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АННОТАЦИЯ
В статье раскрыты теоретические аспекты бюджетирова-

ния бизнес-процессов малых промышленных предприятий на 
основе построения стратегических карт и сбалансированной 
системы показателей. Представлена модель стратегической 
карты малого предприятия и описана процедура построения 
сбалансированной системы показателей, с помощью которой 
снизятся затраты и увеличится бюджет.
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АНОТАЦІЯ
У статті розкрито теоретичні аспекти бюджетування бізнес-

процесів малих промислових підприємств на основі побудови 
стратегічних карт та збалансованої системи показників. Пред-
ставлена модель стратегічної карти малого підприємства та опи-
сана процедура побудови збалансованої системи показників, за 
допомогою якої знизяться витрати та збільшиться бюджет.

Ключові слова: малі підприємства, бізнес-процеси, бюдже-
тування, збалансована система показників, стратегічні карти.

ANNOTATION
In the article analyzed the theoretical aspects of budgeting 

of business-process of small industrial enterprises are revealed 
based on construction of strategic maps and a balanced system 
of indicators. The model of a small enterprise’s strategic map is 
presented: the procedure of construction of the balanced system 
of indication is described, which leads to cutting costs and in-
creasing the budget.

Keywords: small enterprises, business-process, budgeting, 
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Постановка проблемы. Эффективность стра-
тегически ориентированной хозяйственно-эко-
номической деятельности в значительной мере 
зависит от цепочки ценностей, которая создает 
эта деятельность [10, с. 68]. Среди поддержи-
вающих составляющих в этой цепочке не без 
основания выделяют управление затратами и 
бюджетирование [11, с. 251]. В последнее время 
в результате все более широкого использования 
Value Based Management (VBM) [8, с. 31] – техно-
логии, которая базируется на стоимости, – для 
управления предлагаются «процессно-ориен-
тированные» методологии [1; 4; 9]. В эконо-
мической литературе эти методики описаны в 
общем виде, потому возникает необходимость 
в детальном их наполнении с учетом особенно-
стей малых предприятий.

Анализ последних исследований и публика-
ций. Среди публикаций, в которых освещены 
вопросы процесно-ориентированного бюджети-
рования и управления затратами, необходимо 

отметить работы Дж. Бримсона, Дж. Антоса, 
Дж. Коллинса и В.В. Дика. Но все же соот-
ветствующие процедуры в них имеют лишь 
лингвистическое описание. Технология моде-
лирования деятельности малых предприятий в 
виде стратегических карт раскрыта достаточно, 
о чем могут свидетельствовать труды А. Гер-
шуна, Г. Каплана, Д. Нортона. Такие ученые, 
как Г. Кокинз, В. Мейер, М. Мэй, В.В. Неуда-
чин, Е.Г. Ойхман и Дж.К. Сигел занимаются 
вопросами «конструирования» сбалансирован-
ной системы показателей (BSC), которые еще не 
нашли соответствующего описания. 

Выделение нерешенных ранее частей про-
блемы. Несмотря на достаточно глубокое 
исследование данной проблемы, возникает 
необходимость в создании алгоритма процессно-
ориентированного бюджетирования производ-
ства на малых промышленных предприятиях.

Цель статьи заключается в раскрытии сущ-
ности бюджетирования бизнес-процессов малых 
промышленных предприятий на основе постро-
ения стратегических карт и сбалансированной 
системы показателей.

Изложение основного материала исследо-
вания. Система стратегического управления 
отвечает на вопрос о том, каких экономических 
успехов должно достичь предприятие с точки 
зрения долгосрочной перспективы, если желает 
обеспечить свое выживание. Малые предпри-
ятия все чаще сталкиваются с необходимостью 
создания и накопления конкурентных преиму-
ществ, которые позволяют выживать в усло-
виях динамической и сложной окружающей 
среды. Это требует от них привлечения значи-
тельных объемов инвестиций для разработки 
новых продуктов и услуг. Однако привлечь 
капитал на выгодных условиях для малых 
предприятий очень сложно. Причинами этого 
являются жесткая конкуренция, процессы гло-
бализации, а также значительный рост потреб-
ности, в капитале вообще [7, с. 41].

