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ИСПОЛЬЗОВАНИЕ НЕКЛАССИЧЕСКИХ МЕТОДОВ  
БЮДЖЕТИРОВАНИЯ В МАЛОМ И МИКРОБИЗНЕСЕ 

В статье рассмотрены современные методы бюджетирования, оценена 
их пригодность для использования в малом и микробизнесе. Сформирова-
ны модели наиболее используемых методов неклассического бюджетиро-
вания. В результате исследования сделаны выводы о том, что методы 
неклассического бюджетирования недостаточно используются в орга-
низациях малого и микробизнеса. 
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требителя. 

 
Одной из фундаментальных особенностей малого и микро-

бизнеса, отмеченных Дж. Гелбрайтом (John Kenneth Galbraith) еще в 
1973 г [1], является самоэксплуатация, то есть необходимость не-
сти большие трудозатраты по сравнению с работниками крупного 
бизнеса, выполняющего аналогичные функции. Эта особенность 
характерна для всех функций и процессов предприятия, в том числе 
и для управления финансами. Произошедшая в 80-х годах ХХ в. ин-
формационно-компьютерная революция существенно облегчила 
решение управленческих задач в малом и микробизнесе, но в целом 
явления самоэксплуатации, особенно в части управления предпри-
ятием, остались.  

Расширение функций бюджетирования на ранее несвойствен-
ные финансовому планированию области, проявляющееся в не-
классических методах, возникших в крупном бизнесе и государст-
венных организациях, не нашло формализованного применения в 
малом и микробизнесе.  

Цель данного исследования ― рассмотреть неклассические ме-
тоды бюджетирования, проанализировать возможность их исполь-
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зования в малом и микробизнесе. 
Предметом исследования являются неклассические методы 

бюджетирования, объектом исследования ― малый и микробизнес. 
Термин «принцип» в контексте данной работы означает осно-

вополагающее утверждение, на основе которого будет разработан 
необходимый метод. 

Так как планирование ― это разработка планов, то есть сово-
купность мероприятий / действий / задач по достижению постав-
ленной цели, то план в общем виде может быть записан: 

     zi⋲Z=           , 

где : 
zi ― i-я задача/мероприятие из совокупности Z; 
Z ― совокупность мероприятий/действий/задач по достиже-

нию поставленной цели; 
Ri ― набор ресурсов rij для решения i-й задачи; 
Pi ― персонально ответственный за решение i-й задачи; 
τi ― момент времени, к которому i-я задача должна быть решена. 

Данное соотношение показывает, что для успешного решения 
задачи как части плана необходимо наличие трех элементов: ре-
сурсной базы, ответственного за выполнение данной задачи, вре-
мени на ее выполнение. 

В работе для классификации планов используем подход трех-
уровневой декомпозиции: по типам планов, по используемым мо-
делям и по используемым методикам. Чаще всего используется мо-
дель планирования как процедура определения состава и значений 
плановых показателей на основе используемой в процедуре ин-
формации.  

В соответствии с современными подходами стратегический 
финансовый план должен увязывать интересы собственников с ин-
тересами стейкхолдеров, например, по следующей схеме: 

1. Учитывается текущее состояние стейкхолдеров (например, 
персонала через зарплату) [2]. 

2. Задается динамика зарплат с учетом инфляции в планируе-
мом периоде. 

3. Задается динамика выплаты дивидендов. 
4. В зависимости от зарплат и дивидендов планируется вы-

ручка, инвестиции, кредиты. 
Существенное развитие методов финансового планирования 

произошло в конце ХХ века. В середине 80-х годов ХХ в. вместе с ме-
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тодом Activity Based Costing1 возник метод Activity Based Budgeting. 
В то же время начало активно использоваться бюджетирование, 
ориентированное на результат (англ. Performance budgeting), а за-
тем появились такие широко распространенные концепции управ-
ления (и, соответственно, планирования), как метод сбалансиро-
ванных показателей (англ. Balanced Scorecards, 1992 г.) и метод 
«Помимо бюджета» (англ. Beyond Budgeting, 1998 г.). 

Кроме этого, в 2001 г. официально оформилась концепция Ag-
ile, возникшая на базе методологии Scrum (1995 г.). 

