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К
àê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, áþäæåò ïåðåñòàåò áûòü
àêòóàëüíûì óæå ÷åðåç íåñêîëüêî íåäåëü ïîñëå
åãî óòâåðæäåíèÿ.

Òðàäèöèîííîå áþäæåòèðîâàíèå êàê èíñòðóìåíò êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, âñå áîëåå ðàññìàòðèâàåòñÿ ìå-
íåäæåðàìè êàê ïðåïÿòñòâèå äëÿ ðàçâèòèÿ: áþäæåòèðîâà-
íèå ñëèøêîì ñëîæíî, çàíèìàåò ìíîãî âðåìåíè, åãî íå-
ãèáêîñòü íå ïîçâîëÿåò áûñòðî àäàïòèðîâàòüñÿ ê ðûíêó, íå
ìîòèâèðóåò ê àìáèöèîçíûì öåëÿì.

Ôèíàíñèñòû òàêæå ïðèêëàäûâàþò îãðîìíûå óñèëèÿ,
íî ìàëî êòî ñåðüåçíî èíòåðåñóåòñÿ ðåçóëüòàòîì, îíè
äîëãî ôîðìèðóåì öèôðû, íî ýòî íå ñèëüíî ïîìîãàåò íà
ðûíêå.

Òàêèì îáðàçîì, íà ñîçäàíèå áþäæåòîâ òðàòèòñÿ
î÷åíü ìíîãî âðåìåíè óïðàâëåíöåâ. Ñîãëàñíî íåêîòîðûì
èññëåäîâàíèÿì:

◆ ïðåäïðèÿòèÿ òðàòÿò â ñðåäíåì 25000 ÷åëîâåêî-
äíåé íà ïëàíèðîâàíèå è îöåíêó âûïîëíåíèÿ áþäæåòîâ íà
1 ìëðä. USD îáîðîòà, 

◆ ïðîöåññ áþäæåòèðîâàíèÿ çàíèìàåò 20-30 ïðî-
öåíòîâ âðåìåíè ðóêîâîäèòåëåé è êîíòðîëåðîâ,

◆ êàê ìèíèìóì 50% ñâîåãî âðåìåíè êîðïîðàòèâ-
íûå ôèíàíñèñòû òðàòÿò íà ïëàíèðîâàíèå è áþäæåòèðî-
âàíèå.

Ïîêà áþäæåò - ýòî öåíòðàëüíûé ýëåìåíò êîðïîðàòèâ-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, îñíîâíîå âíèìàíèå ìåíåäæå-

ðîâ ïðèêîâàíî ê ñîáëþäåíèþ îäíàæäû ïðèíÿòûõ ïàðàìå-
òðîâ è îãðàíè÷åíèé, õîòÿ äèíàìèêà èçìåíåíèé ýêîíîìè-
÷åñêîé ñðåäû ïðîòèâîïîëîæíà îæèäàíèÿì êîìïàíèé.
×òîáû àäàïòèðîâàòü îïåðàöèîííûå ïëàíû, ðóêîâîäèòåëè
è èõ êîìïàíèè äîëæíû áûòü ñïîñîáíû áûñòðî ðåàãèðî-
âàòü íà ðûíî÷íûå èçìåíåíèÿ.

Áþäæåòû áûñòðî òåðÿþò ñâîþ çíà÷èìîñòü è îòñòàþò
îò ðåàëüíîñòè, êîòîðàÿ ñòàâèò ïîä ñîìíåíèå ñàìî èõ ñó-
ùåñòâîâàíèå. Òðàäèöèîííîå áþäæåòèðîâàíèå äîëæíî
îòîéòè íà âòîðîé ïëàí - êîìïàíèÿì ñåãîäíÿ íóæíû íîâûå
èíñòðóìåíòû.

