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Под системой управления эффективно-
стью бизнеса мы понимаем систему, направ-
ленную на совершенствование деятельно-
сти компаний средствами стратегического 
управленческого учета и бюджетирования, 
предполагающую разработку и реализацию 
инструментов, способствующих гибкому ре-
агированию на изменения внешней среды 
и эффективному решению стратегических 
задач, стоящих перед компанией. Следует 
отметить, что продвинутое адаптивное бюд-
жетирование является ядром этой системы. 
С одной стороны, посредством выгрузки или 
трансляции данных из учетных систем консо-
лидируется и структурируется информация 
о наиболее важных аспектах деятельности 
компании, с другой стороны – демонстриру-
ется степень управляемости бизнес-процес-
сов, достижение среднесрочных или долго-
срочных целей бизнеса [3].

Продвинутое адаптивное бюджетирова-
ние предлагает более сложную, основанную 
на деятельности модель для улучшения пла-
нирования, однако она не уточняет то, каким 
образом должна быть разработана система 
оценки эффективности. Компоненты продви-

нутого адаптивного бюджетирования пред-
ставлены на рис. 1.

Продвинутое адаптивное бюджетирова-
ние стремится избежать того, что называют 
годовой ловушкой производительности. Эта 
ловушка включает в себя неэтичное поведе-
ние, которое вытекает из оценки менеджеров 
по отношению к бюджетным целям, которые 
устанавливаются без ссылки на надежный 
(внешний) источник и остаются фиксиро-
ванными на следующий бюджетный год [4]. 
Чтобы избежать такого дисфункционального 
поведения, подход продвинутого адаптив-
ного бюджетирования предлагает заменить 
жесткую годовую бюджетную оценку эффек-
тивности на формальные оценки, основан-
ные на относительной эффективности кон-
трактов с ретроспективой.

В рамках продвинутого адаптивного бюд-
жетирования нами предлагается исполь-
зовать концепцию управления потоками 
создания ценности. Поток создания ценно-
сти – совокупность процессов, которые соз-
дают ценность продукта с точки зрения по-
требителя.  
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Рисунок 1 – Инструменты продвинутого адаптивного бюджетирования
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Потоки должны быть построены так, чтобы 
создавать стоимость и ценность для потре-
бителей и исключать любые необязатель-
ные или вовсе лишние активности. При пра-
вильном построении потоков увеличивается 
ценность для потребителя и рентабельность 
меньшая себестоимость производства това-
ра или услуги) [8].

Компонент относительной эффективно-
сти устанавливает бюджетные целевые по-
казатели с использованием контрольных по-
казателей эффективности, где контрольные 
показатели являются либо внутренними (на-
пример, различные подразделения в одной 
организации), либо внешними (например, 
показатели эффективности по сравнению 
с ведущими конкурентами). Эталонные по-
казатели эффективности трудно оспорить 
(например, «если другие могут это сделать, 
почему мы не можем?»), и они позволяют 
приспособиться к неконтролируемым фак-
торам. Эти особенности могут повысить 
точность и справедливость оценок произ-
водительности, тем самым сократив время 
на «бюджетные игры» [6]. Относительные 
стандарты производительности также потен-
циально повышают мотивацию, поскольку 
планка производительности настраивается 
естественным образом, чтобы быть сложной, 
но достижимой, в условиях, когда есть соот-
ветствующая контрольная группа. Напротив, 
бюджетные целевые показатели, устанавли-
ваемые в рамках традиционных бюджетных 
процессов, часто создают напряженность 
между желательными показателями для ру-
ководителей более высокого уровня и воз-
можными показателями по оценкам руково-
дителей более низкого уровня.

Одна из целей продвинутого адаптивного 
бюджетирования состоит в том, чтобы оце-
нивать эффективность по целевым показа-
телям ретроспективно. В этом аспекте вме-
сто фиксированных целевых показателей, 
установленных в начале периода, целевые 
показатели корректируются путем оглядки 
назад и учета фактических операционных и 
экономических условий в течение периода.

