
 

70  •  АГРАРНАЯ ЭКОНОМИКА  •  6/2023

ЗА
РУ

БЕ
Ж

НЫ
Й 

ОП
Ы

Т
Кирилл АКУЛОВИЧ

Институт системных исследований в АПК НАН Беларуси, 
Минск, Республика Беларусь 

e-mail: cool.akulovich@mail.ru

УДК 336.14:631.115.001.86
https://doi.org/10.29235/1818-9806-2023-7-70-90

Становление и концепции развития системы 
бюджетирования на основе зарубежного опыта 
применительно к крупнотоварному  
агропромышленному производству66

Исследование становления и особенностей концепций развития сис-
темы бюджетирования и зарубежного опыта его использования в круп-
нотоварных агропромышленных организациях имеет важное много-
аспектное значение. Результаты позволят более полно понять сущность 
и потенциал системы бюджетирования в агропромышленном комплек-
се и выработать эффективные меры по ее совершенствованию.

Исследованы этапы развития бюджетного метода; выделены направ-
ления бюджетирования на уровне организации; выявлены противоречия 
в зарубежной и отечественной литературе по теме статьи; систематизи-
рованы взгляды на процесс развития бюджетирования; оценены миро-
вые концепции (подходы) бюджетирования относительно их применения 
на уровне крупнотоварных агропромышленных органи заций; установ-
лен приемлемый подход бюджетирования для крупно товарных агропро-
мышленных организаций и разработана модель его функционирования, 
сформированы ключевые параметры (преимущества) каждой из концеп-
ций; описаны основная цель и задачи использования бюджетирования  
в крупнотоварных агропромышленных организациях различных стран.
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agroindustrial organizations is of great multidimensional importance. The results will make it possible 
to more fully understand the essence and potential of the budgeting system in the agroindustrial com-
plex and develop effective measures to improve it.

The stages of development of the budget method are studied; directions of budgeting at the level  
of the organization are allocated; revealed contradictions in foreign and domestic literature on the topic 
of the article; systematized views on the process of development of budgeting; global concepts (approaches) 
of budgeting were evaluated in relation to their application at the level of large-scale agroindustrial  
organizations; an acceptable budgeting approach for large-scale agroindustrial organizations has been 
established and a model of its functioning has been developed, key parameters (advantages) of each  
of the concepts have been formed; describes the main purpose and objectives of the use of budgeting  
in large-scale agroindustrial organizations in various countries.

Keywords: budget, budgeting, budgeting system, planning, resources, process, cost optimization, 
efficiency, approach, large-scale agroindustrial organizations.

Введение

Исследование показало высокую актуальность применения бюджетирова-
ния в аграрной сфере. Это объясняется тем, что подобные системы включают 
масштабные, универсальные и эффективные технологии управления ресурсами 
(финансовыми, производственными, трудовыми). В связи с этим возникает по-
требность в анализе современного уровня использования бюджетирования и за-
рубежного опыта его применения в крупнотоварных агропромышленных орга-
низациях на основе изучения соответствующих концепций и потенциала.

Исследование практики решения организационно-экономических проблем 
на уровне крупнотоварных сельскохозяйственных организаций за счет приме-
нения подходов (методик) бюджетирования позволило выделить его следующие 
задачи:

эффективное распределение ресурсов (их анализ и контроль);
формирование динамичного сводного бюджета организации;
создание рациональной финансовой структуры;
обеспечение мониторинга и анализ причин невыполнения бюджета;
коммуникация и согласование действий управляющих подразделениями.
Установлено, что внедрение системы бюджетирования (СБ) имеет большой 

потенциал в повышении устойчивости и конкурентоспособности организаций 
агропромышленного комплекса.

Материалы и методы

В ходе исследования применялись такие методы, как моделирование, абстра-
гирование, анализ и синтез, сравнение, логический, экономический анализ, экс-
пертных оценок, дедукции, индукции, обобщения.

Цель статьи – рассмотрение основных этапов становления и концепций раз-
вития СБ с учетом зарубежного опыта крупнотоварных агропромышленных 
организаций различных стран.
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Главная задача – систематизация и анализ концепций СБ, что позволит выя-
вить наиболее эффективные и перспективные методики его развития для круп-
нотоварных агропромышленных организаций.