Рассмотрим основные особенности перечисленных методов. 
Activity Based Budgeting (далее в работе используем русскоя-

зычный термин «Бюджетирование, основанное на действии») по-
зволяет точно спланировать косвенные затраты и определить фи-
нансирование вспомогательных подразделений. Кроме этого, дает 
возможность определить эффективность использования сотрудни-
ками компании рабочего времени (уровень загрузки), оборудова-
ния и т. д. Недостаток метода ―  его трудоемкость. 

В бюджетировании, основанном на действии, выделяются 
следующие этапы: 

1. Выявление объектов затрат: виды продукции и объемы в 
натуральных единицах. 

2. Определение необходимых для создания того или иного 
объекта затрат действий.  

3. Расчет продолжительности (количества) действий.  
4. Расчет потребности в ресурсах, используемых для выполне-

ния запланированных действий. 
5. Расчет затрат, необходимых для обеспечения работы нуж-

ного количества ресурсов. Стоимость ресурсов складывается из за-

                                                 
1
 До настоящего времени устоявшегося русского перевода термина «Activity 

Based Costing» не сложилось. Были попытки использовать термин «функцио-
нально-стоимостной анализ» (ФСА), однако это вызвало протест научного со-
общества, поскольку этим термином ранее обозначался другой метод, разра-
ботанный в СССР Ю. М. Соболевым, и одновременно известный за рубежом 
как Value analysis, который был предложен Л. Д. Майлзом в 40-х годах прошло-
го века. Майлз и Соболев развивали ФСА параллельно, ничего не зная о рабо-
тах друг друга. В русском издании наиболее известного учебника по управ-
ленческому учету К. Друри «Управленческий и производственный учет» (пере-
вод с англ. В. Н. Егорова) метод Activity based costing называется «Функциональ-
ная система распределения затрат». Было также предложение переводить на-
звание метода как «Операционно-ориентированный метод калькуляции себе-
стоимости» (Д. Атаманов), но не прижилось. 



ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ТЕОРИЯ, ФИНАНСЫ, БУХУЧЕТ 

98        Вестник Самарского муниципального института управления. 2018. № 4 

трат, полностью переносимых на ресурс (заработная плата сотруд-
ника, амортизация его персонального компьютера), а также затрат, 
распределяемых на разные ресурсы пропорционально драйверам 
ресурсов (арендная плата, электроэнергия и т. д.). 

6. Группировка статей затрат по центрам финансовой ответ-
ственности (ЦФО) или по бизнес-процессам [7]. 

Концепция бюджетирования, ориентированного на результат 
(Performance budgeting) возникла в конце 40-х годов ХХ в. Идея дан-
ной концепции заключается в формировании расходов не по пла-
новым расчетам или необходимости, а в зависимости от цели рас-
ходов и предполагаемого результата. Расходы, в отличие от поста-
тейного подхода к бюджетированию, планируются в непосред-
ственной привязке к результату. Отсюда вытекает основная мето-
дологическая сложность: как правильно анализировать соответст-
вие расходов полученным результатам.  

Как полностью сформированная методика, бюджетирование, 
ориентированное на результат, впервые было разработано Комис-
сией по организации исполнительной власти США (одним из двух 
временных консультативных органов, которые были созданы для 
поиска путей сокращения числа федеральных правительственных 
ведомств США и повышения их эффективности в послевоенные пе-
риоды: после II Мировой войны (1947-1949 гг.) и после Корейской 
войны (1953-1955 гг.)).  

К настоящему времени сформировались три модели бюдже-
тирования, ориентированного на результат. 

В зависимости от конкретного политического и институцио-
нального контекста и целей бюджетной реформы, разные хозяйст-
вующие субъекты формируют собственные подходы к бюджетиро-
ванию, ориентированному на результат, и формируют более или 
менее явные связи между ключевыми показателями и бюджетны-
ми решениями. Три основных модели определяются на основе трех 
критериев:  

― степень, в которой ключевые показатели определяет фи-
нансирование мероприятия;  

― касаются ли индикативные показатели будущих или про-
шлых мероприятий;  

― основная цель осуществления бюджетного процесса. 
Модель 1. Показатели эффективности представлены в бюд-

жетных документах, но не будут играть роли в принятии решений 
или определять распределение средств. Данные о производитель-
ности относятся к целям и/или результатам и служат в качестве 
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справочной информации для отчетности и диалога с законодате-
лями и гражданским обществом по вопросам государственной по-
литики. 

