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багатьох ринкових чинників, зокрема від загального 
рівня цін на ринку. Конкурентоспроможний турис-
тичний бренд певним чином страхує туристичне під-
приємство і зумовлює готовність споживача в май-
бутньому платити більше. Такі сприятливі обставини 
дають можливість підприємству збільшити надбавку 
до ціни, продукту, що пропонується та підвищити 
свою фінансову ефективність, поліпшити процес пла-
нування.

Успішному підприємству необхідно прогнозувати 
споживчий попит для того, щоб правильно плану-
вати туристичну бізнес-діяльність, будувати парт-
нерські взаємовідносини. Рівновага цін та загальний 
стан туристичного ринку є важливими чинниками 
розвитку туристичних підприємств, але саме стабіль-
ний попит здатний протистояти негативному коли-
ванню цін у сфері туризму. 
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У статті розкрито пропозицію щодо вдосконалення безпеки бюджетного планування на промисловому підприємстві. Пред-
ставлено суть і завдання бюджетного планування як сучасного інструменту управління фінансами підприємства в умовах транс-
формаційної економіки. Автор доводить, що з метою поліпшення ефективності, система планування має бути прив'язана до 
наявної на підприємстві системи центрів відповідальності, повноважень, системи контролінгу.
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В данной статье раскрыто предложение по совершенствованию безопасности бюджетного планирования на промышленном 
предприятии. Представлены суть и задачи бюджетного планирования как современного инструмента управления финансами 
предприятия в условиях трансформационной экономики. Автор доказывает, что с целью улучшения эффективности, система 
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In this article the proposal to improve the safety of budget planning in an industrial plant. Represented the essence of the problem 

and budget planning as a modern tool of financial management in the enterprise transformation economy. The author argues that in 
order to improve efficiency, the planning system should be linked to the existing enterprise system of centers of responsibility, authority, 
controlling system.
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Вступ. Поряд з усвідомленою необхідністю широ-
кого застосування сучасного фінансового планування в 
теперішніх умовах діють фактори, що обмежують його 
використання на промислових підприємствах в транс-
формаційній економіці. Основними є висока ступінь 
невизначеності на українському ринку, пов'язана з 
глобальними змінами у всіх сферах суспільного життя 
(їх непередбачуваність ускладнює планування); незна-
чна частка підприємств, які мають фінансові можли-
вості для здійснення серйозних фінансових розробок; 
відсутність науково обґрунтованої і стабільної норма-
тивно-правової бази вітчизняного бізнесу.

Постановка завдання. Великі можливості для 
здійснення ефективного фінансового планування 

мають великі промислові підприємства. Вони воло-
діють достатніми коштами для залучення висо-
кокваліфікованих фахівців, які забезпечують 
проведення широкомасштабної планової роботи в 
галузі фінансів. На невеликих підприємствах, як 
правило, для цього немає коштів, хоча потреба у 
фінансовому плануванні є не меншою ніж у вели-
ких. Малі фірми частіше потребують залучення 
позикових коштів для забезпечення своєї госпо-
дарської діяльності, тоді як зовнішнє середовище 
у таких підприємств менше піддається контролю і 
більш агресивне. І як наслідок – майбутнє невели-
кого підприємства є більш невизначеним і неперед-
бачуваним.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Чимало 
аспектів змісту поняття «фінансове планування» 
потребують поглибленого вивчення теоретичних і 
методологічних проблем управління на промисловому 
підприємстві. У процесі роботи над дослідженням 
було використано праці вітчизняних та зарубіжних 
фахівців, зокрема: В. Захарченка [3; 4], А. Ковальова, 
М. Лапуста, Л. Скамай [5], Г. Партія, А. Загороднього 
[8], В. Горемикіна [2], О. Ліхачова [6], Р. Слав’юка [9], 
К. Щиборща [10], Дж. К. Ван Хорна [7] та інших. Вод-
ночас досі відкритим залишається питання обґрунту-
вання напрямків вдосконалення безпеки бюджетного 
планування на промисловому підприємстві з метою 
усунення недоліків сучасної системи фінансового пла-
нування підприємства.

Такі вчені, як А. Ковальова, М. Лапуста, Л. Ска-
май вважають, що фінансове планування – це процес 
розробки системи фінансових планів і планових (нор-
мативних) показників щодо забезпечення розвитку 
підприємницької діяльності фірми необхідними фінан-
совими ресурсами у майбутньому періоді [5, с. 176].

Г. Партій і А. Загородній стверджують, що «...
фінансове планування  – це розроблення системи 
фінансових планів за окремими напрямами фінансо-
вої діяльності підприємства, які забезпечують реалі-
зацію його фінансової стратегії у плановому періоді» 
[8, с. 86].

