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Вступ

Людина ще з самого дитинства засвоює ази планування. Ми, 
навіть не усвідомлюючи, постійно плануємо, бо це невід’ємна влас
тивість кожного з нас. Згадайте, закінчується день, і якось непоміт
но. спочатку несвідомо, ви вже замислюєтесь над тим, яким буде 
день завтрашній: події, в яких будете брати участь; зустрічі ділові 
або з друзями; покупки і далі, далі... Ми плануємо протягом всього 
життя та всі аспекти життя: роботу, навчання, відпочинок.

Оскільки основою економічної діяльності суспільства є під
приємство, то цілком логічне перенесення людської потреби до 
планування на його діяльність. І тут цей процес отримує додаткове 
забарвлення: планування виступає як наука та як мистецтво.

Планування як наука передбачає отримання нових знань 
про той чи інший предмет (ринок, галузь, технологію і т.д.), а 
також систему понять, що його розкривають. Мета планування 
як науки -  пояснення, передбачення процесів та явищ. Нарешті, 
планування як наука має власний предмет та об'єкт, методи до
сліджень та прийняття планових рішень.

І Іроцсс планування -  це мистецтво, мистецтво приймати 
правильні рішення, що сприятимуть розвитку та процвітанню 
підприємства. Яка б підготовча робота не була проведена, яка б 
повна інформація не була зібрана, планові рішення мають зав
жди елемент творчості, а суть їх багато в чому залежить від осо
бистості керівника (плановика).

Оскільки планування -  це попереднє прийняття рішення, 
то його роль особливо зростає в ринкових умовах господарю
вання і нині на підприємствах це все більше розуміють.

Негативне ж ставлення до планування обумовлено багато 
в чому його директивністю в минулі десятиліття. Перехід в ни
нішній час до індикативної форми планування підсилює його 
значимість в діяльності підприємства.

В умовах ринкової економіки планування для підприємців 
стає засобом забезпечення становлення та розвитку бізнесу, не
обхідною складовою для приведення діяльності у відповідність 
до вимог ринку.

Планування забезпечує підприємству основу для прийнят
тя правильних управлінських рішень та знижує ризик, сприяє 
пошуку найбільш придатних напрямів дій. У зв'зку з цим керів-
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ники, фахівці підприємств різних галузей економіки повинні 
розвивати економічне та управлінське мислення, володіти сис
темою спеціальних знань у галузі планування господарсько- 
економічної діяльності підприємств.

Мета написання даного посібника -  допомогти вивчити за
соби та методи прийняття планових рішень на підприємствах всіх 
типів (промислового, торговельного, сфери послуг), сформувати 
навички та вміння розробляти стратегічні й тактичні плани. Його 
зміст відповідає структурно-логічній схемі підготовки спеціалістів 
з напряму економіки та підприємництва, висвітлює всі основні 
етапи процесу планування діяльності підприємства, нові методи 
планування на основі економіко-математичного моделювання з 
використанням інформаційних технологій.

Посібник містить практичні завдання після кожної теми, 
значна кількість яких передбачає використання в процесі плану
вання засобів Excel, методів математичного програмування, а 
також методів, які засновані на використанні теорії імовірності 
та математичній статистиці. Це сприяє оволодінню методами 
планування в ринкових умовах за допомогою ПЕОМ, дозволяє 
оцінити їх переваги в розробці планів. Рішення деяких завдань 
та ситуацій потребують не тільки математичних розрахунків, а й 
вміння прийняття вірного рішення.

До кожної теми надаються питання та теми рефератів, що за
цікавлять читачів у подальшому поглибленому вивченні методики 
планування діяльності підприємства. При викладенні матеріалу ав
тор виходив з того, що читачі вже ознайомлені з економікою під
приємства, статистикою, теорією економічного аналізу, маркетин
гом.

Книга розрахована на широке коло читачів: студентів вузів та 
коледжів, фахівців підприємств різних галузей, підприємців, аспіра
нтів, магістрів, що вивчають економічні та управлінські дисципліни.

Автор щиро дякує шановним рецензентам -  д.е.н., профе
сору Крисальному Олександру Васильовичу, д.е.н., професору 
Макаренку Петру Миколайовичу, д.е.н., професору Опрі Анато
лію Трохимовичу за слушні зауваження, а також шановним ко
легам Нікітіній Ганні Олександрівні за користні поради й творче 
натхнення та Березіну Олександру Вікторовичу за постійну під
тримку та неоцінену допомогу.