Áþäæåòèðîâàíèå, êàê èíñòðóìåíò óïðàâëåíèÿ, ïîÿâè-
ëîñü â 1920-å ãîäû, ïîýòîìó ïîíÿòíî, ÷òî íóæíî ìåíÿòü
ïîäõîäû ê óïðàâëåíèþ. Åñëè ñðàâíèòü çàäà÷è êîìïàíèé
30-40-50 ëåò íàçàä è ñåãîäíÿøíèå, òî íåîáõîäèìî îò-
ìåòèòü, ÷òî ñåé÷àñ êîìïàíèè íå òîëüêî ïðîèçâîäÿò è ïðî-
äàþò ïðîäóêöèþ.

Äèíàìèêà ðàçâèòèÿ áèçíåñ ñðåäû áóäåò òîëüêî ðàñòè.
Ðåçóëüòàò ñåãîäíÿøíåé ñåðâèñ îðèåíòèðîâàííîé ýêîíî-
ìèêè - äîìèíèðóþùàÿ ðîëü íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ,
âëèÿåò íà äèíàìèêó íå òîëüêî íà ìàêðî-óðîâíå, íî è íà
óðîâíå îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Ñàìà äåÿòåëüíîñòü êîì-
ïàíèè ñòàíîâèòñÿ áîëåå ñëîæíîé è ïðîöåññû âíóòðè
ïðåäïðèÿòèÿ òàê æå óñêîðÿþòñÿ.

Ñîâðåìåííûå êîìïàíèè êîíêóðèðóþò íå òîëüêî íà
ðûíêàõ ïðîäàæ, íî è íà ðûíêàõ çàêóïîê. ×òîáû áûòü óñ-
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Òðàäèöèîííîå áþäæåòèðîâàíèå â íàñòîÿùåå ðàññìàòðèâàåòñÿ ìåíå-
äæåðàìè êàê ïðåïÿòñòâèå äëÿ ðàçâèòèÿ, ò.ê. îíî ñëèøêîì ñëîæíî è
çàíèìàåò ìíîãî âðåìåíè. Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàåòñÿ ìîäåëü "áåçáþä-
æåòíîå óïðàâëåíèå" (Beyond Budgeting) â êà÷åñòâå ñîâðåìåííîãî èí-
ñòðóìåíòà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Àâòîðîì ïðåäëîæåíû îñíîâ-
íûå ïðèíöèïû äàííîé ìîäåëè, à òàêæå óñëîâèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå åå
âíåäðåíèþ íà ïðåäïðèÿòèè.
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Áþäæåòèðîâàíèå, ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, ïðèíöèïû ëèäåðñòâà è óïðàâ-
ëåíèÿ, êîíòðîëëèíã, ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå.
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ïåøíûìè, îíè äîëæíû:
◆ âûâîäèòü íîâûå ïðîäóêòû íà ðûíîê â êîðîòêèå

èíòåðâàëû âðåìåíè,
◆ âûñòðàèâàòü äîëãîñðî÷íûå äåëîâûå è ïðîèçâîä-

ñòâåííûå îòíîøåíèÿ ñ ïîòðåáèòåëÿìè è áèçíåñ ïàðòíå-
ðàìè,

◆ ïîñòîÿííî ðàçâèâàòü "÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë"
êîìïàíèè, óäåðæèâàòü õîðîøèõ ðàáîòíèêîâ,

◆ óäîâëåòâîðÿòü áîëåå òðåáîâàòåëüíûõ èíâåñòî-
ðîâ õîðîøèìè ôèíàíñîâûìè ðåçóëüòàòàìè,

◆ ðàçâèâàòü ïðàâèëüíûå ïðîäóêòû (äîëãîñðî÷íàÿ
ïåðñïåêòèâà),

◆ âûñòðàèâàòü õîðîøèå îòíîøåíèÿ ñ ïîòðåáèòåëÿ-
ìè, ðàáîòíèêàìè è áèçíåñ ïàðòíåðàìè (ñðåäíåñðî÷íàÿ
ïåðñïåêòèâà),

◆ îáåñïå÷èâàòü ïðèáûëüíîñòü (êðàòêîñðî÷íàÿ
ïåðñïåêòèâà).

