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У статті розглядаються проблеми фінансового планування підприємства. Особливу увагу приділено сут-
ності та принципам фінансового планування. Серед них – принципи єдності, безперервності, гнучкості, точ-
ності, участі, зворотного зв’язку. Запропоновано здійснювати формування системи фінансового планування 
на трьох рівнях: стратегічному, тактичному та оперативному. 
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УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ

В статье рассматриваются проблемы финансового планирования предприятия. Особое внимание уделе-
но сущности и принципам финансового планирования. Среди них – принципы единства, непрерывности, гиб-
кости, точности, участия, обратной связи. Предложено осуществлять формирование системы финансового 
планирования на трех уровнях: стратегическом, тактическом и оперативном.
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Savina S.S. FORMATION OF THE FINANCIAL PLANNING SYSTEM OF AN ENTERPRISE UNDER 
CONDITIONS OF UNCERTAINTY

Problems of financial planning of an enterprise are considered in the article deal. Particular attention is paid to the 
essence and principles of financial planning. Among them are the principles of unity, continuity, flexibility, accuracy, 
participation, feedback. It is proposed to create a system of financial planning at three levels: strategic, tactical and 
operational.
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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Здатність господарюючого суб’єкта 
фінансувати свою діяльність на розширеній 
основі, протистояти нестабільному зовніш-
ньому середовищу та забезпечувати свою 
платоспроможність в несприятливих умовах 
дає змогу дійти висновку про його фінансову 
стійкість. На етапі фінансового планування 
повинна бути врахована низка факторів, які в 
подальшому визначають фінансову стійкість 
підприємства, допомагають знизити ризики 
та визначити ключові напрями розвитку під-
приємства. В сучасних умовах кожне під-
приємство повинно керуватися принципами 
самоокупності та самофінансування, що під-
вищує вимоги до обґрунтованості формування 
фінансових планів з метою підвищення ефек-
тивності використання фінансових ресурсів.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Фінансове планування є об’єктом дослі-
дження для О.М. Бандурко, В.В. Баранова, 
І.Л. Бланка, В.Л. Бурковського, В.М. Гриньова, 
К.Ю. Гусєва, О.І. Дранко, А.Г. Завгороднього, 
А.Н. Зотова, Ю.Ю. Кисліциної, М.Я. Коро-
бова, В.О. Коюди, П.І. Орлова, Л.М. Павлова, 
Г.О. Партіна, В.Б. Перунова, Л.Ю. Філобоко-
вої. Багато праць присвячено визначенню 
проблем підприємств, пов’язаних із фінансо-
вими планами, їх неефективністю, недосто-
вірністю інформації. Значну увагу приділено 
аналізу фінансового стану, забезпеченню 
фінансової стійкості. При цьому можна вка-
зати на явну недостатність наукових робіт, 
присвячених дослідженню багаторівневої 
системи показників планування виробничо-
фінансової діяльності. 
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Виділення невирішених раніше час-
тин загальної проблеми. Сьогодні відсутній 
комплексний підхід до фінансового плану-
вання, який би охопив усі рівні системи управ-
ління підприємством. 

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є розвиток теоре-
тичних і методичних аспектів фінансового 
менеджменту, що базується на системному 
підході до фінансового планування на підпри-
ємстві для підвищення якості та ефективності 
їх управління.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. В умовах невизначеності та неста-
більності зовнішнього середовища ефек-
тивність роботи підприємства визначається 
насамперед станом його фінансового плану-
вання. При цьому можна спостерігати прямо 
пропорційну залежність: чим вищий рівень 
невизначеності, тим більше значення має 
планування. З погляду забезпечення фінан-
сової стійкості фінансовому плануванню 
повинно надаватися особливе значення. Це 
зумовлено тим, що воно оперує ресурсами 
підприємства, а саме пов’язано з формуван-
ням, розміщенням і використанням грошових 
коштів, отриманням прибутку [1]. 