РОЗДІЛ 1. 
ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ПЛАНУВАННЯ 

ДІЯЛЬНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

Тема 1. Загальна концепція планування господарської 
діяльності

1. Сутність планування. Форми планування.
2. Необхідність проведення планування в умовах ринку.
3. Історичні аспекти виникнення та розвитку планування.

1. Сутність планування. Форми планування

Реалізація будь-якого задуму людини або досягнення пев
ної мсти починається з її роздумів про те, що саме вона повинна 
зробити, до якого терміну та які ресурси при цьому використа
н і Сутність планування і полягає в чіткому визначенні цілей, 
іасобіп та послідовності заходів для їх досягнення, а також порі- 

ш і и і ш і  поставлених цілей з можливостями та ресурсами.
Життєдіяльність підприємства неможлива без планування, 

а нерозсудливе прагнення до одержання прибутку будь-якою 
ціною призводить до швидкого краху. При створенні підприємс
тва, а також в процесі його діяльності необхідно визначити цілі 
та задачі підприємства, потребу в фінансових, матеріальних, 
трудових та інтелектуальних ресурсах, джерела їх формування, 
а також уміти чітко розрахувати ефективність використання ре
сурсів на підприємстві.

П ланування -  це цілеспрямована діяльність господарю
ючих суб'єктів, що передбачає визначення цілей підприємства 
на певну перспективу, оптимальних засобів їх реалізації та ре
сурсного забезпечення на основі інформації про організаційне 
середовище підприємства.

Результатом процесу планування є план, який завдяки ви
користанню певних ресурсів та виконанню певних дій повинен 
забезпечити досягнення бажаної мети.



П лан це документ, що у відповідності до обраних цілей 
містить систему конкретних дій та заходів їх досягнення, дані 
про перелік та обсяг необхідних ресурсів, а також послідовність 
та терміни виконання робіт з виробництва та реалізації продук
ції (послуг). План як категорія може виступати як проект, задум, 
порядок роботи.

Узагальнено процес планування відбувається в наступній 
послідовності циклічного характеру: аналіз попередньої діяльності, 
обробка додаткових інформаційних потоків, визначення завдань 
на плановий період, розробка варіантів планових рішень, оцінка 
розроблених варіантів та прийняття остаточного планового рішен
ня, виконання плану, отримання результату (рис. 1).

Інформація про отримані результати по системі зворотно
го звязку передасться до планової структури, звідки весь цикл 
планування повторюється.

Керівники багатьох підприємств через прихильність до 
централізації прийняття управлінських рішень та зайву само
впевненість вважають необов’язковою розробку системи планів 
для діяльності підприємства. Такий стиль управління може при
звести тільки до нестабільного режиму роботи, зниження якості 
результату.

Аналіз попередньої 
діяльності

Виконання плану b Визначення завдань на b
т.............  г , ,1 плановий період |

Прийняття планового 1 Розробка варіантів Ь
рішення

і .
планових рішень І

Рис. 1. Цикл планування

Планування -  це фактично попереднє прийняття рішення 
з метою досягнення певних цілей в майбутньому та засіб попе
редження помилкових дій, скорочення кількості невикористаних 
можливостей. Воно спрямоване на активне пристосування

об’єкту планування до зовнішніх умов. Стан його в плановому 
періоді неможливо визначити однозначно, тому що він залежить 
від великої сукупності взаємопов’язаних мінливих умов та чин
ників, а рішення одних проблем та завдань може викликати по
яву інших (непередбачених).

Планування повинно бути гибким, постійно адаптуватися 
до постійних змін як на підприємстві, так і в зовнішньому сере
довищі. Це передбачає корегування плану (планових показни
ків).

Стабільна та ефективна діяльність підприємства можлива 
лише при наявності плану дій як на короткий термін, так і на 
довгострокову перспективу. Планування сприяє створенню сут
тєвих чинників для успіху господарюючого суб’єкта.

Планування виконує декілька основних функцій:
■ воно є ланцюгом між постановкою цілі та найбільш 

оптимальним планом її реалізації;
■ виявляє потенційні проблеми, нейтралізує вплив нега

тивних наслідків на діяльність підприємства;
■ дає можливість оцінити практичні кроки досягнення 

цілей;
■ забезпечує основу для оцінки витрат;
■ обумовлює єдність загальних цілей усередині підпри

ємства;
■ сприяє зниженню ризику в процесі реалізації планів;
■ забезпечує ефективні шляхи досягнення цілей підпри

ємства.
Планування дозволяє визначити найбільш важливі та 

пріоритетні завдання, раціонально використовувати наявні ре
сурси, отримати оптимальні результати. Ефективне планування 
значно підвищує й ефективність діяльності людини, підприємс
тва, регіону, країни.