Управление стоимостью – это процесс после-
довательной реализации в стратегических и 
оперативных решениях менеджмента пред-
приятия принципов экономической прибыли и 
прироста стоимости капитала [4, с. 112].

Стремление менеджеров управлять предпри-
ятием, ориентируясь на максимизацию его стои-
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мости, не всегда гарантирует рост стоимости пред-
приятия. Поэтому стратегия малого предприятия, 
инструменты управления и показатели, должны 
быть разработаны и использованы с ориентацией 
на увеличение его стоимости. В процессе управ-
ления малым предприятием осуществляется 
целенаправленное влияние на так называемые 
факторы создания стоимости, что позволяет уве-
личить стоимость бизнес-единиц. Традиционные 
методы расчета затрат ориентированы в основном 
на производственную сферу и используются для 
оценки эффективности ее работы. Эти методы не 
ориентированы на создание стоимости, ценности 
для клиента, процессный подход для управле-
ния, на рыночную ситуацию. Использование этих 
инструментов даст возможность создать эффек-
тивную систему управления затратами на малом 
предприятии, а также поможет их снизить.

Общепризнанным является то, что в основу 
концепции VBM положен критерий экономиче-
ской добавленной стоимости, целью которого 
является обеспечение роста рыночной стоимо-
сти предприятия. Согласно данной концепции, 
стратегической основой предприятия является 
капитал, за использование которого оно должно 
платить. Данная концепция направлена на то, 
чтобы оценить стоимость предприятия, а также 
определить, каким образом можно использовать 
оценку стоимости для принятия стратегически 
верных решений. 

Концепция добавленной стоимости по боль-
шей части использовалась на больших пред-
приятиях. С целью расширения области ее 
применения необходимо использовать ее для 
управления малыми предприятиями. Как 
известно, малый бизнес не охвачен фондо-
выми рынками, поскольку он руководствуется 
рыночной формой ведения хозяйства. Перед 
топ-менеджерами появляется интегрирован-
ная задача получения конкретного результата, 
который будет содержать потребительскую 
ценность, и, следовательно, получен экономи-
ческий результат. В этом случае доходность 
можно получить тогда, когда будет соблюдена 
концепция добавленной ценности. Особенно эта 
ситуация проявляется в малом бизнесе.

Концепция VBM включает в себя четыре 
основных составляющих: оценку, стратегию, 
финансы и корпоративное управление. Первая 
составляющая предусматривает выбор моделей 
и процедур определения ценности малого пред-
приятия для ее владельца, а также определения 
механизмов создания новой стоимости. Страте-
гия устанавливает связь между ценностью пред-
приятия для владельцев и бизнес-стратегиями. 
Составляющая финансов описывает финансо-
вую политику предприятия, нацеленную на 
создание стоимости. Последняя составляющая 
концепции VBM – корпоративное управление 
направлено на согласование интересов владель-
цев и менеджеров.

Существует много способов, с помощью кото-
рых малое предприятие может зарабатывать 

прибыль, и для каждого способа наиболее важ-
ным фактором является фактор затрат, которые 
должно понести предприятие в процессе своей 
деятельности, направленной на получение при-
были. Если предприятие не уделяет надлежащего 
внимания затратам, то величина прибыли может 
существенно уменьшиться и даже быть отрица-
тельной, то есть деятельность будет убыточной.

В реальной практике менеджеры малых 
предприятий не уделяют надлежащего внима-
ния затратам, поскольку не могут достаточно 
детально их описать. Часто им просто трудно 
разобраться в структуре затрат, их взаимоза-
висимости и зависимости от ключевых факто-
ров бизнеса. Традиционная система управления 
затратами часто сосредоточена на процессах, 
которые происходят внутри предприятия, – 
закупках, функциях, изделиях, потребителях. 
Другими словами, управленческий учет пред-
приятия рассматривает стадии добавленной 
ценности начиная от выплат поставщикам и 
заканчивая получением оплаты от потребите-
лей. Ключевым моментом является доведение 
до максимума разницы (добавленной стоимо-
сти) между закупками и реализацией.