Фінансове планування на підприємстві 
являє собою сукупність взаємопов’язаних 
процесів, що визначають майбутні потреби 
у фінансових ресурсах, необхідних для реа-
лізації обраної ринкової стратегії, а також 
обґрунтування оптимальних напрямів їх залу-
чення. Ефективна реалізація таких процесів 
базується на показниках виробничо-комер-
ційної діяльності підприємства (обсяг вироб-
ництва, прибуток, асортимент товару і послуг, 
собівартість продукції) [2, с. 119]. 

Фінансове планування – це процес, що 
складається з [3]:

1) аналізу інвестиційних можливостей і 
можливостей фінансування, якими володіє 
компанія;

2) прогнозування наслідків поточних рішень, 
щоб уникнути несподіванок і зрозуміти зв’язок 
між поточними і майбутніми рішеннями;

3) обґрунтування обраного варіанту з низки 
можливих рішень;

4) оцінки результатів, досягнутих компа-
нією, порівняно з цілями, встановленими у 
фінансовому плані

Мета фінансового планування – підви-
щення ефективного використання довгостро-
кового і короткострокового грошового капі-
талу. У процесі планування розробляються 
заходи щодо підвищення прибутковості капі-

талу, стабільності організації, мінімізації ризи-
ків тощо. До завдань фінансового планування 
належать [4]:

– формулювання складу майбутніх плано-
вих проблем, визначення системи очікуваних 
небезпек або передбачуваних можливостей 
підприємства;

– обґрунтування висунутих стратегій, цілей 
і завдань, які планує здійснити підприємство в 
майбутньому періоді, проектування бажаного 
майбутнього організації;

– планування основних засобів досягнення 
поставлених цілей і завдань, вибір або ство-
рення необхідних коштів для наближення до 
бажаного майбутнього;

– визначення потреби ресурсів, плану-
вання обсягів і структури необхідних ресурсів 
і термінів їх надходження;

– проектування впровадження розробле-
них планів і контроль за їх виконанням.

Таким чином, фінансове планування віді-
грає ключову роль у системі планування 
діяльності організації, забезпечує економічну 
обґрунтованість і ефективність розроблюва-
них заходів щодо досягнення цілей організації.

У практиці більшості українських підпри-
ємств процеси фінансового планування і 
бюджетування є неефективними з декількох 
причин, таких як: концептуальні помилки, неу-
згодженість із процесом стратегічного плану-
вання, технологічні обмеження інструменту, 
обраного для реалізації фінансового плану-
вання. Зростаючий ступінь невизначеності 
інформації та нестабільності зовнішнього 
середовища приводить до того, що реалізація 
фінансових планів відбувається за неперед-
бачуваних умов [5, с. 132].

Має місце некоректна оцінка абсолютних 
і відносних показників діяльності підприєм-
ства, що позначається відповідним чином на 
процесі планування фінансової стійкості:

1. Неповна інформація, що надається в 
бухгалтерській звітності, веде до спотвореної 
оцінки стану активів і пасивів підприємства.

2. Підхід до оцінки фінансової стійкості 
підприємства, яка визначається як співвід-
ношення власного капіталу і залучених кре-
дитних коштів, що забезпечують активи, не 
забезпечує реального уявлення про сталий 
розвиток економічного суб’єкта.

3. Застосування екстраполяції наявних 
тенденцій у майбутнє вимагає використання 
значної за обсягом вибірки даних, якої немає 
на багатьох підприємствах.

Крім того, є низка стримуючих факторів, що 
негативно позначаються на фінансовому пла-
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нуванні, зокрема високий ступінь невизначе-
ності на ринку, обмежені фінансові можливості 
для здійснення ґрунтовних фінансових розро-
бок. Так, індекс споживчих цін та цін виробни-
ків промислової продукції за останні 5 років 
підтверджують зазначену ситуацію (рис. 1). 

На нашу думку, постає необхідність у гнуч-
кості фінансового планування, враховуючи 
основні зовнішні фактори в умовах неви-
значеності: рівень процентних ставок, ціни 
на сировину, ціни на продукцію, платоспро-
можність попиту. Обґрунтованість показників 
фінансового плану часто є неточним через 
неможливість достовірно визначити прогно-
зовані обсяги збуту, терміни повернення дебі-
торської заборгованості, рівень цін, обсяги та 
умови залучення позикового фінансування. 