Сутність фінансового планування полягає, на 
думку Р. Слав’юка [9, с. 168], у тому, що «...фінан-
сове планування являє собою розрахунок обсягів 
фінансових ресурсів за джерелами формування і 
напрямами використання відповідно до виробничих 
і маркетингових показників підприємств на плано-
вий рік».

На думку фахівців-фінансистів, процес пла-
нування повинен йти «зверху вниз». При цьому 
«зверху» – це не від керівника, а від засновників, 
власників, інвесторів, тих людей, кому належить 
бізнес. Якщо цього правила не дотримуватись, то 
планування перетворюється в абсолютно безглузду 
акцію [6; 10].

Мета та завдання статті. Розкрити напрямки вдо-
сконалення безпеки бюджетного планування на про-
мисловому підприємстві. З метою усунення недолі-
ків сучасної системи планування представити схему 
побудови бюджету підприємства.

Виклад основного матеріалу дослідження. Для 
українських підприємств можна окреслити дві 
сфери, що потребують планування.

1. Новітні приватні фірми. Бурхливий процес 
накопичення та перерозподілу капіталу призвів до 
збільшення і ускладнення діяльності багатьох з цих 
фірм, а також до виникнення інших факторів, що 
створюють потребу у формах планування, адекват-
них сучасному ринковому господарству. Головна 
проблема, пов'язана з застосуванням планування у 
цій сфері,  – недовіра до формального планування, 
побудованого на думці, що бізнес – це вміння «кру-
титися», правильно орієнтуватися в поточній обста-
новці, а звідси  – недостатньо уваги навіть до най-
ближчої перспективи. Однак багато з приватних 
великих фірм почали створювати підрозділи плану-
вання, або, принаймні, ввели посаду фінансиста-пла-
новика.

2. Державні та в минулому державні, нині прива-
тизовані підприємства. Для них функція планування 
є традиційною. Проте їх досвід планування належить 
в основному до періоду централізованої економіки. 
Тому планування на цих підприємствах мало вто-
ринний характер, відображало планову діяльність 

на централізованому і галузевому рівнях, і отже, не 
припускало серйозного вміння аналізувати й плану-
вати свою мету розвитку.

Тому як організаціям першого типу, так і дер-
жавним і приватизованим підприємствам необхідно 
знову освоювати досвід внутрішнього планування.

Взагалі в українському плануванні завжди був 
присутній елемент невиправданого узагальнення при-
ватного досвіду. Присутній він і зараз: єдині прин-
ципи та формати планування, включаючи критерії 
ефективності, методи контролю, використовувалися 
практично без змін в усіх регіонах, галузях, для 
всіх підприємств, холдингів і груп, майже без враху-
вання особливостей організаційних структур, систем 
управління, систем розподілу, делегування повнова-
жень, взаємозв'язків між поточними і стратегічними 
завданнями, регіональними та галузевими особливос-
тями підприємств. Інша характерна особливість пла-
нування – невміння виділяти пріоритети [3, с. 40–41].

Аналіз причин недостатньої ефективності функці-
онування цілого ряду підприємств дозволив виявити 
основні проблеми і сформулювати такі принципи 
побудови системи планування:

–	 процес зміни системи планування повинен 
встигати за процесами злиття, поглинання, відпо-
відними змінами в структурах, системах управління 
підприємств і холдингів;

–	 планування (корегування і уточнення) повинно 
здійснюватися «зверху вниз» за принципом «дерева 
цілей», тобто системно, тоді плани будуть комплек-
сними і самодостатніми;

–	 повинно здійснюватися сценарне планування з 
урахуванням змін зовнішнього середовища, зовніш-
ніх і внутрішніх ризиків;

–	 потрібно планувати захисні дії і контрдії для 
компенсації реальних загроз конкурентів, їх лобіст-
ських дій і т.д.;

–	 слід оптимізувати плани і виробничі програми 
з урахуванням стратегічних інтересів власника за 
економічними та інвестиційними критеріям;

–	 система планування має бути прив'язана до 
наявної на підприємстві системи центрів відповідаль-
ності, повноважень, до системи контролінгу, інакше 
реалізація навіть найкращих планів буде неефектив-
ною; система планування обов'язково повинна перед-
бачати систему мотивації для топ-менеджерів, «клю-
чових» керівників і фахівців.

Реалізація цих принципів побудови системи пла-
нування дозволяє вибудувати і реалізувати страте-
гію, що мінімізувала ймовірність втрат.

Є дві основні лінії, з огляду на які необхідно все 
правильно побудувати: стратегічне планування і, 
відповідно, стратегічне управління бізнесом і опера-
тивне (тактичне) планування [2].

