛІЗАЦІЇ БЮДЖЕТУВАННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ

Вступ: В сучасних умовах спостерігається зростаючий інтерес до використання на підприємс-
твах технології бюджетування. Успішність використання бюджетування на підприємствах залежить від
організаційно-управлінського супроводу цієї технології. Мета: Розкриття особливостей організаційно-
управлінського супроводу реалізації бюджетування на підприємстві. Методи: логічного та порівняль-
ного аналізу, метод аналогій. Результати: Реалізація бюджетування передбачає ряд значних систем-
них змін, що охоплюють усе підприємство. Для успішного проведення цих змін необхідно при органі-
заційно-управлінському супроводі вирішити два основні завдання: побудова та оптимізація бізнес-
моделі підприємства та управління змінами в організаційній поведінці персоналу підприємства. Ви-
сновки: Ключовим моментом в організаційно-управлінському супроводі реалізації бюджетування є
розуміння та розгляд цієї технології в якості організаційного проекту, що викликає значні організаційні
зміни на підприємстві.
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ОСОБЕННОСТИ ОРГАНИЗАЦИОННО-УПРАВЛЕНЧЕСКОГО
СОПРОВОЖДЕНИЯ РЕАЛИЗАЦИИ БЮДЖЕТИРОВАНИЯ НА ПРЕДПРИЯТИИ

Введение: В современных условиях наблюдается возрастающий интерес к использованию на
предприятиях технологии бюджетирования. Успешность использования бюджетирования на предприя-
тиях зависит от организационно-управленческого сопровождения этой технологии. Цель: раскрытие
особенностей организационно-управленческого сопровождения реализации бюджетирования на пред-
приятии. Методы: логического и сравнительного анализа, метод аналогий. Результаты: Реализация
бюджетирования предполагает ряд значительных системных изменений, охватывающих всё предприя-
тие. Для успешного проведения этих изменений необходимо при организационно-управленческом соп-
ровождении решить две основные задачи: построение и оптимизация бизнес-модели предприятия и
управление изменениями в организационном поведении персонала предприятия. Выводы: Ключевым
моментом в организационно-управленческом сопровождении реализации бюджетирования является
понимание и рассмотрение данной технологии в качестве организационного проекта, вызывающего
значительные организационные изменения на предприятии.
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FEATURES OF ORGANIZATIONAL AND MANAGERIAL SUPPORT FOR
IMPLEMENTATION OF BUDGETING AT THE ENTERPRISE

Background. In modern conditions there is a growing interest to the use of budgeting technology at
enterprises. Successful use of budgeting depends on organizational and managerial support for implementa-
tion of this technology at an enterprise. Aims and Objectives: Description of features of the organizational
and managerial support of budgeting at an enterprise. Methods: Logical and comparative analysis, analogy
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method. Results: Implementation of budgeting presupposes a number of significant system changes which
encompass the entire enterprise. For the success of these changes it is necessary to solve two basic prob-
lems during the organizational and managerial support: construction and optimization of enterprise business
model and control of changes in organizational behavior of the enterprise staff. Conclusions: The key to
organizational and managerial support of implementation of budgeting is understanding and consideration of
this technology as an organizational project causing significant organizational changes in the company.

Keywords: budgeting, implementation, support, organizational changes, design, change manage-
ment.

Постановка проблеми. Забезпечення конкурентних переваг підприємства і
цілей розвитку стимулює потребу у використовуванні комплексних управлінських
інструментів, у межах яких реалізуються сучасні методи організації управління і
інформаційні технології. Комплексний характер цих інструментів передбачає за-
безпечення координації, планування, контролю, мотивації внутрішньогосподарчої
діяльності не тільки на оперативному рівні підприємства, але й на стратегічному.
Вони також повинні забезпечувати інтеграцію оперативного та фінансового пла-
нування діяльністю підприємства. У сучасній практиці до них відносять і бюджету-
вання.

Зростаючий інтерес до бюджетування сьогодні викликан низкою об'єктив-
них передумов. Серед них процеси глобалізації, загострення конкуренції і кризові
явища, з якими стикається національна економіка України. Сучасні ринкові реалії
стимулюють вітчизняні підприємства не тільки концентрувати увагу на зовніш-
ньому ринковому середовищі та формуванні зв'язків з ринковими суб'єктами, але
й в своєму внутрішньому середовищі, процесах діяльності з метою використання
існуючих внутрішніх резервів для забезпечення належного рівня стійкості і керо-
ваності підприємств.