Процес фінансового планування, будучи 
частиною процесу управління організацією, 
повинен керуватися базовими принципами 
для забезпечення координації рівнів плану-
вання й ефективності функціонування всієї 
системи фінансового планування. До осно-
вних принципів фінансового планування 
належать принципи [6; 7]: 

1) єдності – передбачає, що фінансове 
планування формується по всіх об’єктах 
фінансового управління та охоплює всі рівні 
(стратегічний, тактичний, оперативний). 
Єдність ланок планування передбачає фор-
мування показників фінансових планів на 
першому (найвищому) рівні планування та її 
реалізацію на другому і третьому рівнях;

2) безперервності – полягає в тому, що 
діяльність компанії повинна здійснюватися з 
урахуванням сформованих планів, які необ-
хідно іноді коригувати залежно від відхилень 

фактичних значень показників від прийнятих 
у фінансовому плані. Власники приймають 
критерії перегляду фінансових планів. У разі 
різкої зміни умов функціонування бізнесу або 
складу власників плани можуть бути пере-
глянуті;

3) гнучкості – пов’язаний із принципом без-
перервності і полягає в зміні планів, адекват-
ному мінливим внутрішнім і зовнішнім умовам 
розвитку господарюючого суб’єкта.

4) точності – означає, що умови форму-
вання планів повинні бути чітко сформульо-
вані, а показники оцінки реалізації повинні 
бути підібрані таким чином, щоб в інтересах 
власників, менеджерів і працівників підприєм-
ства були виключені протиріччя;

5) участі – означає, що будь-який співро-
бітник організації може стати учасником пла-
нової діяльності. Це приводить до того, що 
плани підприємства стають планами його 
співробітників. У зв’язку з цим знімаються 
протиріччя між цілями організації й окремих 
співробітників і підрозділів;

6) зворотного зв’язку – передбачає враху-
вання керівництвом компанії думок та заува-
жень безпосередніх виконавців. Забезпечує 
певну узгодженість усіх планів компанії неза-
лежно від рівня прийняття рішення і сфери, 
а також врахування реальної ситуації під час 
реалізації діючих планів і побудови перспек-
тивних.

Для успішного фінансового планування і 
контролю необхідне встановлення взаємо-
залежної системи ключових показників, що 
охоплює всі рівні управління, і їх цільових 
значень. Пропонуємо формувати систему 
фінансового планування, що складається з 

Рис. 1. Індекси цін в Україні за 2013–2017 роки [13]
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трьох рівнів: стратегічного, тактичного та опе-
ративного.

Перший рівень представлений стратегією 
(що включає встановлення принципів функ-
ціонування організації), другий (тактичний) – 
бізнес-планами інвестиційних проектів, а тре-
тій (оперативний) – бюджетами. 

Мета фінансового планування на страте-
гічному рівні полягає в тому, щоб за допомо-
гою розроблення відповідних стратегій визна-
чити найбільш прийнятний шлях розвитку 
підприємства щодо збільшення його вартості. 
Цей вид фінансового планування пов’язаний 
із прийняттям основоположних рішень, таких 
як залучення стратегічного інвестора, зміна 
дивідендної політики, реструктуризація дже-
рел капіталу, випуск акцій тощо. Ступінь дета-
лізації в таких планах, як правило, незначний, 
а значення ключових показників задаються у 
вигляді індикативних величин [8, с. 120]. На 
стратегічному рівні також вкрай актуальним 
є встановлення цільових показників ефек-
тивності самого бізнесу. Показниками ефек-
тивності бізнесу виступають коефіцієнти рен-
табельності (продажів, інвестицій, активів і 
т. д.). Ключовими показниками фінансового 
планування є вартість компанії, рентабель-
ність продажів (ROS), коефіцієнт термінової 
(швидкої) ліквідності (QR). Значення показни-
ків встановлюються на певний момент часу. 
В подальшому здійснюється контроль над 
виконанням цих показників.