Модель 2. Показатели эффективности являются важными в 
принятии бюджета, и результаты, которые должны быть достигну-
ты, или уже понесенные расходы систематически учитываются ди-
рективными органами. Тем не менее, показатели эффективности не 
напрямую определяют объем выделенных ресурсов и не имеют за-
данного веса при принятии решений. Наряду с прочей информаци-
ей, касающейся фискальной политики и политики приоритетов, 
систематически используется при принятии бюджетных решений, 
но отсутствует прямая зависимость объема финансирования от по-
казателей эффективности.  

Модель 3. Показатели эффективности ориентированы на про-
шлые действия и их результаты и строго определяют распределе-
ние ресурсов. Другими словами, бюджетные ассигнования жестко 
основываются на достигнутых результатах и распределяются в со-
ответствии с формулой: каждое приращение в результатах связано с 
приращением ресурсов [11]. 

Метод сбалансированных показателей использует отличную 
от традиционного бюджетирования финансовую модель. В нем фи-
нансовые показатели зависят от показателей удовлетворенности 
потребителя, качества бизнес-процессов и навыков персонала. 

Метод «Помимо бюджета» ("Beyond Budgeting”) декларирует-
ся как отказ от бюджетов и наделение руководителей свободой в 
принятии решений. Однако, по мнению авторов, данный метод ис-
пользует подход традиционного бюджетирования «все подразде-
ления ― это центры прибыли» и бюджетирования, ориентирован-
ного на результат, так как ставится задача достижения новых пере-
довых результатов, мотивация и вознаграждение основываются на 
успехе центров финансовой ответственности по сравнению с кон-
курентами. Данный метод отличается трудностью внедрения, так 
как его основные процедуры не поддаются формализации и требу-
ют постоянных контактов участников рабочих групп. 

Scrum (Скрам) ― метод разработки компьютерных программ, 
предшественник Agile.  

Эджайл/Agile (гибкий) ― метод планирования, возникший в 
производстве компьютерных программ и несущий отраслевые осо-
бенности и ограничения. Применительно к финансовому планиро-
ванию кардинально не отличается от «Budgeting». 

Рассмотрим применимость неклассических методов финансо-
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вого планирования и возможные выгоды от их использования в 
малом бизнесе, в отраслях, кроме проектных (строительство, архи-
тектура, программное обеспечение), предполагающих сравнитель-
но длительный срок выполнения заказа и постоянное взаимодей-
ствие с потребителем. 

На рисунке 1 представлена схема классического бюджетиро-
вания на основе бизнес-плана по стандарту Организации объеди-
ненных наций по промышленному развитию (ЮНИДО). 

Финансовая модель бизнес-плана ЮНИДО состоит из трех 
бюджетов: движения денежных средств (БДДС), доходов и расходов 
(БДР) и прогнозного баланса (ПБ/ББЛ), дополняемых в случае реа-
лизуемых инвестиций показателями эффективности инвестиций. 
Бизнес-план ЮНИДО состоит из фиксированного набора разделов; 
для каждого раздела составляется операционный бюджет ОБ1, …, 
ОБJ. Каждый операционный бюджет ОБj, в свою очередь, может 
быть детализован (ОБj1…ОБjn). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Схема классического бюджетирования,  
основанного на бизнес-плане по методике ЮНИДО 

При переходе к неклассическим методам бюджетирования 
схема, представленная на рисунке 1, изменяется следующим обра-
зом (см. рис. 2):  

1. Основа операционного планирования в виде бизнес-плана 

Основные бюджеты: БДДС, БДР, ББЛ 

Бизнес-план ЮНИДО   

Раздел 1 Раздел 2 Раздел J Раздел j … … 

ОБj 

ОБj1- 
ОБjn 

ОБJ 

ОБJ1- 
ОБJn 

ОБ2 

ОБ21- 
ОБ2n 

ОБ1 

ОБ11- 
ОБ1n 
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ЮНИДО остается, так как она де-факто давно уже стала стандартом. 
2. Блок операционных бюджетов изменяется (в качестве при-