Процессно-ориентированное управление 
затратами (Activity-based Costing) – форма 
учета затрат, которая фокусируется на затра-
тах в рамках конкретных функций (процессов, 
работ, заданий, и так далее), а не на затратах 
организационных подразделов [3]. Процессно-
ориентированное управление затратами обеспе-
чивает более точную информацию о себестоимо-
сти и эффективности производства конкретных 
товаров и услуг, чем традиционная система 
учета затрат.

Для эффективного управления затратами 
малого предприятия необходим алгоритм, кото-
рый предусматривает анализ затрат по каждому 
отдельно взятому процессу и их совокупности. 
Применение процессно-ориентированного управ-
ления затратами обеспечивает системный, ком-
плексный подход к принятию управленческих 
решений на основе моделирования бизнеса и 
необходимости постоянного улучшения (опти-
мизации) бизнес-процессов малого предприятия.

В современных условиях хозяйствования 
малые предприятия все чаще внедряют про-
цессно-ориентированное бюджетирование, 
поскольку существующее раньше традиционное 
бюджетирование было нацелено на то, каким 
образом распределить ресурсы, а не на создание 
стоимости. Процессно-ориентированное бюдже-
тирование внедряют на малых предприятиях 
с целью создания стоимости. Основная идея 
заключается в том, что оно концентрирует свое 
внимание на изучении видов деятельности и 
их связи с достижением стратегических целей. 
Бюджетное планирование, ориентированное на 
создание стоимости, базируется на двух главных 
принципах: ожидаемых видах деятельности и 
бизнес-процессах как основы для получения 
необходимых ресурсов. Определение видов дея-
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тельности является превращением входящих 
ресурсов в исходные результаты [1, с. 141]. На 
рис. 1 представлена схема определения видов 
деятельности.

Первичные 
(основные)

виды деятельности

Вторичные
(обеспечивающие)
виды деятельности

Проектные виды 
деятельности

Подвиды деятельности

Ресурсы
(людские,

оборудование,
материалы,

капитал)

Контроль за 
затратами

Исходящие результаты 
деятельности

Рис. 1. Схема определения видов деятельности при 
процессно-ориентированном бюджетировании 

Первичные виды деятельности непосред-
ственно направлены на решение задач, кото-
рые поставлены перед отделами, в то время 
как вторичные виды деятельности являются 
вспомогательными по отношению к первичным 
(рис.  1). Проектные виды деятельности погло-
щают много времени и ресурсов, поэтому нали-
чие ресурсов необходимо четко контролировать.

Назначение подвидов деятельности, как пока-
зано на рис. 1, заключается в детализации видов 
деятельности. Это может возникать в том слу-
чае, когда определение первичного вида деятель-
ности имеет обобщающий характер. Ресурсы 
необходимы для эффективной работы бизнеса, 
потому менеджер должен следить за использо-
ванием ресурсов и планировать работу таким 
образом, чтобы их использование было мини-
мальным. Отслеживание затрат необходимо для 
ведения бухгалтерского учета на предприятии. 
Последним звеном схемы являются исходящие 
результаты деятельности предприятия.

Совокупность всех видов деятельности 
представляет собой модель бизнес-процесса 
[1, с. 145]. Бизнес-процессы и виды деятельно-
сти являются важными звеньями, на которых 
руководителям малых предприятий необходимо 
сосредоточивать свои усилия при создании 
стоимости. Главным фактором любого успеш-
ного плана или бюджета является закрепле-
ние финансовой ответственности. Поэтому для 
достижения финансовых результатов важное 
значение имеют контроль и управление опера-
ционной деятельностью.