За формою прояву та змістом планування може бути:
■ директивним;
■ індикативним.
Директивне планування передбачає розробку та вико

нання планових завдань з використанням командно- 
адміністративних засобів.



Характерні властивості директивного планування'.
* директивність планових завдань;
■ видання адміністративно-розпорядницьких документів 

щодо плану та заходів для його виконання;
■ обов'язкова реалізація запланованого;
■ поточний та кінцевий контроль за реалізацією із засто

суванням заходів адміністративної відповідальності 
виконавців у разі невиконання планових завдань.

Така форма планування не може широко використовува
тися з ряду причин:

■ незмінність планових завдань незважаючи на можливі 
зовнішні відхилення (порушення термінів при постачаннях си
ровини, матеріалів, енергії), зміни потреб ринку, форс-мажорні 
обставини;

■ зниження мотивації керівництва та трудових колекти
вів до прийняття напружених планів через особисту відповіда
льність за їх виконання та оцінку праці персоналу лише в зале
жності від ступеню виконання планового завдання без враху
вання об'єктивних обставин.

З цих причин широке застосування директивного плануван
ня в державах з ринковою економікою стало неможливим. Воно 
використовується лише при плануванні окремих напрямів розвит
ку економіки, рішенні найважливіших народногосподарських за
вдань, наприклад, стратегічних державних програм або проектів 
(космічні дослідження, військові розробки). Його використання в 
цих випадках зумовлене можливістю концентрації та маневруван
ня ресурсами у великих масштабах, наявністю відповідної методо
логічної бази та організаційно-правової основи.

Індикативне планування координує інтереси та діяль
ність держави у відносинах з господарюючими суб'єктами, по
єднує державне регулювання з ринковим механізмом саморегулю
вання. Воно широко розповсюджене в країнах з ринковою економікою.

Дана форма планування передбачає розробку системи параметрів 
чи індикаторів соціально-економічного розвитку країни, а також компле
ксу заходів державного впливу на економічні та соціальні процеси з ме
тою досягнення запланованих параметрів (індикаторів). Основними ін
дикаторами є: показники динаміки та структури економіки, стан фінан

сів та грошового обігу, показники ринку товарів та цінних паперів, рівень 
життя народу, зайнятість.

При індикативному плануванні органи державного управління 
встановлюють певні господарські орієнтири в інтересах всього суспільс
тва, окремих регіонів та кожного суб’єкту ринку незалежно від форми 
власності. Держава прагне мотивувати зацікавлену участь підприємців та 
регіонів у виконанні важливих суспільних планів.

На відміну від директивного індикативний план включає обме
жену кількість обов’язкових до виконання завдань носить спрямовую
чий. рекомендаційний характер. У держави залишається система 
прямих і непрямих регуляторів у вигляді пільг, ліцензій, квот, бю- 
джетних субсидій, дотацій, податків.

Основні завдання індикативного планування:
■ інформування господарюючи?; суб'єктів про перспек

тиви соціально-економічного розвитку;
■ непрямий вплив на суспільне виробництво через фінан

сово-кредитний і податковий механізми;
■ реалізація прямого впливу на соціально-економічні 

процеси та суб'єкти ринкових відносин через кошти 
державного бюджету, за допомогою розробки цільових 
комплексних програм;

■ визначення мінімального або максимального рівня показ
ників плану (індикаторів).

Успішна реалізація індикативного планування можлива 
при законодавчому забезпеченні економічного розвитку; відпо
відності між економічною політикою держави та змістом планів; 
мотивації суб'єктів господарювання для досягнення поставлених 
цілей; дотриманні законності органами влади та суб'єктами гос
подарювання.

Директивна форма планування використовується в тих 
випадках, коли уряд виділяє державні кошти на конкретні цілі, 
встановлює їх адресність, обсяги і терміни освоєння, контролює 
хід виконання поставлених завдань, наприклад, при надзвичай
них ситуаціях (усунення наслідків від небезпечних стихійних 
лих). В інших випадках планування має форму індикативного, 
тобто держава визначає основні індикатори соціально- 
економічної системи, за допомогою прямих та непрямих регу
ляторів забезпечує їх досягнення.