Сучасний досвід використання бюджетування в системі управління підпри-
ємств показує, що в реальній практиці застосування даної технології не завжди
супроводжується очікуваним ефектом. Загальний характер цих причин пов'яза-
ний, перш за все, з тим, що керівництво багатьох підприємств недооцінює зна-
чення опрацьовування організаційних і управлінських питань при реалізації бю-
джетування, не розглядає запровадження бюджетування з позиції організаційної
зміни, а сприймає його лише як інструмент фінансового планування. Як наслідок,
всі закладені в даній технології можливості зводяться нанівець. Розгляд та врахуван-
ня організаційно-управлінського призначення і змісту технології бюджетування, особ-
ливо на етапах його постановки та реалізації, здійснюється завдяки організаційно-
управлінському супроводу бюджетування на підприємстві, який в значній мірі до-
зволяє розкрити закладений у бюджетуванні потенціал, спрямований на підвищення
рівня керованості підприємств, а також запобігти негативні наслідки від впрова-
дження цієї технології.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проведений аналіз сучасних
публікацій [2, 3, 6, 7] стосовно досвіду практичного запровадження та реалізації
бюджетування на українських підприємствах показує, що існує широкий діапазон
проблем, пов'язаних як з постановкою, так і з самим функціонуванням цієї техно-
логії. Серед значних проблем з якими найчастіше стикаються вітчизняні підпри-
ємства визначають методичні, облікові, інформаційно-комунікаційні й організацій-
но-управлінські. Найбільшій уваги надають фахівці дослідженню проблемних пи-
тань методичного, облікового та інформаційно-комунікаційного характеру. При
цьому більшість з них підкреслюють важливість вирішення організаційно-
управлінських проблем постановки та реалізації бюджетування на підприємстві.
Незважаючи на важливість організаційно-управлінському контексту бюджетуван-
ня, з боку фахівців питанням організаційно-управлінського супроводу при реалі-
зації бюджетування надається поки недостатньо уваги.

mailto:lyudmilaladyko@yandex.ru


Економіка Менеджмент Підприємництво, № 25 (І) / 2013 119

Метою статті є розкриття особливостей організаційно-управлінського су-
проводу реалізації бюджетування на підприємстві.

Виклад основного матеріалу. Реалізація бюджетування – це досить тру-
домісткий процес, який може тривати впродовж місяців і навіть років. Відсутність
бажання «вплутуватися» в тривалі і складні процеси організаційних і управлінсь-
ких змін пояснюється інерцією менеджменту і власників підприємства [4] в питанні
застосування технології бюджетування на українських підприємствах.

Розробка технології бюджетування для сучасного підприємства може за-
лишитися тільки віртуальним проектом, якщо вона не буде реально реалізована в
практиці діяльності підприємства. Для забезпечення впровадження бюджетуван-
ня необхідні певні організаційні умови та інструменти забезпечення, що дозво-
лять наповнити дану технологію реальним змістом і досягти певних результатів. У
цьому контексті організаційно-управлінський супровід бюджетування на етапі його
реалізації розглядається як найважливіший компонент, що дозволяє запустити
функціонування даного проекту на підприємстві.

Реалізація бюджетування на підприємстві передбачає ряд значущих пере-
творень, які охоплюють практично всі рівні управління підприємства, як зміни
структури управління, так і процесів діяльності. Зміни, здійснювані в межах бю-
джетування, є системними і охоплюють все підприємство. Безумовно, така робота
з проведення системних змін повинна бути спланована й реалізована у вигляді
організаційного проекту.

Будь-які зміни на підприємстві мають бути, перш за все, доведені до персо-
налу і прийняті ним. Тому для успішного проведення цих змін і перебудови органі-
заційної поведінки персоналу весь проект впровадження умовно поділяють на дві
частини, а фактично на два паралельних проекти, що доповнюють один одного
(рис. 1):

побудова та оптимізація бізнес-моделі підприємства;
управління змінами в організаційній поведінці [5, с. 456].

Рис. 1. Співвідношення основних і "підтримувальних" робіт
при впровадженні бюджетування на підприємстві: (адаптований [5, с. 456])
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Комплекс основних робіт, що виконується в межах організаційного проекту
бюджетування (рис. 1), спрямовано на перепроектування бізнес-моделі підприєм-
ства. Ці роботи від етапу до етапу стимулюють важливі організаційні зміни в біз-
нес-моделі підприємства. Починаючи з першого етапу, де діагностується реаль-
ний стан підприємства, визначаються основні фактори, які викликають зміни в
стані суб'єкта господарювання. Потім на другому етапі проводиться первинна оп-
тимізація процесів діяльності. При реалізації третього етапу закладаються умови
для системної оптимізації процесів підприємства. Практично на цих етапах закла-
дається основа для проведення системних перетворень на четвертому і п’ятому
етапах, а саме, для формування фінансової структури та розробки бюджетної
структури підприємства.