Якщо говорити про стратегічне планування, то це, 
перш за все, пошук тих точок, напрямків і способів 
ведення бізнесу, які дадуть максимальний результат 
у певній часовій перспективі. Вона може бути корот-
костроковою (до одного року), середньостроковою (до 
трьох років) або довгостроковою.

Тепер про оперативне управління. Мається на 
увазі, що кожен день, тиждень, місяць в будь-якому 
бізнесі щось відбувається або повинно відбуватися. 
Тому планірки, наради та інші заходи допомагають 
оперативно керувати процесом.

Основні труднощі при будь-якому плануванні  – 
впровадження плану. План написати не так складно, 
але як зробити, щоб він запрацював? Плани, зви-
чайно, повинні бути «працездатними», і необхідно, 
щоб в них були присутні реальні бажання вищих 
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керівників компанії. Часто плани, складені іншими 
людьми, не працюють якраз через свою несуміс-
ність. План повинен бути реалістичним з точки зору 
ринку, тобто, потрібен маркетинговий аналіз: чи є 
ринок збуту, певне число споживачів, чи готові вони 
заплатити гроші? Часто компанії цього не врахову-
ють. У стратегічному плануванні, як частини страте-
гічного управління, ключовим моментом, звичайно, 
є ринок, і головне – потрапити в точку, щоб не про-
рахуватися.

Наступний аспект  – планування фінансової, 
виробничої та майнової можливості організації. 
Необхідно прорахувати, чи достатньо ресурсів для 
хорошого ринку.

І ще дуже важливий момент: менеджери повинні 
засвоїти плани та захотіти їх реалізовувати.

Проблемна область у цьому процесі – саме стра-
тегічне планування. Тактичне планування нама-
гаються так чи інакше реалізовувати: будувати 
поточні плани, графіки, планувати зустрічі і т.д. 
Хоча найчастіше графіки будують, а відповідальних 
за їх виконання забувають призначити. Але це вже 
питання організації, а зі стратегічним плануванням 
все набагато складніше. На «стратегічний» рівень 
виходять тільки сильні, великі компанії, такі як: 
«Мотор Січ», концерн «Стірол», Одеський припорто-
вий завод «Запоріжсталь» та ін.

Перед ними постає завдання виходу на новий 
рівень бізнесу і з'являється потреба у плануванні 
зовсім іншого роду. Щоб таку потребу задовольнити, 
треба мати серйозну інформацію про те, як розви-
вається подібний бізнес в інших країнах, як може 
розвиватися такий бізнес в Україні з урахуванням 
політичних та економічних умов через п'ять років, 
тобто інформацію, яку потрібно спеціально збирати.

Найпоширеніша проблема – це процес реструкту-
ризації компанії, коли виникає необхідність комп-
лексних організаційних змін. А за цим вже йде 
системна робота щодо стратегії, маркетингу, фор-
мування персоналу, корпоративної культури і т.п. 
Але потреба в серйозному плануванні обмежується 
тільки цими змінами. На думку фахівців, хороші 
плани зараз зустрічаються в одній компанії з десяти, 
а повна їх відсутність – у чотирьох з десяти [6]. Але, 
з іншого боку, велика частина компаній їх уже впро-
ваджує. Якщо порівнювати з іншими роками, то 
прогрес спостерігається дуже значний. І розвиток 
відбуватиметься в позитивному напрямку, оскільки 
ступінь невизначеності ситуації в країні, регіоні 
зменшуватиметься. З'являється також цивілізована 
маркетингова інформація. Все це створює серйозні 
передумови для активного та успішного впрова-
дження у практику управління підприємством сучас-
них методів планування і, зокрема, одного з перспек-
тивних – методу бюджетного планування (рис. 1).

Фінансовий бюджет

Бюджет 
виробництва 

і витрат

Бюджет 
прибутків і 

збитків

ББЛ

БРГК

Бюджет
продажів

Інвестиційний
бюджет

Рис. 1. Схема побудови  
основного бюджету підприємства

Метод бюджетного планування, що набув широ-
кого поширення в західній практиці, забезпечує при-
йнятну точність фінансових прогнозів, оснащений 
величезною кількістю методичної літератури і набо-
ром прикладних програм, що багато в чому полегшує 
його практичне застосування. Основним результатом 
фінансового планування є формування прогнозної 
фінансової звітності (фінансових бюджетів): про-
гнозного балансу, або, іншими словами, бюджету за 
балансовим листком (ББЛ), прогнозного звіту про 
прибутки і збитки або бюджету прибутків і збитків 
(БПЗ), бюджету руху грошових коштів (БРГК). БПЗ 
є, по суті, однією з форм бюджету доходів і витрат 
(БДВ).