2. Необхідність проведення планування 
в умовах ринку

У період переходу від планової до ринкової економіки бу
ла фактично ліквідована загальнодержавна планова система, що 
використовувала директивну форму планування. Результатом 
цього стало поглиблення протиріччя між планомірністю на під
приємствах і фактично анархією в масштабі країни.

Однак використання ринкових засад не означає переваги 
їх над плановими важелями. У плануванні головним є не дирек- 
тивність. а визначення цілей, шляхів та засобів їх досягнення. 
Доцільно також відмітити, що ринки не виникають самі по собі, 
а їх потрібно формувати, підтримувати зв'язки між виробниками 
та покупцями.

Для нормального економічного розвитку необхідне розу
мне поєднання плану та ринку, тому що «сліпе» прагнення 
суб'єктів господарювання до одержання власної вигоди без ко
регування відповідними державними інститутами зумовлює ха
отичність як в економічній, так і в соціальній сфері.

Планування на нинішньому етапі є економічною основою 
ринкових відносин всіх господарюючих суб'єктів незалежно від 
форми власності. Чим більше самостійності надається підпри
ємствам, тим актуальнішою стає потреба в плануванні. Для них 
важливо не виправляти помилки або компенсувати отриманий 
збиток, а запобігти можливому невдалому результату в майбут
ньому.

Ринкова економіка вимагає від процесу планування дета
льного дослідження умов діяльності, використання нових мето
дів та прийомів обгрунтування планових завдань.

План повинен бути життєздатним та гнучким відносно 
внутрішніх та зовнішніх умов ринкової системи, легко піддава
тися змінам під впливом нових ринкових вимог, нової нормати
вної інформації, наукових розробок, а також при появі нових 
проблем та цілей.

В умовах невизначеності зовнішнього середовища однією 
з головних завдань керівництва будь-якого господарюючого 
суб'єкту є найбільш точне визначення того, що саме виготовля
ти та продавати на ринку. Отже планування є основою організа

ції діяльності та управління підприємством, служить базою для 
розробки та прийняття життєво важливих для нього рішень. Чим 
вище рівень невизначеності, що породжується нестабільністю, 
тим значніше роль планування.

В умовах ринкової економіки планування для підприємців 
стає засобом забезпечення становлення та розвитку бізнесу, не
обхідною складовою для приведення діяльності у відповідність 
до вимог ринку.

Основними чинниками зростаючої ролі планування в умо
вах сучасного ринкового господарства є:

■ рухливість зовнішнього середовища;
■ збільшення розмірів підприємства та розширення напря

мів його діяльності;
■ перехід суб'єктів господарювання до принципово іншого 

критерію щодо результату діяльності: максимум прибут
ку на одиницю витрат;

■ збільшення масштабу та комплексність господарських 
завдань;

■ зростаюче значення часу;
■ обмеженість ресурсів;
■ забезпечення рентабельності витрат і капітальних вкла

день;
■ необхідність отримання фінансування для досягнення ці

лей;
■ вплив на процес реалізації плану зовнішнього се

редовища;
■ зростання продуктивності праці.
1. Рухливість зовнішнього середовища. Постійна зміна 

вимог споживчого попиту є причиною зрушення інших чинни
ків: технологій, засобів виробництва, комунікацій, соціальних 
відносин. В цих умовах при прийнятті рішень потрібно викори
стовувати оновлені дані про внутрішнє та зовнішнє середовище, 
здійснювати пошук нових підходів до вирішення проблем. Рі
шення про майбутнє підприємства в таких умовах не може бути 
прийняте на основі інтуїтивних відчуттів.

2. Збільшення розмірів підприємства та розширення напрям
ків його діяльності. Зростання масштабів, складність і різноманіт
ність напрямків діяльності підприємств вимагають особливої ува



ги до попереднього визначення: номенклатури та асортименту 
продукції; джерел фінансування; виробничих ресурсів для забез
печення виробничої програми або товарообороту.

3. Перехід суб'єктів господарювання до принципово іншого 
критерію щодо результату діяльності: максимум прибутку на 
одиницю витрат. Величина прибутку залежить від багатьох чин
ників: частки підприємства на ринку, конкурентоспроможності 
продукції, рівня витрат і т.д. Планування забезпечує підприємст
ву основу для прийняття правильних управлінських рішень що
до забезпечення прибутковості та знижує ризик; сприяє пошуку 
найбільш перспективних напрямів діяльності.