Для реализации принципа ретроспективы 
продвинутое адаптивное бюджетирование 
рекомендует установление вознаграждения 
на субъективных оценках групповой, а не ин-
дивидуальной эффективности. Суть данного 
подхода состоит в том, чтобы создать фило-

софию «делать то, что лучше для фирмы в 
свете текущих обстоятельств, и содейство-
вать совместной работе» [1]. Субъективные 
оценки эффективности также побуждают 
сотрудников участвовать в стратегических 
инициативах путем поощрения усилий (а не 
просто результатов), которые выявляют и 
используют непредвиденные возможности 
с потенциально долгосрочными выплатами, 
которые не в полной мере охватываются 
внешними контрольными показателями эф-
фективности.

Кроме того, продвинутое адаптивное бюд-
жетирование также рекомендует оценивать 
эффективность с использованием различ-
ных нефинансовых мер, которые согласу-
ются со стратегическими целями (удовлет-
воренность клиентов, сокращение сроков 
поставки). Предполагается, что при достиже-
нии надлежащего уровня исполнения вклю-
ченных мер будут достигнуты желаемые 
финансовые показатели и стратегические 
цели организации (сформированные в виде 
сбалансированной системы показателей). 
Однако Хоуп и Фрейзер считают, что у сба-
лансированных систем показателей во мно-
гих организациях имеются последствия, схо-
жие с последствиями бюджетного контроля, 
поскольку они часто связаны с фиксирован-
ными контрактами на выполнение работ [10]. 
Таким образом, продвинутое адаптивное 
бюджетирование не только рекомендует ис-
пользовать более широкий спектр финансо-
вых и нефинансовых мер, но и подчеркивает, 
что такие меры должны использоваться в 
относительном порядке на основе результа-
тов деятельности с ретроспективой, то есть с 
субъективно оцененными внешними эталон-
ными или внутренними целями.

Важно подчеркнуть, что в системе про-
двинутого адаптивного бюджетирования фи-
нансовые руководители будут продолжать 
составлять бюджеты для удовлетворения 
потребностей организации в области финан-
сового планирования (скользящие бюджеты), 
но они не будут выдаваться руководителям 
в качестве целевых показателей для оцен-
ки эффективности работы [7]. Продвинутое 
адаптивное бюджетирование утверждает, 
что благодаря освобождению планирования 
от оценки исполнения бюджета, планирова-
ние станет более точным и полезным, по-
скольку оно может быть адаптировано к из-
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меняющимся обстоятельствам вместо того, 
чтобы продолжать направлять организаци-
онные усилия и принятие решений на дости-
жение заранее установленных целей, даже 
если они устарели.

Основным инструментом продвинуто-
го адаптивного бюджетирования является 
скользящее бюджетирование.

Скользящие бюджеты  – это детальные 
бюджеты на ближайшую или отдаленную 
перспективу с меньшей проработкой на 
оставшийся период планирования.

Вариантом маржинального подхода мо-
жет быть концепция ТА или исчисления сто-
имости генерирования денежных средств. В 
качестве варианта в виде скользящего бюд-
жетного горизонта (второй уровень скольже-
ния) можно использовать месяцы, а не квар-
талы. 

Следует отметить достоинства и недо-
статки скользящего бюджетирования. Пре-
имущества заключаются в следующем:

– снижается элемент неопределенности 
в бюджетировании, поскольку скользящие 
бюджеты концентрируют детальное пла-
нирование и контроль на ближайшем буду-
щем, где степень неопределенности намного 
меньше;

– возникает потребность регулярно пере-
сматривать бюджеты и формировать акту-
альные бюджеты на основе данных о теку-
щих событиях и ожиданиях;

– планирование и контроль основываются 
на недавнем плане, который, вероятно, бу-
дет гораздо более реалистичным, чем фик-
сированный годовой бюджет, составленный 
много месяцев назад;

– реалистичные бюджеты, скорее всего, 
будут иметь более сильное мотивационное 
влияние на менеджеров;

– всегда имеется бюджет, который прод-
левается на несколько месяцев вперед. На-
пример, если скользящие бюджеты готовят-
ся ежеквартально, всегда будет бюджет на 
следующие 9–12 месяцев. Это не тот случай, 
когда используются фиксированные годовые 
бюджеты.