Одним из главных принципов процессно-ори-
ентированного бюджетирования является ана-
лиз бизнес-процессов. Виды деятельности в рам-
ках бизнес- процесса связаны с помощью своих 
исходящих результатов, которыми они обмени-
ваются. Анализ бизнес-процессов делает акцент 
на взаимосвязях между отделами предприятия. 
С целью снижения затрат и усиления дифферен-
циации предприятие должно расширить понятие 
«бизнес-процесс» и включить в его состав связи 
между поставщиками и потребителями.

Управление бизнес-процессами на малых 
предприятиях, как правило, осуществляется 
на долгосрочную перспективу. Для того чтобы 
реализовать стратегию предприятия, целесоо-
бразно использовать сбалансированную систему 
показателей (balanced scorecards – BSC) [5]. 

Главным элементом сбалансированной 
системы показателей являются причинно-след-
ственные связи между показателями. Послед-
нюю составляющую системы оценить очень 
трудно, поскольку менеджеры малого предприя-
тия не понимают, каким образом можно оценить 
показатели обучения и повышения квалифика-
ции сотрудников. Р. Каплан и Д. Нортон [5] 
рассматривают три вида материальных активов 
малого предприятия, которые обуславливают его 
способность к развитию и созданию стоимости. 
К ним относят: человеческий капитал, информа-
ционный капитал и организационный капитал. 
Сбалансированная система показателей предна-
значена не только для оценки результатов дея-
тельности, она нацелена на обоснование реше-
ний о выделении бюджетных средств.

Качество бюджета определяется арсеналом 
методов анализа и планирования, которые 
используются для этого. Стратегическая карта, 
на базе которой строится потом сбалансирован-
ная система показателей, представляет собой 
модель, которая демонстрирует, как стратегия 
объединяет нематериальные активы и процессы 
создания стоимости. Несмотря на то что бюдже-
тирование считается одной из вершин мастер-
ства в финансовом менеджменте [1, с. 252], оно 
больше связано с текущим управлением. Чтобы 
стратегия имела смысл, должен реализовы-
ваться непрерывный цикл [6, с. 75], а именно: 

– грамотно составленные стратегические 
карты должны извещать, куда двигается пред-
приятие и почему; 

– внутренне согласованные сбалансирован-
ные системы показателей (BSC) должны отра-
жать успеваемость такого движения и помогать 
выбрать последующий маршрут; 

– качественно обоснованный бюджет дол-
жен подсказывать, как это сделать.

Финансовая составляющая описывает мате-
риальные результаты реализации стратегии с 
помощью традиционных финансовых понятий. 
Пример стратегической карты малого предпри-
ятия приведен на рис. 2.

Если покупатель отдает предпочтение инно-
вациям, высокой производительности, то боль-
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шую ценность приобретают навыки, системы 
и процессы, которые создают новые продукты 
и услуги, лидирующие на рынке. Постоянное 
соответствие действий и возможностей пред-
ложения потребительной ценности клиентам 
является решающим фактором воплощения 
стратегии в жизнь. 

Финансовая и клиентская составляющие 
описывают желаемые результаты стратегии. 
Они имеют несколько индикаторов и отвечают 
на вопрос, каким образом предприятие дости-
гает желаемых результатов. Составляющая 
внутренних процессов определяет несколько 
важнейших процессов, которые имеют решаю-
щее значение в реализации стратегии. 

Для определения этих ключевых процессов 
предлагается использование методики про-
цессно-ориентированного анализа рентабельно-
сти. Например, одно предприятие может увели-
чить инвестиции на разработку и продвижение 
на рынок новых продуктов и технологию их 
производства таким образом, что в результате 
клиенты получат высокотехнологический инно-
вационный продукт. Другое предприятие, пыта-
ясь предоставить аналогичное предложение 
потребительской ценности, принимает решение 
создавать новые товары, используя совместные 
предприятия и партнерства.

Составляющая обучения и развития ото-
бражает те нематериальные активы, которые 
являются наиболее важными для стратегии. 
Цели этой составляющей устанавливают виды 

деятельности (человеческий капитал), системы 
(информационный капитал) и моральный кли-
мат (организационный капитал), необходимые 
для поддержки процессов создания стоимости. 
Все они должны быть взаимосвязаны и соответ-
ствовать основным внутренним процессам.