Òðàäèöèîííûå èíñòðóìåíòû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ - áþäæåòèðîâàíèå è åæåìåñÿ÷íîå ñîïîñòàâëåíèå
ïëàíà ñ ôàêòîì, äîêàçàëè ñâîþ íåãèáêîñòü è ïîýòîìó
äîëæíû ïåðåñòàòü áûòü åäèíñòâåííîé îñíîâîé äëÿ ñèñ-
òåìû óïðàâëåíèÿ.

Ïîÿâëåíèå íîâûõ óïðàâëåí÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ, òà-
êèõ êàê Ñèñòåìà Ñáàëàíñèðîâàííûõ Ïîêàçàòåëåé (íàöå-
ëåííàÿ íà âíóòðåííþþ êîîðäèíàöèþ ïî äîñòèæåíèþ
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé) è Óïðàâëåíèå öåííîñòÿìè (íàöå-
ëåííîå íà îðèåíòàöèþ êîìïàíèè íà âíåøíèå îæèäàíèÿ -
â îñíîâíîì èíâåñòîðîâ) ñîçäàëè îñíîâó äëÿ áîëåå ãèáêîé
ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ïðèñïîñîáëåííîé ê ñòðàòåãè÷åñêèì
çàäà÷àì è ðûíêó êàïèòàëà. Õîòÿ î÷åíü ÷àñòî ïóòàþò ïå-
ðåõîä íà ãèáêîå îïåðàöèîííîå ïëàíèðîâàíèå è óïðàâëå-
íèå ïî öåëÿì.

Ìîäåëü Beyond Budgeting (áåçáþäæåòíîå óïðàâëåíèå)
êàê ðàç è ïðèçâàíà çàïîëíèòü ýòîò ðàçðûâ. Êàê ðåçóëüòàò,
ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ äîëæåí áûòü óïðî-
ùåí è ñòàòü áîëåå ãèáêèì, óñèëèÿ äîëæíû áûòü ñîêðàùå-
íû, â òî æå âðåìÿ, îòêðûâàþòñÿ íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïåðåõîäîì íà ãèáêîå ðàñïðåäåëåíèå ðåñóðñîâ.

Ñóùåñòâóþò 12 ïðèíöèïîâ Beyond Budgeting,

I. Ïðèíöèïû ëèäåðñòâà
1) ñîçäàíèå óïðàâëåí÷åñêîãî êëèìàòà, êîòîðûé èçìå-

ðÿåò óñïåõ êîíêóðåíöèåé, à íå âûïîëíåíèåì âíóòðåííèõ
áþäæåòîâ,

2) ìîòèâàöèÿ ÷åðåç ïðåîáðàçîâàíèå îòâåòñòâåííîñòè
â ÷åòêî îïðåäåëåííûå öåííîñòè äëÿ ïðåäïðèÿòèÿ,

3) äåëåãèðîâàíèå îòâåòñòâåííîñòè îïåðàöèîííûì ìå-
íåäæåðàì, êîòîðûå ìîãóò ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü ðå-
øåíèÿ,

4) óñèëåíèå îïåðàöèîííûõ ìåíåäæåðîâ, ïóòåì íàäå-
ëåíèÿ èõ ñâîáîäîé äåéñòâèÿ (äîñòóïîì ê ðåñóðñàì),

5) îðãàíèçàöèÿ, îñíîâàííàÿ íà êëèåíò-îðèåíòèðîâàí-
íîé êîìàíäå, êîòîðàÿ îòâå÷àåò çà òî, ÷òîáû êëèåíòû áûëè
óäîâëåòâîðåíû è ïðèíîñèëè ïðèáûëü,

6) ñîçäàíèå ïðîñòûõ "èñòèí" â îðãàíèçàöèè ñ ïîìî-
ùüþ îòêðûòîé è ïðîçðà÷íîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû.

II. Ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ
7) ïðîöåññ ïîñòàíîâêè öåëåé îñíîâûâàåòñÿ íà ñîãëà-

ñîâàíèè âíåøíèõ ïîêàçàòåëåé,
8) ïðîöåññ ìîòèâàöèè è âîçíàãðàæäåíèÿ îñíîâûâàåò-

ñÿ íà óñïåõå êîìàíäû, ïî ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðåíòàìè,
9) ñòðàòåãè÷åñêîå è òàêòè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå äåëå-

ãèðóåòñÿ îïåðàöèîííûì ìåíåäæåðàì è ïðîèñõîäèò ïî-
ñòîÿííî,

10) ïðîöåññ èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ îñíîâûâàåòñÿ
íà ïðÿìîì è ñâîáîäíîì äîñòóïå ê ðåñóðñàì (â ïðåäåëàõ
îïðåäåëåííûõ ïàðàìåòðîâ),

11) ïðîöåññ êîîðäèíàöèè âíóòðåííèõ ñëóæá ñòðîèòñÿ
ñîãëàñíî ïðàâèëó èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ íà âíóòðåííèõ
ðûíêàõ,

12) ïðîöåññ îöåíêè è êîíòðîëÿ îáåñïå÷èâàåòñÿ áûñò-
ðîé è îòêðûòîé èíôîðìàöèåé äëÿ ìíîãîóðîâíåâîãî êîíò-
ðîëÿ.

Äâà ôóíäàìåíòàëüíûõ ýëåìåíòà ìîäåëè Beyond
Budgeting ýòî íîâûå ïðèíöèïû ëèäåðñòâà, îñíîâàííûå íà
ïðèíöèïå íàäåëåíèÿ âëàñòüþ ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ è
íîâûå, áîëåå àäàïòèâíûå óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû.

Íîâûå ïðèíöèïû ëèäåðñòâà äîëæíû ðàñêðûòü âåñü
ïîòåíöèàë ìåíåäæåðîâ è ðàáîòíèêîâ ñ öåëüþ îáåñïå÷èòü
àäåêâàòíîå ðåàãèðîâàíèå íà èçìåíåíèÿ ðûíî÷íîé ñèòóà-
öèè, íàñòîëüêî áûñòðî, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî.

Àäàïòèâíûé ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ íå îñíîâûâàåòñÿ íà
ôèêñèðîâàííûõ öåëÿõ è ïëàíèðîâàíèè ðåñóðñîâ, êàê â
áþäæåòíîé ìîäåëè. Íàïðîòèâ, îí îáåñïå÷èâàåò íàèáîëü-
øóþ ãèáêîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè.

Ìîäåëü Beyond Budgeting äàåò çíà÷èòåëüíî áîëüøå,
÷åì ÷èñòî êîíòðîëüíûå ôóíêöèè, ýòî áîëåå ãëîáàëüíàÿ
óïðàâëåí÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ. Ñêîëüçÿùèå ïðîãíîçû, ãèá-
êèå îïåðàöèîííûå ïëàíû, íåïðåðûâíûé ìîíèòîðèíã âû-
ïîëíåíèÿ - ýòî èíñòðóìåíòû êîíòðîëÿ, ïîääåðæèâàþùèå
åå.

Ïîýòîìó Beyond Budgeting ïðåäñòàâëÿåò ðàäèêàëüíûé
ïîäõîä, âíåäðåíèå êîòîðîãî, òðåáóåò ó÷àñòèÿ è ïîääåðæ-
êè âñåé êîìàíäû óïðàâëåíöåâ. Åñëè îðãàíèçàöèÿ õî÷åò
áûòü óñïåøíîé, òî äîëæíà áûòü ñîçäàíà ïðîåêòíàÿ êî-
ìàíäà, âêëþ÷àþùàÿ â ñåáÿ ôèíàíñîâûõ ñïåöèàëèñòîâ,
ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó, ÈÒ ýêñïåðòîâ.