У ході реалізації організаційного проекту докорінно змінюється співвідно-
шення основних і "підтримувальних робіт". Якщо на передпроектному етапі (на
етапі ухвалення рішення про розробку та постановку бюджетування) роль управ-
ління змінами максимальна, то надалі на етапі перепроектування бізнес-моделі
підприємства вона різко знижується, оскільки саме на ньому відбувається форма-
лізація бізнес-моделі. Разом із тим, у процесі реалізації проекту важливість
управління змінами починає зростати. Це пов'язано з тим, що в ході здійснення
змін в організації, а особливо тих, які мають системний характер, виникають пе-
решкоди для проведення змін. Найбільш суттєвим з них є опір змінам з боку пер-
соналу підприємств.

Різне ставлення до змін закладено в самій природі людських ресурсів. Кож-
на людина по-різному оцінює зміни залежно від їх впливу на її поведінку. Систем-
ні зміни призводять до необхідності ламати стереотипи і шаблони поведінки лю-
дей, що часто стає причиною їхнього опору на підсвідомому рівні. На думку одно-
го з основоположників стратегічного управління І. Ансоффа, "під опором варто
розуміти багатоликий феномен, який призводить до несподіваних затримок, не-
передбачуваних витрат і вносить нестабільність у процес змін. Опір виникає в
ході змін. Під час цього процесу з'являються:

зволікання з початком процесу змін;
непередбачені витрати при реалізації стратегії, що уповільнюють зміни;
дії працівників організації спрямовані проти змін та спроб втягнути їх у зага-

льне коло інших завдань.
Після введення змін:
спостерігається неминучий розрив у показниках діяльності компанії, зміни

далеко не відразу призводять до бажаних результатів;
в організації виникає рух за повернення до колишнього становища

[1, с. 366].
Безумовно, ключове значення в процесі змін відводиться персоналу під-

приємства. Від нього залежить як ступінь неприйняття змін, так і успіх досягнення
цілей змін. Що ж спонукає людей до неприйняття змін? Це, насамперед:

егоїстичний інтерес: людина в результаті змін чекає на особисті втрати;
причиною опору може стати неправильне розуміння цілей і стратегій змін;
неадекватність сприйняття планів і можливість існування інших джерел ін-

формації, що дають основу для оцінки стратегії змін;
побоювання, що людина не володіє іншими навичками або вміннями;
порушення встановленого порядку, звичок і взаємовідносин [5, с. 456-457].
Будь-які серйозні ініціативи щодо змін, як правило, можуть наткнутися на

опір або неприйняття їх з боку персоналу, що часто зводить нанівець весь органі-
заційний проект, зокрема проект бюджетування. Для того щоб виключити це, по-
трібна перебудова управлінського мислення, а також формування злагодженої
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команди персоналу, залученого до процесу змін. Це стає можливим при здійс-
ненні HR (Human resources) – підтримки основних робіт організаційного проекту.
HR-підтримка організаційного проекту – це здійснювана на постійній основі сис-
тема взаємодії з персоналом, що забезпечує результативне впровадження, в да-
ному випадку бюджетування. У принципі, HR-підтримка спрямована в першу чер-
гу на формування правильної виробничої поведінки як після закінчення проекту
(співробітники повинні діяти за знов встановленим регламентам діяльності), так і
в ході його проведення (забезпечується залучення персоналу, відсутність опору
змінам) [5, с. 459].

Саме HR-підтримка при впровадженні бюджетування має важливе значен-
ня і дозволяє правильно зорієнтувати відношення персоналу до даного організа-
ційного проекту. Від цього багато в чому буде залежати успішність проекту. На
рис. 1 показано, що в ході впровадження проекту бюджетування відбувається іс-
тотна зміна співвідношення проектних робіт. "Підтримувальні" роботи з управлін-
ня змінами в межах даного проекту стають домінуючими до моменту впрова-
дження таких системних перетворень, як формування фінансової структури і роз-
робка бюджетної структури підприємства (етап 4, 5).

Успішність проекту бюджетування безпосередньо обумовлена правильніс-
тю підходу до нього. Практика реалізації організаційних проектів такого типу пока-
зує важливість побудови ефективної проектної команди, яка повинна стати реа-
льною командою змін. Успіх реалізації бюджетування перш за все, залежить від
результативності проектної команди, що проводить зміни на підприємстві. Ство-
рення такої команди необхідно здійснювати на підставі сучасних технологій ко-
мандоутворення. До складу команди включаються фахівці різних сфер діяльності
підприємства, при цьому враховуються їх індивідуальні особливості та навички
командної роботи.