мера рассмотрен операционный бюджет из 1 раздела бизнес-плана). 
Поскольку появляются задачи, выходящие за рамки операционной 
деятельности (z11-z1n на рис.2), для них разрабатываются свои 
бюджеты ОБz11 ― ОБz1n, которые агрегируются в операционном 
бюджете ОБ1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Схема неклассического бюджетирования  
с учетом использования бизнес-плана по методике ЮНИДО 

С учетом того, что все управленческие функции в малом и мик-
робизнесе сосредоточены в руках от одного до трех человек [2], 
можно предположить, что малый и микробизнес фактически ис-
пользует неклассические методы бюджетирования, не формализуя 
этот процесс.  

Рассмотрим применимость неклассических методов финансо-
вого планирования и возможные выгоды от их использования в 
малом бизнесе, в отраслях, кроме проектных (строительство, архи-
тектура, программное обеспечение), предполагающих сравнитель-
но длительный срок выполнения заказа и постоянное взаимодей-
ствие с потребителем. 

Авторами было опрошено 12 руководителей организаций ма-
лого и микробизнеса из следующих сфер деятельности: обществен-
ное питание (ОП) ― 3 организации, полиграфия (П) ― 2 организа-
ции, фитнес (Ф) ― 2 организации, лингвистические курсы (ЛК) ― 1, 
автосервис/автомойка (А) ― 2 организации, ремонт электронных 
устройств (Р) ― 2 организации. Результаты опроса представлены в 
таблице 1.  

Основные бюджеты: БДДС, БДР, ББЛ 

Бизнес-план ЮНИДО 

Раздел 1 Раздел 2 Раздел J Раздел j … … 

 
ОБ1 

ОБ11―ОБ1n 

z11―z1n ОБz11―ОБz1n 
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Таблица 1  
Использование элементов неклассического бюджетирования 

организациями малого и микробизнеса 

№/органи-
зация 

Виды бюджетирования* 
Итого 

КБ ПБ БОР МСП ПБ Agile Scrum 

1 ОП1 1 1 1 1 1 1 0 5 
2 ОП2 1 0 0 0 0 0 0 0 
3 ОП3 1 0 0 0 0 1 0 1 
4 П1 1 0 0 0 0 0 0 0 
5 П2 1 1 1 1 0 1 0 4 
6 Ф1 1 0 0 0 0 0 0 0 
7 Ф2 1 0 1 1 1 1 0 4 
8 ЛК1 1 0 1 1 1 1 0 4 
9 А1 1 1 0 0 1 1 0 3 

10 А2 1 0 0 0 0 0 0 0 
11 Р1 1 0 0 0 0 1 0 1 
12 Р2 0 1 0 0 1 1 0 3 

ИТОГО 11 4 4 4 5 8 0 25 

Примечание. * КБ – классическое бюджетирование, ПБ – процессное бюджети-
рование, БОР – бюджетирование, ориентированное на результат, МСП – метод 
сбалансированных показателей, ПБ – «Помимо бюджета». 

В результате проведенного анализа показателей можно сделать 
вывод о том, что из 12 опрошенных руководителей организаций 33% 
используют 4 или 5 видов неклассического бюджетирования, 50% 
практически его не используют. Только в одной организации не ис-
пользуется классическое бюджетирование, но используются: про-
цессное бюджетирование, «помимо бюджета» и agile. Следовательно, 
методы неклассического бюджетирования недостаточно использу-
ются в организациях малого и микробизнеса.  

В то же время в ходе опроса были отмечены следующие пре-
имущества используемых видов неклассического бюджетирования: 
agile позволяет сократить время выхода на планируемые обороты 
за счет выпуска продукции с минимальным набором характеристик 
с последующим их расширением; «помимо бюджета» позволяет 
улучшить взаимодействие между функциями управления интел-
лектуальным капиталом и финансами. 

В качестве рекомендации для организаций малого и микро-
бизнеса можно предложить следующий порядок перехода к неклас-
сическим методам: agile → «помимо бюджета» → процессное бюдже-
тирование →и т.д. В этом случае организация получает возможность 
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максимизировать выручку и получить необходимые финансовые 
ресурсы для развития качественных характеристик организации в 
рамках подходов бюджетирования, ориентированного на результат, 
и метода сбалансированных показателей. 
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