Основная часть

Опираясь на данные специализированной научной литературы в области 
бюджетирования, а также на результаты, полученные в ходе обобщения и ана-
лиза опыта, нами установлено:

а) начиная с XII в. и по настоящее время понятие «бюджетирование» не имеет 
устойчивого определения. Попытки русскоязычных ученых по освоению и адап-
тации зарубежного опыта привели к обширным разносторонним взглядам и дис-
куссиям. Это объясняется тем, что развитие концепций бюджетирования под-
вергалось критике. В данной связи нами выделены направления бюджетирова-
ния на уровне организации (рис. 1).

Опираясь на анализ этого понятия на уровне организации, допустимо утвер-
ждать, что оно является универсальным инструментом, который способен при-
меняться в различных сферах ее деятельности (в целом все направления име- 
ют специфические особенности и могут варьироваться в зависимости от целей  
и задач);

б) существуют значимые отличия отечественных и зарубежных научно- 
практических подходов в области бюджетирования. Это связано с тем, что иссле-
дователи стран СНГ сформировали адаптированные подходы (соответствуют 
условиям экономики в регионе), модели, механизмы, модернизированные виды, 
принципы и методы использования СБ, базирующиеся на западных принципах 
финансового менеджмента.
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Рис. 1. Направления бюджетирования на уровне организации
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В результате исследования установлено, что возникновение бюджетного ме-
тода можно отнести к XII в. (Западная Европа). Значительное влияние на его 
становление и развитие оказала теория «новой камеральной бухгалтерии», она 
обеспечивала получение сведений о доходах и расходах по каждому исполните-
лю (в рамках единого бюджета) [1, с. 10; 2; 3]. Этапы развития теории:

1) камеральная бухгалтерия (XII в. – середина XVIII в.) – учет доходов и рас-
ходов денежных средств в кассе в целом по хозяйственной деятельности [4];

2) новая камеральная бухгалтерия (середина XVIII в. – середина XIX в.) – 
обеспечение получения сведений о доходах и расходах по каждому исполнителю 
(в рамках единого бюджета);

3) константная бухгалтерия (середина XIX в. – начало XX в.) – контроль-
ная функция бухгалтерии (проверка отчетности материально ответственных лиц), 
направленная на оценку соответствия хозяйственной деятельности поставлен-
ным задачам [4];

 

 

 

Бюджетирование как сметное планирование и координация 
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для избежания банкротства

1950–1960-е гг.

Бюджетирование как перспективная стратегия, направленная
на повышение конкурентоспособности (за счет анализа 
финансового состояния, контроля затрат, планирования

на долгосрочную перспективу, определение приоритетной 
деятельности посредством прогнозируемых результатов бюджета,

выявления возможностей роста и т. д.)

1980-е гг.

Бюджетирование как метод оптимизации основных процессов 
деятельности организации (учет управленческих факторов
при составлении бюджета, прогнозирование деятельности, 

корректировка затрат в определенных направлениях)
1990-е гг.

Бюджетирование как автоматизация управления ресурсами 
путем применения информационных средств систематизации, 

мониторинга, оценки и анализа в рамках единой
IT-технологии бюджетирования, направленной

на положительное устойчивое финансирование организации

Настоящее 
время

 Рис. 2. Эволюция взглядов на процесс развития бюджетирования в XX–XXI вв.
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4) функциональное бюджетирование (начало XX в. – настоящее время) – 
формирование расходов и доходов в разрезе функциональных подразделений, 
что позволяло более эффективно планировать и координировать их работу в це-
лом с учетом финансовых ограничений и возможностей организации [5].

Исследование позволило систематизировать эволюцию взглядов на процесс 
развития бюджетирования в современном периоде (рис. 2).

Нами выделены труды зарубежных исследователей (ученых), внесших наи-
больший вклад в становление и развитие СБ (табл. 1).