Проектна команда із постановки та реалізації бюджетування на підприємст-
ві здійснює свою діяльність у тісному контакті з робочою групою із впровадження
бюджетування, що складається з ключових керівників підприємства і співробітни-
ків фінансово-економічних підрозділів. Робоча група забезпечує оперативне кері-
вництво та організаційно-методичне забезпечення реалізації бюджетування в ці-
лому на підприємстві, а також послідовне інтегрування даної технології бюджету-
вання в систему управління підприємства. На керівника робочої групи поклада-
ється відповідальність за:

збір інформації;
розробку необхідних методичних документів;
підготовку матеріалів для засідань;
інформування керівників служб і підрозділів підприємства з питань, пов'яза-

них з реалізацією бюджетування.
До проектної команди реалізації бюджетування поряд із співробітниками

підприємства можуть бути включені також зовнішні консультанти, які мають прак-
тичні напрацювання та досвід впровадження фінансових технологій. У цій ситуації
роботи з постановки й реалізації бюджетування розподіляються між співробітни-
ками підприємства та співробітниками консалтингових фірм. Особливо важливо
на етапі впровадження, з одного боку, формалізувати відносини, які б забезпечу-
вали необхідну дисципліну та виконання завдань, а з іншого – достатній ступінь
участі співробітників в управлінні. Для цього необхідно дотримуватися таких умов:
усі члени групи повинні чітко уявляти собі цілі спільної роботи, їх функції розподі-
лені й існує достатньо можливостей, щоб спільно обговорити будь-які питання.
Основними завданнями проектної команди постановки і реалізації бюджетування
є:

дослідження можливостей та обмеження діяльності підприємства;
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розробка фінансової структури підприємства;
формулювання принципів та регламентних положень спільно з робочою

групою із впровадження бюджетування на підприємстві;
узгодження інтересів структурних підрозділів для досягнення цілей підпри-

ємства, узгодження цілей процесів діяльності з цілями підприємства;
навчання персоналу та планування його діяльності в бюджетному процесі

підприємства.
Організація навчання персоналу є ключовим чинником, що стимулює по-

становку і реалізацію бюджетування в системі забезпечення економічної безпеки
підприємства. Основною конкурентною перевагою сучасного підприємства є пер-
сонал і його знання. Вміння та навички персоналу підприємства стають головним
чинником конкурентоспроможності. Навчання персоналу, зміна сформованих сте-
реотипів, розвиток персоналу – найбільш складні завдання будь-якого процесу
організаційних змін. Вихідною точкою реалізації бюджетування на підприємстві є
процеси одержання необхідних знань, навчальні процеси, що дозволяють сфор-
мувати новий погляд на майбутній розвиток підприємства і кожного конкретного
підрозділу, розробити систему преміювання, а також забезпечити взаєморозумін-
ня співробітників.

Команда, що відповідає наведеним вище вимогам і має навички та досвід,
здатна впровадити проект реалізації бюджетування, при цьому об'єктивно оціню-
ватися й ефективно мотивуватися. Важливо, щоб така команда також прагнула не
тільки максимально якісно і швидко реалізовувати зміни, але й водночас знаходи-
ти шляхи подальшого вдосконалення.

Висновки. Успіх реалізації бюджетування в межах діючого підприємства на
практиці забезпечується заходами організаційно-управлінського супроводу. Клю-
човим моментом в організаційно-управлінському супроводі є розуміння і розгляд
реалізованої технології бюджетування як організаційного проекту, що викликає
певні організаційні зміни. Для успішного проведення організаційних змін, які вини-
кають при реалізації бюджетування, пропонуються заходи, що забезпечують про-
ведення системних змін на підприємстві.
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ОЦІНКА ВПЛИВУ РІВНЯ ОРГАНІЗАЦІЇ І УПРАВЛІННЯ РЕМОНТНИМ
ОБСЛУГОВУВАННЯМ НА ФІНАНСОВІ РЕЗУЛЬТАТИ РОБОТИ

НАФТОГАЗОВИДОБУВНИХ ПІДПРИЄМСТВ

Вступ: Конкуренція і лібералізація ринку вимагають зниження витрат підприємств як необхід-
ної умови їх виживання. У зв'язку з цим істотно зростає значення ефективної організації і управління
діяльністю ремонтних служб нафтогазовидобувних підприємств. Мета: Розробка методичного підхо-
ду до оцінювання ефективності роботи ремонтної служби і її впливу на ефективність роботи нафтога-
зовидобувного підприємства в цілому. Методи: Економіко-математичного моделювання, прогнозу-
вання, логічного і порівняльного аналізу. Результати: Розроблено методичний підхід до оцінювання
ефективності роботи ремонтної служби і її впливу на ефективність роботи підприємства в цілому,
заснований на побудові багатофакторної моделі лінійної регресії. Обчислення аргументів рівняння
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