Íå êàæäàÿ êîìïàíèÿ ñïîñîáíà è ãîòîâà ïîëíîñòüþ
âçÿòüñÿ çà òàêîé ïðîåêò. Ïîýòîìó ñóùåñòâóþò ïåðåõîä-
íûå âàðèàíòû, òàêèå êàê ïîñòåïåííîå ðàçâèòèå, áîëåå
ýâîëþöèîííîå, ÷åðåç ýòàïû "Ëó÷øåå áþäæåòèðîâàíèå"
èëè "Ïðîäâèíóòîå áþäæåòèðîâàíèå". Öåëè "Ïðîäâèíóòîãî
áþäæåòèðîâàíèÿ" - áîëåå ýôôåêòèâíûé ïðîöåññ êîíò-
ðîëëèíãà, óñêîðåíèå ïðîöåññà áþäæåòèðîâàíèÿ è îïåðà-
öèîííîãî ïëàíèðîâàíèÿ è ïåðåõîä íà ñêîëüçÿùåå ïëàíè-
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ðîâàíèå îò åæåãîäíîãî áþäæåòà. Óæå îäíî ýòî ïðèâåäåò ê
òîìó, ÷òî àäàïòèâíîñòü êîìïàíèè çíà÷èòåëüíî âîçðàñòåò,
ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðèâåäåò ê ðàçâèòèþ âíóòðåííåãî
âçàèìîäåéñòâèÿ, à ñâåðêà ñ ðàçâèòèåì ðûíêà ñòàíåò ðå-
ãóëÿðíîé.

Òîãäà âñÿ îðãàíèçàöèÿ áóäåò âîâëå÷åíà â ïðîöåññ, à
ìåíåäæåðû è êîíòðîëåðû íå äîëæíû áóäóò ñíîâà ïîãðó-
æàòüñÿ â çàäà÷è ïëàíèðîâàíèÿ, êîãäà íà ïîâåñòêå ñòàíåò
âîïðîñ íîâîãî ãîäîâîãî áþäæåòà.

Ñëåäóþùèå ìåðû áóäóò ñïîñîáñòâîâàòü
âíåäðåíèþ ïîäõîäà Beyond Budgeting:

◆ Ñîêðàùåíèå óðîâíÿ äåòàëèçàöèè ïëàíèðîâàíèÿ.
Óðîâåíü äåòàëèçàöèè äîëæåí çàâèñåòü îò ñôåðû ïëàíè-
ðîâàíèÿ è ñèòóàöèè;

◆ Çàìåíèòü ãîäîâîå ïëàíèðîâàíèå íà ñêîëüçÿùåå.
Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå òàê æå ìîæåò ïðåäóñìàò-
ðèâàòü ïåðåñìîòð ïëàíîâ â òå÷åíèå ãîäà, åñëè ýòî òðåáó-
åòñÿ;

◆ Âêëþ÷åíèå â îïåðàöèîííûå ïëàíû íåôèíàíñî-
âûå ïîêàçàòåëè. Èçìåíåíèÿ â îïåðàöèîííîì áèçíåñå èëè
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëÿõ âåäåò ê êîððåêòèðîâêàì áþäæåòà â
òå÷åíèå ãîäà;

◆ Âñå îïåðàöèîííûå îáëàñòè ïðèíèìàþòñÿ âî
âíèìàíèå, êàê ðåçóëüòàò àëüòåðíàòèâíûé ïîäõîä âíóòðè
áèçíåñ ñèñòåìû êîìïàíèè ïðè ðåøåíèè òàêèõ âîïðîñîâ
êàê: âûáîð ìåæäó êðàòêîñðî÷íûìè öåëÿìè ïî ïðèáûëè è
äîëãîñðî÷íûìè èííîâàöèîííûìè öåëÿìè;

◆ Çàìåíà ñïóñêàíèÿ öåëåé ñâåðõó âíèç íà äåöåíò-
ðàëèçîâàííîå, îïåðàöèîííîå ïëàíèðîâàíèå;

◆ Èñïîëüçîâàíèå àâòîìàòèçèðîâàííîé ñèñòåìû
óïðàâëåíèÿ è ïëàíèðîâàíèÿ.
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Рисунок. Отличие бюджетного и безбюджетного управления.[1]
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