Т а б л и ц а  1. Основоположники и исследователи (ученые),  
которые внесли значительный вклад в становление  

и развитие системы бюджетирования

Период Ученый Вклад

XVIII–XIX вв. М. Пуэхберг – австрийский ученый 
в области бюджетирования

Основал теорию новой камеральной бух- 
галтерии, развил принципы построения, 
составления и исполнения сметы (бюджета) 
доходов и расходов [2]

И. Шротт – австрийский ученый  
в области бюджетирования (раз- 
вивал идеи М. Пуэхберга)

В процесс бюджетного планирования вклю- 
чил новые подходы и принципы. Предло-
жил использовать интегрированный подход 
при составлении бюджета, который позво-
ляет не только определить и фиксировать 
конечные финансовые цели, но и учитывать 
факторы, влияющие на их достижение

Э. Хайнрих – немецкий исследо-
ватель в области бюджетирования

Разработал концепцию константной бух- 
галтерии, развил идею постоянного сохра- 
нения начальной стоимости активов орга- 
низации [4]

XX в. Ф. Вилла – итальянский экономист, 
известный исследователь в облас-
ти бюджетирования

Развили идеи о контрольной функции бю дже-
та через возможности принятия управлен-
ческих решений в процессе его исполнения 
[6, с. 76]Л. Тонцинг – итальянский ученый, 

исследовавший проблемы опти-
мизации производственных про-
цессов
А. П. Рудановский – исследо ва-
тель и теоретик бухгалтерского 
учета (развивал идеи М. Пуэх берга)

Впервые ввел понятия «бюджет» и «бюд-
жетирование» в советскую теорию и прак-
тику в 1957 г. Опубликовал моногра- 
фию «Бюджетирование в социалистических 
странах», которая внесла значительный 
вклад в развитие бюджетной теории и со - 
з дание бюджетного планирования в СССР 
[6, с. 196]
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Период Ученый Вклад

А. Д. Шеремет – советский и рос-
сийский экономист, заслуженный 
профессор МГУ имени М. В. Ло-
моносова, заслуженный деятель 
науки РСФСР, создатель научной 
школы комплексного экономиче-
ского анализа

Разработал методику планирования бюд-
жета, учитывающую особенности органи-
за ции и ее бизнес-модель [7]

Р. Энтони – американский препо-
даватель, автор книг по управле-
нию и бухгалтерскому учету

Автор издания «Планирование и контроль 
стоимости» (1965 г.). Высказал мнение об 
ответственности за бюджет (каждый руко-
водитель ответственен за определенный ас-
пект бизнеса, обязан принимать участие  
в процессе разработки бюджета для своего 
подразделения и контролировать его ис пол-
нение) [8]

А. М. Карминский – доктор эко-
номических и технических наук, 
профессор Национального ис- 
сле довательского университета 
«Выс шая школа экономики», Рос-
сийской экономической школы  
и    Московского государственного 
технического университета имени 
Н. Э. Баумана

Автор издания «Бюджетирование и эко - 
но мическая эффективность предприятия» 
(1972 г.). Предложил комплексный подход  
к бюджетированию, основанный на оценке 
экономической эффективности планов, ко-
то рый предусматривает, что все расходы ор-
ганизации обязаны быть заложены в план 
производственных операций [9]

Дж. Бримсон – исследователь в об- 
ласти бюджетирования, известный 
экономист США

Автор издания «Активное бюджети рова-
ние» (1968 г.). Предложил систему анализа 
бюджета и описал различные методы бюд-
жетирования, которые обеспечивают более 
гибкое и адаптивное управления финансами 
организации в условиях неопределенности 
и быстро меняющейся среды бизнеса [10, с. 9]

Ч. Т. Хорнгрен – американский 
бухгалтер, профессор в Стэнфорд-
ском университете, известный сво-
ей работой в области «новатор-
ского современного управленче-
ского учета»

Автор издания «Менеджмент учета» (1976 г.). 
Выделил важность использования бю - 
дже тирования в управлении организацией 
[11, с. 97]

Ю. С. Масленчеков – российский 
экономист, доктор экономических 
наук, профессор. Специалист в об-
ласти финансового планирования 
и бюджетирования в России

Развил бюджетирование научно-практи чес-
кой деятельности. Автор издания «Бюдже-
тирование: теория и практика». Предложил 
подходы комплексного анализа бюджетного 
процесса, включая методы и приемы со- 
с тав ления, исполнения и контроля бюджета. 
Внедрил оригинальные научные разра бот- 
к и по бюджетным проблемам [12, с. 29]

Окончание табл. 1
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Установлено, что в период социалистического строительства идеи бюдже-
тирования не были востребованы вследствие концептуальных отличий совет-
ской практики учета [13, л. 32–33]. Переход к рыночным механизмам потре-
бовал изменений бухгалтерского учета, контроля, анализа. Это расширило 
потенциал применения бюджетирования для восстановления планирования  
и устойчивости.