Отже, розроблення фінансових планів 
на підприємстві повинне починатися з роз-
роблення ефективної фінансової стратегії. 
Метою фінансової стратегії є забезпечення 
підприємства грошовими коштами, що роз-
глядає питання формування, забезпечення 
і планування фінансів підприємства, вирі-
шує завдання, що забезпечують фінансову 
стійкість підприємства в умовах підготовки і 
ведення стратегічних фінансових операцій.

Основними завданнями фінансової стра-
тегії є:

1) дослідження умов господарювання під-
приємства та особливостей ринку, на якому 
функціонує підприємство, можливостей і пер-
спектив розвитку конкурентів;

2) забезпечення підприємства фінансо-
вими ресурсами, виявлення резерву фінансо-
вих ресурсів, ефективне інвестування грошо-
вих коштів для підвищення прибутковості;

3) ефективне використання оборотних і 
необоротних активів підприємства;

4) визначення фінансових взаємин із 
постачальниками і покупцями, державними 

органами та іншими фінансовими інститу-
тами;

5) впровадження нових видів продукції і 
підвищення якості підготовки персоналу під-
приємства, вдосконалення організаційної 
структури та модернізація технічного осна-
щення;

6) розроблення заходів щодо підвищення 
фінансової стійкості;

7) підготовка антикризових заходів з 
управління підприємством у разі нестійкого 
або кризового фінансового стану.

На тактичному рівні планування (період від 
1 до 5 років) цільовими нормативами з різних 
аспектів фінансової діяльності підприємства 
можуть бути встановлені [9, c. 116]:

1) співвідношення боргу і власного капі-
талу (боргу і виручки, боргу і EBITDA);

2) коефіцієнт дивідендних виплат (або 
реінвестування прибутку);

3) мінімальний рівень різних показників 
рентабельності;

4) мінімальна частка ліквідних активів, що 
забезпечують поточну платоспроможність 
підприємства;

5) граничний рівень фінансових ризиків 
для різних видів діяльності тощо. 

Крім цих показників, важливо враховувати 
показники, що традиційно розраховуються 
для інвестиційних проектів, такі як індекс 
прибутковості (PI), чиста дисконтована вар-
тість (NPV), внутрішня норма прибутковості 
(IRR), термін окупності (PBP) тощо. Вста-
новлення цільових показників бізнес-планів, 
їх координація з показниками на всіх рівнях 
планування й оцінка виконання повинні бути 
обов’язковими елементами системи фінансо-
вого планування і контролю на підприємстві.

На оперативному рівні (на рівні бюджетів) 
треба приділяти особливу увагу фінансо-
вому плануванню і контролю результуючого 
грошового потоку (розрахованого на основі 
касового методу) на період до року. Поточне 
фінансове планування і контроль підприєм-
ства здійснюються в безпосередньому зв’язку 
із плануванням і контролем його виробничої, 
інвестиційної і комерційної діяльності. Осно-
вним методом на цьому рівні є бюджету-
вання, а основною формою виступають різні 
види бюджетів.

Центральне місце у фінансовому плану-
ванні належить контролінгу з метою визна-
чення кількісного і якісного характеру від-
хилень, причин і тенденцій цих відхилень. 
Принциповим моментом є аналіз відхилень 
фактичних значень бюджетів і планових (нор-
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мативних) і прийняття відповідних рішень. 
Загалом за виявлення відхилень фактичних 
показників від планових або нормативних 
істотними є відхилення, що перевищують 5% 
від планових (нормативних) показників. Це 
зумовлено тим, що відхилення менше 5% – 
нормальна практика. Неможливо спрогнозу-
вати і спланувати вплив тих чи інших зовніш-
ніх і внутрішніх чинників на 100%. Відповідно, 
точне виконання планів – явище рідкісне в 
сучасній корпоративній практиці, особливо 
в умовах підвищення рівня невизначеності 
зовнішнього середовища в останні роки [11].