Наявність прогнозної фінансової звітності дозво-
ляє провести аналіз і діагностику прогнозного 
фінансового стану підприємства і скорегувати при 
необхідності поточні плани, якщо прогнозний стан 
виявиться незадовільним [4].

За БРГК визначаються прогнозні грошові потоки, 
розмір і графік додатково необхідного фінансування. 
Побудова БПЗ дає можливість визначити прогнозо-
вану виручку, витрати, податки, прибуток, рента-
бельність.

Нарешті, аналіз прогнозного балансу дозволяє 
розрахувати ліквідність, плече фінансового важеля, 
розмір власних оборотних коштів, і, виходячи з 
цього, оцінити задовільність прогнозного балансу 
з різних точок зору. На рисунку 1 показано схему 
побудови основного бюджету підприємства.

Основними недоліками сучасного планування 
можна назвати такі. По-перше, однобокий підхід – на 
чільне місце ставиться змістовна частина проблеми – 
власне планування, вводять в дію, як правило, не 
всю систему, а якусь її частину (немає чіткого усві-
домлення різниці між бюджетом як інструменту пла-
нування у вузькому (радянському) сенсі і бюджетом 
як інструменту управління).

По-друге, в сучасних умовах тільки бухгалтерія 
має інформацію, яку можна використовувати для 
фінансової звітності, але в тому вигляді, в якому 
вона існує, вона не годиться ні за формою, ні за 
регламентом. Потрібно, щоб і планування, і звітність 
були елементами єдиного контуру бюджетного управ-
ління. Тільки тоді власне бюджетне планування стає 
плануванням, а бюджет  – фінансовим чинником 
майбутнього.

По-третє, недолік маркетингової інформації. 
Структури, які збирають, аналізують цю інформацію 
в усьому її різноманітті, поки не вистачає.

Суть бюджетного планування полягає в побу-
дові прогнозних форм фінансової звітності на основі 
ретельно вивірених передумов формування кожного 
елемента активів, пасивів, доходів і витрат. При 
цьому важливе місце відводиться допоміжним бюдже-
там, об'єднаним в групу операційних бюджетів.

Кінцева мета методу бюджетного планування  – 
виявлення потреб підприємства у фінансуванні на 
момент, відбитий в прогнозному балансі, визначен-
ням величини дисбалансу між активами і пасивами 
прогнозного балансу, викликаного відбиттям в ньому 
всього спектра фінансових рішень на майбутній рік.

В якості основних результатів можна розглядати:
–	 ведення обліку, аналізу та планування фінан-

сових потоків підприємства в цілому і створених 
центрів обліку;

–	 ведення обліку, аналізу та планування доходів 
і витрат, прибутків і збитків, рентабельності підпри-
ємства в цілому і створених її центрів фінансового 
обліку;
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–	 забезпечення поточної платоспроможності;
–	 облік, аналіз і планування податків на прибу-

ток;
–	 визначення рівнів і можливостей повернення 

кредитів;
–	 виявлення розмірів динаміки позитивного і 

негативного сальдо готівкових коштів як в цілому по 
підприємству, так і по кожному центру обліку;

–	 облік, аналіз і планування співвідношень 
виручки від реалізації із сумарними, а також змін-
ними і постійними витратами.

В основному на підприємствах доцільно вво-
дити короткострокові бюджети і мати справу з 
плановим періодом, рівним одному року. Це пояс-
нюється тим, що за період такої протяжності, як 
можна припустити, відбуваються всі типові для 
життя підприємства події, оскільки за цей термін 
вирівнюються сезонні коливання кон'юнктури. 
За часом річний бюджет (план) можна розділити 
на місячні або квартальні бюджети (плани). Крім 
того, орієнтуючись на західний досвід, можна 
виокремити корисність змінного варіанта, коли 
бюджет, складений на рік або квартал, корегу-
ється щомісяця.

Висновок. При зростанні нестабільності зовніш-
нього середовища господарювання найбільшого 
значення для підвищення стабільності роботи під-
приємства набуває метод бюджетного планування

В умовах, коли підприємствам надано само-
стійність, вони можуть представляти бюджети в 
будь-якій формі, яку вони вважають більш при-
йнятною для себе, робота з адаптації бюджетів до 
типу організації може полягати в підборі найбільш 

прийнятних елементів і формуванні особливої сис-
теми планування. Крім того, необхідно пам'ятати, 
що в умовах сучасної української дійсності нічого 
не можна вирішувати автоматично, оскільки для 
цього просто немає сталих передумов. Тому сліпе 
копіювання західного досвіду може тільки нашко-
дити, а не допомогти. 
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У статті подано теоретико-методологічні аспекти формування основ іміджу підприємства та аналіз загальних умов його 
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