На основе изучения этапов развития и современного состояния бюджетиро-
вания нами выделены подходы в соответствии с хронологией его развития, от-
ражена его сущность и значимость на уровне крупнотоварных агропромышлен-
ных организаций (табл. 2).

На основании результатов табл. 2 нами сформированы основные параметры 
(преимущества) по каждой концепции (табл. 3).

На основе анализа табл. 2 и 3 можно заключить, что наиболее приемлемый под-
ход для крупнотоварной агропромышленной организации предполагает учет 
особенностей аграрного производства (влияние природных факторов на про-
цессы роста и развития растений и животных, а также на качество и количество 
получаемой продукции, сезонность производства, когда большая часть работ 
осуществляется в короткий период в зависимости от климатический условий, 
высокая технологичность и сложность их процессов, связанная со специфиче-
ским оборудованием, механизмами и инструментами для обработки почвы, посе-
ва растений, ухода и т. д.). В связи с этим нами выделена планирующая СБ (пла-
нирование – программирование – бюджетирование), которая обеспечивает точное 
понимание взаимосвязи между целями сельскохозяйственного производства  
и бюджета, повышает эффективность и управляемость, позволяет руководст- 
ву контролировать ресурсы для достижения ключевых целей в определенный 
период.

Выбор данного подхода в контексте крупнотоварных агропромышленных 
организаций обеспечивает оперативную и точную разработку проектов, связан-
ных с развитием сельского хозяйства (механизация производственных процес-
сов, внедрение новых технологий и обучение персонала), позволяет более полно 
рассмотреть процессы деятельности организации, определить стратегические 
задачи и целенаправленно распределить ресурсы на их достижение. Ключевые 
отличия других подходов:

инкрементное бюджетирование – основано на пролонгации предыдущего 
года, что не позволяет эффективно использовать и распределять ресурсы на 
стратегические цели;

программно-целевое бюджетирование по результатам – сосредоточивается 
на достижении показателей в рамках установленного бюджета, но не учитывает 
стратегические цели организации;

бюджетирование на нулевой основе – предполагает разработку бюджета  
«с нуля», что является неэффективным и затратным процессом для сельскохо-
зяйственной организации;
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бюджетирование, ориентированное на результат, и процессно-ориентиро-
ванное бюджетирование – фокусируются на бизнес-процессах и целях бизнеса 
(часто не имеют возможности управлять и распределять ресурсы по стратегиче-
ски важным областям);

безбюджетное управление – больше подходит для организаций, в которых 
акцент ставится на тайм-менеджменте (технологии организации времени и по-
вышения эффективности его использования), а не на управлении денежными 
потоками, что не является особенностью сельскохозяйственной организации;

бюджетирование затрат на основе драйверов – фокусируется на определе-
нии ключевых показателей деятельности организации, но в то же время являет-
ся достаточно сложным и расходным.

Таким образом, подход «планирование – программирование – бюджетиро-
вание» позволяет эффективно анализировать финансовое состояние, определять 
приоритеты в использовании ресурсов и реализовывать стратегические цели 
развития. Применение подхода повышает финансовую устойчивость, усиливает 
конкурентоспособность.

На основании исследования нами разработана модель функционирования под-
хода «планирование – программирование – бюджетирование» в крупнотовар-
ных агропромышленных организациях, которая включает четыре этапа (рис. 3):

1) определение стратегических целей организации на основе анализа внеш-
ней и внутренней среды, интересов целевой аудитории бизнеса, выявление пре-
имуществ и слабых сторон. Данный этап позволяет установить факторы, кото-
рые способны повлиять на эффективность реализации бизнес-стратегии;

2) на основе определенных целей составляется программа действий, которая 
включает планы деятельности организации, необходимые ресурсы и установку 
ключевых показателей;

3) составление бюджета на основе программы действий, в котором опреде-
ляются объемы и виды затрат, а также источники доходов. Данный этап пред-
полагает использование цифровых технологий в области бухгалтерского учета 
(данных) и контроля финансовых потоков;

4) реализация программы действий и отслеживание выполнения бюджета. 
При необходимости проводится корректировка. Контроль и отслеживание вы-
полнения бюджета – ключевой этап подхода (позволяет определить, насколько 
успешно реализуется стратегия и какие корректировки необходимо внести).