На етапі фінансового планування визна-
чається перелік ключових показників і їх зна-
чення, а на етапі контролю – виконання цих 
же показників і контроль, виявляються при-
чини відхилень фактичних значень від плано-
вих, коригуються плани і методи керівництва.

У світовій практиці фінансового плану-
вання і контролю є безліч поглядів на мето-
дику, проте її основним елементом має бути 
визначення цільових значень відібраних 

фінансових індикаторів і відстеження їх досяг-
нення на етапі фінансового контролю.

Висновки. Таким чином, запропоновано 
для успішного фінансового планування в 
умовах невизначеності встановлювати вза-
ємозалежну систему ключових показників 
на різних рівнях управління. Для стратегіч-
ного рівня фінансового планування і контр-
олю обов’язкові такі показники, як вартість 
компанії, рентабельність продажів, кое-
фіцієнт термінової (швидкої) ліквідності. 
Ключовим показником для тактичного рівня 
визначено індекс рентабельності інвес-
тицій (PI) для відбору проекту, який слід 
реалізовувати. На оперативному рівні слід 
приділяти особливу увагу фінансовому 
плануванню та контролю результуючого 
грошового потоку (розрахованого на основі 
касового методу) на період до року. Фінан-
сове планування є одним з інструментів 
досягнення фінансової стабільності на під-
приємстві, що дає змогу знизити ризики в 
умовах невизначеності. 
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The problems of financial planning of an enter-
prise are considered in the article. In modern 
conditions, each enterprise should be guided by 
the principles of self-reliance and self-financing, 
which increases the requirements for the valid-
ity of the formation of financial plans in order to 
increase the efficiency of the use of financial 
resources.

The aim of the article is to develop theoreti-
cal and methodical aspects of financial manage-
ment, based on a systematic approach to finan-
cial planning at the enterprise for improving the 
quality and efficiency of their management.

Particular attention is paid to the essence and 
principles of financial planning. It is determined 
that financial planning at an enterprise is a set 
of interconnected processes that determine the 
future needs for financial resources necessary 
for the implementation of the chosen market 
strategy, as well as substantiation of the optimal 
directions of their involvement.

It is investigated that in practice of the major-
ity of Ukrainian enterprises the processes of 
financial planning and budgeting are ineffective 
for several reasons: conceptual errors, incon-
sistency with the process of strategic planning, 
technological limitations of the instrument cho-
sen for the implementation of financial planning. 
There is an incorrect assessment of absolute 
and relative indicators of the company’s activ-
ity, which is reflected appropriately in the pro-
cess of planning financial stability. There are a 
number of deterrent factors that negatively affect 
financial planning, in particular the high degree 
of uncertainty in the market, limited financial 

capacity for sound financial development. The 
most important problem in the field of financial 
planning is highlighted – to ensure the validity of 
the financial plan, its realism.

The presence of these problems suggests 
the need to develop and apply fundamentally 
new approaches to financial planning under 
uncertainty. In order to ensure efficient man-
agement of financial resources of enterprises, 
the creation of an adaptive financial planning 
system that is flexible in terms of the imple-
mentation of financial plans and methods for its 
practical use based on the implementation of 
the latest information technologies is becoming 
increasingly relevant.

The principles of financial planning are 
defined, which allow to coordinate the levels of 
planning and the effectiveness of the operation 
of the entire financial planning system. It is pro-
posed to create a system of financial planning at 
three levels: strategic, tactical and operational. 

Therefore, for successful financial plan-
ning and control, it is necessary to establish a 
mutually dependent system of key indicators 
covering all levels of government and their tar-
get values. For the strategic level of financial 
planning and control, the following indicators 
are required: company value, sales profitability, 
rate of urgency (fast) liquidity. A key indicator 
for the tactical level is the ROI (PI) to determine 
the project to be implemented. At the opera-
tional level, special attention should be paid to 
financial planning and control of the resulting 
cash flow (calculated on the basis of the cash 
method) for a period up to a year.