Недостатки скользящих бюджетов могут 
быть сдерживающим фактором при их ис-
пользовании. К ним относятся:

– скользящие бюджеты требуют больше 
времени, усилий и денег при подготовке бюд-
жета;

– частое составление бюджета может ока-
зать негативное влияние на руководителей, 
которые сомневаются в целесообразности 
регулярной подготовки одного бюджета за 
другим;

– пересмотр бюджета может также вклю-
чать пересмотр стандартных затрат, что, в 
свою очередь, повлечет за собой пересмотр 
оценки запасов. Это может обусловить суще-
ственные административные усилия со сто-
роны бухгалтерии каждый раз, когда готовит-
ся скользящий бюджет;

– преимущества скользящих бюджетов 
ограниченны и, следовательно, не стоят до-
полнительных затрат в том случае, когда 
скорость изменений в бизнес-среде незна-
чительна.

Эффективное делегирование полномочий 
и расширение их возможностей практически 
несовместимы с использованием традици-
онных методов бюджетного контроля. Во-
первых, традиционный бюджетный контроль 
не способен создать высокоэффективный 
климат, основанный на конкурентном успе-
хе, поскольку фиксированная цель являет-
ся окончательной мерой успеха. Во-вторых, 
не учитывается степень удовлетворенности 
клиентов ввиду преобладания контроля фи-
нансовых показателей эффективности [5]. 
В-третьих, традиционные методы бюджет-
ного контроля не дают людям возможности 
действовать, предоставляя им ресурсы, по-
скольку ресурсы были выделены на соот-
ветствующий бюджетный период. Вариант 
децентрализованного подхода не столько 
предопределяет планируемый объем бюд-
жетных ресурсов, сколько процесс выделе-
ния ресурсов в короткие сроки для тех об-
ластей, которые в данный момент времени 
наиболее остро в них нуждаются. 

В данном аспекте встает вопрос об эффек-
тивности использования ресурсов. Продви-
нутое адаптивное бюджетирование утверж-
дает, что расширение прав и возможностей 
будет эффективным, если оно будет сопро-
вождаться переходом от контроля резуль-
татов, являющегося краеугольным камнем 
традиционного бюджетного контроля, к кон-
тролю, основанному на отборе сотрудников, 
корпоративных взглядах и ценностях, кодек-
сах поведения, профессиональной подго-
товке и т.д. [10]. Это относится к механизмам 
контроля, которые Simons (1995) и Ouchi 
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(1979, 1980) определили как рычаг управле-
ния видением организации. Таким образом, 
вместо того чтобы использовать множество 
показателей эффективности, как это может 
подразумеваться на первом этапе подхода, 
фокус системы управления смещается в сто-
рону более размытых областей миссии, ви-
дения и организационной культуры.

Концепция Activity-basedbudgeting была 
разработана Р. Капланом и Р.  Купером как 
технология планирования ресурсов, исходя 
из перечня выполняемых работ и их объемов 
[2]. В их статье используется трактовка «бюд-
жетирование, основанное на действиях». Мы 
рассматриваем эту концепцию как одну из 
ключевых в продвинутом адаптивном бюд-
жетировании.

По нашему мнению, в рамках продвину-
того бюджетирования целесообразно ис-
пользовать блочные бюджеты. Суть их за-
ключается в следующем: группе сотрудников 
или подразделению выдается общая сумма 
денег под определенные цели. Руководи-
тель распределяет средства в постатейном 
разрезе. Выделенные средства остаются 
под контролем руководителя бизнес-едини-
цы или конкретного ответственного лица до 
тех пор, пока не будут истрачены до конца 
бюджетного периода. Такой подход позволит 
повысить ответственность за использова-
ние ресурсов компании и исключить случаи 
нецелевого или неэффективного использо-
вания ресурсов. Случаи, когда возникает со-
блазн потратить все выделенные средства, 
даже если необходимость в этом уже отпала, 
будут сведены к минимуму.  Таким образом, 
радикальная децентрализация даст возмож-
ность передать полномочия в создаваемые 
на предприятии центры ответственности, что 
позволит быстрее и экономичнее разрабо-
тать мероприятия для достижения постав-
ленных целей.
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