В целом концепция (подход) бюджетирования «планирование – программи-
рование – бюджетирование» представляет собой эффективный инструмент для 
управления бюджетными процессами в крупнотоварных агропромышленных 
организациях. Ее применение должным образом позволяет оптимизировать за-
траты, повысить эффективность использования ресурсов, максимизировать при-
быль и обеспечить рост организации.

В результате исследования нами выявлена сложность применения СБ, свя-
занная с трудоемкостью процесса. Внедрение СБ на уровне крупнотоварных  
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агропромышленных организаций не распространено в странах СНГ (недоста-
ток квалифицированных сотрудников, высокая стоимость автоматизированной 
IT-системы (программы) для процессов бюджетирования, затраты на обучение 
сотрудников, внедрение системы мотивации менеджеров центров (финансовой) 
ответственности в принятии управленческих решений и т. д.).

Установлено, что бюджетирование является важным инструментом для уп-
равления ресурсами в крупнотоварных агропромышленных организациях по 
всему миру. В зарубежных организациях, использующих этот метод, основными 
мероприятиями выступают постановка целей, задач и определение приоритетов  
в расходовании средств, а также контроль за выполнением бюджетов. В данной 
связи на основании исследования и анализа результатов применения в аграрном 
производстве современных методов управления (в том числе бюджетирования) 
нами описаны цель и задачи использования бюджетирования в крупнотовар-
ных агропромышленных организациях (табл. 4).

Т а б л и ц а  4. Цель и задачи стран, использующих бюджетирование  
в организациях аграрной сферы

Страна Цель Задача

США Улучшение управления бизнес-процессами Оптимизация затрат и повышение эффек-
тивности производства сельскохозяйст-
венной продукции в кооперативах

Германия Планирование, контроль и отчетность по 
расходам и доходам

Обеспечение своевременного раскрытия 
информации, что позволяет участникам 
рынка принимать ориентированные на 
общие интересы решения

Канада Развитие частных аграрных бизнесов Оптимизация затрат, доходов и контроль 
за выполнением бизнес-планов для дости-
жения максимальной рентабельности 

Китай Повышение уровня эффективности произ-
водства и управления экономическими ре-
сурсами для достижения устойчивого раз-
вития и сокращения рисков, связанных  
с производством сельскохозяйственной про-
дукции

Совершенствование использования со - 
в ременных информационных технологий, 
таких программных систем, как управ-
ление финансами и учетом

Новая  
Зеландия

Управление финансовыми ресурсами, до-
стижение стабильности и устойчивости,  
а также принятие обоснованных и эффек-
тивных решений по развитию бизнеса

Франция Оптимизация затрат и повышение эффек-
тивности производства сельскохозяйст вен-
ной продукции

Учет и анализ экологических и социаль-
ных факторов, связанных с производ-
ством продукции, таких как биологиче-
ское разнообразие, здоровье животных 
и человека, а также эффектов социаль-
ной ответственности бизнеса

П р и м е ч а н и е. Составлена по [47–55].
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В рассмотренных странах достаточно широко развито сельское хозяйство, 
используются обширные территории для выращивания агропродукции. Неко-
торые из этих государств отличаются высокой производительностью и широ-
ким использованием передовых технологий. Общим выводом для всех проана-
лизированных стран является выделение основной проблемы применения бю д-
жетирования в организации – это необходимость адаптации к изменениям на 
рынке сельскохозяйственной продукции, так как цены на продукты и ресурсы 
способны подвергаться сильным колебаниям в зависимости от спроса и предло-
жения. Также существует проблема учета различных рисков и переменных, ко-
торые могут повлиять на производство и финансовые результаты организации 
(изменения на рынке сельскохозяйственных товаров, климатические изменения, 
экологические риски и другие факторы). Стоит отметить, что учет данных рис-
ков в процессе бюджетирования требует существенных временны́х и финансо-
вых затрат.