Цели четырех составляющих связаны одна с 
другой причинно-следственными отношениями. 
Все начинается с гипотезы о том, что финансо-
вые результаты могут быть получены только в 
том случае, если будет довольна целевая группа 
клиентов. Предложение потребительской ценно-
сти описывает, как увеличить объемы продаж и 
завоевать лояльность этой группы покупателей. 
Внутренние процессы создают и предоставляют 
это предложение. И, наконец, нематериальные 
активы, которые поддерживают осуществление 
внутренних процессов, представляют основание 
для стратегии. Приведенные в стратегическое 
соответствие цели всех составляющих являются 
основным инструментом создания стоимости, а, 
следовательно, сфокусированной и последова-
тельной стратегии (рис. 2).

Это соотношение причины и следствий, кото-
рое связывает четыре составляющие сбаланси-
рованной системы показателей, является струк-
турой, вокруг которой строится стратегическая 
карта. Данный процесс позволяет малому пред-
приятию четко определить, какова логика соз-
дания стоимости и для кого она создается. Стра-
тегическая карта описывает логику стратегии, 
четко показывая важнейшие внутренние про-
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Рис. 2. Модель стратегической карты малого предприятия
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цессы, которые создают стоимость, и определяя 
нематериальные активы, необходимые для их 
поддержки. Сбалансированная система пока-
зателей переводит цели стратегической карты 
в показатели и конкретные задания. Однако 
цели и задания нельзя достичь, только опреде-
лив их, – предприятие должно запустить целый 
комплекс программ, с помощью которых будут 
получены все намеченные показатели. Для 
каждой такой программы предприятие должно 
предоставить достаточное количество ресурсов – 
людей, финансирование, мощности и т. д. Эти 
программы называются стратегическими иници-
ативами. Для каждого показателя сбалансиро-
ванной системы менеджеры должны определить 
стратегические инициативы, необходимые для 
достижения цели, которые порождают резуль-
тат. Следовательно, реализация стратегии дости-
гается через реализацию инициатив.

План действий, который определяет и обе-
спечивает ресурсы для стратегических иници-
атив, должен строиться в соответствии со стра-
тегическими направлениями и рассматриваться 
как комплекс интегрированных инвестиций, а 
не перечень обособленных проектов. Все ини-
циативы являются необходимыми условиями 
успешного воплощения стратегии в жизнь. 
Если исключить хотя бы одну из них, исче-
зает важнейшая связанная с этой инициативой 
цель, и, следовательно, будут разрушены при-
чинно-следственные связи.

Следовательно, сбалансированная система 
показателей предлагает системный подход 
к определению целей и показателей, кото-
рые описывают стратегию. Она включает в 
себя финансовые и нефинансовые показатели, 
сгруппированные по четырем составляющим 
стратегической карты. Стратегическая карта 
является наглядным изображением стратегии, 
которое показывает, как интегрированные и 
скомбинированные цели четырех составляю-
щих складываются в одну стратегию. Каждое 
малое предприятие приспосабливает модель 
стратегической карты для решения своих инди-
видуальных задач. 

Стратегическая карта и построенная на ее 
основе сбалансированная система показателей 
выводят конечный результат предприятия, 
которым является повышение стоимости пред-
приятия, на базовый уровень. Для того чтобы 
достичь этого результата, целесообразно исполь-
зовать методику обратных точечных расчетов.

Выводы. Доказано, что для повышения стои-
мости малого предприятия необходимо исполь-
зовать процессно-ориентированные технологии. 
В статье раскрыты теоретические аспекты бюд-
жетирования бизнес-процессов малых промыш-
ленных предприятий на основе построения стра-
тегических карт и сбалансированной системы 
показателей, что поможет менеджерам разра-
ботать грамотную систему бюджетирования и 
таким образом снизить затраты. В дальнейших 
исследованиях по данной тематике необхо-
димо разработать алгоритм методики обратных 
точечных вычислений, с помощью которого 
удастся повысить рыночную стоимость малых 
предприятий. 
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