На основании исследования нами не выявлено универсальных методик и пра-
вил, регламентирующих процесс внедрения СБ. Это объясняется тем, что СБ 
уникально для каждой организации, в которой необходимо учитывать ее цель, 
миссию, результаты финансовой деятельности за прошлый период и т. д. Эф-
фективность внедрения системы зависит от опыта и знаний сотрудников в об-
ласти управления ресурсами и бизнес-процессами.

Заключение

В результате нашего разностороннего исследования можно заключить, что 
СБ представляет собой неотъемлемую часть стратегического и оперативного 
управления крупнотоварными агропромышленными организациями. Важность 
бюджетирования в аграрной сфере определяется не только его ролью в процес-
се планирования, но и возможностью обеспечения эффективной и точной фи-
нансовой отчетностью, рациональным распределением ресурсов и т. д. Несмо-
тря на значительный объем исследований в области бюджетирования, решение 
задач, связанных с его применением в аграрной сфере, – актуальная задача для 
дальнейшего развития и совершенствования СБ в Республике Беларусь.

Исследование позволяет представить его следующие ключевые выводы по 
изучаемой тематике:

1. Выявлены основные направления бюджетирования на уровне организа-
ции, которые подразделяются на экономическое (планирование и контроль фи-
нансовых ресурсов), управленческое (средство управления бизнес-процессами), 
краткосрочное (планирование и контроль ресурсов в краткосрочной перспекти-
ве), социальное (обеспечение, учет интересов и потребностей как сотрудников, 
так и клиентов). Установлено, что бюджетирование является универсальным 
инструментом и его применение зависит от сферы деятельности субъекта хо-
зяйствования.
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2. Возникновение бюджетного метода стоит относить к XII в. (Западная Ев-
ропа). Его истокам является теория камеральной бухгалтерии, которая прошла 
три этапа (первостепенная, новая и константная бухгалтерия). Первые ее ва-
рианты обеспечивали получение сведений о доходах и расходах по каждому ис-
полнителю (в рамках единого бюджета).

3. Выявлена эволюция взглядов на процесс развития бюджетирования в раз-
ные временны́е периоды:

в 1920-е гг. бюджетирование определялось как сметное планирование и ко-
ординация финансовой деятельности подразделения;

1950–1960-е гг. – как система управления потоками денежных средств;
1980-е гг. – как перспективная стратегия, направленная на повышение кон-

курентоспособности (за счет анализа финансового состояния, контроля затрат, 
планирования на долгосрочную перспективу, определение приоритетной дея-
тельности посредством прогнозируемых результатов бюджета, выявления воз-
можностей роста и т. д.);

1990-е гг. – как метод оптимизации основных процессов деятельности орга-
низации (установление управленческих факторов при составлении бюджета, 
прогнозирование деятельности, корректировка затрат в определенных направ-
лениях).

В настоящее время в условиях развития цифровизации бюджетирование 
требует значительной автоматизации управления ресурсами путем применения 
информационных средств систематизации, мониторинга, оценки и анализа в рам-
ках единой IT-технологии бюджетирования, направленной на положительное 
устойчивое финансирование организации.

4. Исследованием подтверждено, что применение СБ в странах с развитым 
сельским хозяйством показывает высокий уровень производительности на ос-
нове передовых технологий. Общие проблемы применения бюджетирования  
в организациях исследуемых государств – это необходимость адаптации к из-
менениям на рынке сельскохозяйственной продукции (цены на продукты и ре-
сурсы способны подвергаться сильным колебаниям в зависимости от спроса  
и предложения). Также существуют сложности учета различных рисков и пере-
менных, которые могут влиять на производство и финансовые результаты орга-
низации (изменения на рынке сельскохозяйственных товаров, климатические 
изменения, возникающие экологические риски и другие факторы).

5. Установлена наиболее целесообразная методика (подход) для крупното-
варных агропромышленных организаций – «планирование – программирование – 
бюджетирование». Она обеспечивает точное понимание взаимосвязи между 
целями организации и ее бюджетом, повышает эффективность производства  
и управления ресурсами, что позволяет руководству определить их объем, необ-
ходимый для достижения ключевых целей в конкретный период.

8. Разработана модель функционирования подхода planning – programming – 
budgeting system в крупнотоварной агропромышленной организации.
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