4. Збільшення масштабу та комплексність господарських 
завдань. Це вимагає розподілу' їх на складові частини, взаємоузго
дження реалізації завдань в часі та своєчасного забезпечення ре
сурсами. Виконання кожного завдання сприяє досягненню зага
льних цілей організації. Комплексність викликає необхідність у 
спеціалізації, що вимагає залучення до виконання широкого кола 
фахівців, які можуть мати різні погляди на хід виконання завдань. 
Це може призвести до порушення узгодженості в їх діях. Під час 
планування думки різних фахівців поєднуються, керівництво дово
дить до виконавців свою точку зору щодо засобів досягнення під
приємством намічених цілей.

5. Зростаюче значення часу. Продукція, роботи або послуги 
мають бути представлені на ринку вчасно, тобто саме тоді, коли їх 
потребує споживач. Підприємству необхідно вийти на ринок зі 
своєю продукції до того, як на ньому з'являться його конкуренти з 
аналогічною продукцією. Ці часові чинники враховують при роз
робці планів.

6. Обмеженість ресурсів. Правильно складений план пе
редбачає оптимальне використання обмежених ресурсів та заходи 
для маневру вання ними.

7. Забезпечення рентабельності витрат і капітальних вкла
день. Проект, у який здійснюються капітальні вкладення, прино
сить прибуток тільки після його реалізації та початку' продажу' 
продукції. Це підкреслює необхідність детальної розробки проекту 
та його дотримання в ході реалізації.

8. Необхідність отримання фінансування для досягнення ці
лей. Підприємство може розраховувати на зовнішнє фінансування

за умови наявності ретельно розробленого плану та графиків його 
виконання.

9. Вплив на процес реалізації плану зовнішнього сере
довища. Це вимагає оперативного втручання у хід виконання 
планових завдань, для чого необхідно заздалегідь передбачити 
певні заходи, які дадуть змогу запобігти небажаним наслідкам. 
Зміни в плані й аналіз їх наслідків можливі тільки за умови іс
нування самого плану.

10. Зростання продуктивності праиі. Досягнення цілей 
підприємства залежить від продуктивності роботи персоналу. 
Планування забезпечує єдність цілей працівників, що сприяє 
підвищенню ефективності їх роботи. В плані передбачають 
певні заходи для підвищення продуктивності праці на підприєм
стві.

Необхідність планування в умовах ринку стосується різних 
аспектів діяльності підприємства.

/. Виробнича програма. Її розробка базується на інформа
ції про попит юридичних і фізичних осіб на продукцію підпри- 
гметна Па цьому етапі планування необхідно враховувати сту- 
Iηмі. ризику, розглядати доцільність гнучкості організації виро
бництва, передбачити резервування частини потужностей для 
можливих маневрів при зміні кон'юнктури ринку.

2. Потреба в ресурсах для забезпечення виконання виробни
чої програми. Головним аспектом тут є розробка нормативної бази 
планування, яка б відповідала ринковим критеріям функціонування 
та розвитку економіки, забезпечувала оптимальну кількість ресур
сів та їх ефективне використання. В неринкових умовах господа
рювання підприємства мали стійкі величини оборотних коштів, 
якими наділялися за рахунок держави, тому' вони були зацікавлені 
в зайвих трудових і матеріальних ресурсах.

3. Доходи та витрати. Управління коштами повино базу
ватися на плановому балансі доходів і витрат підприємства. При 
організації руху грошових і матеріальних потоків необхідне од
ночасне забезпечення максимуму надходжень коштів в одиницю 
часу та найбільш ефективне використання наявних коштів. Це 
стає особливо актуальним в умовах інфляції, коли при затримці 
надходжень відбувається швидке знецінення коштів, а при необ
грунтованому використанні -  падіння прибутковості діяльності.



4. Собівартість, прибуток, рентабельність. Собівартість 
продукції в умовах ринку повинна бути оптимальною на відміну 
від прагнення до мінімуму витрат при директивно-плановій сис
темі. Критерієм оптимізації виступає максимум прибутку на 
одиницю витрат. Однією з особливістей планування собівартос
ті й прибутку в сучасних умовах є необхідність врахування про
гнозованих темпів інфляції.

Призначення планової діяльності -  це сприяння рішенню 
найрізноманітніших завдань управління в умовах рухливого зо
внішнього середовища, а це надає процесу планування в ринко
вих умовах певних особливостей:

■ необхідність забезпечення при плануванні швидкого 
просування інформації різними рівнями планово- 
управлінської структури;

■ неможливість визначення остаточних значень плано
вих завдань на певну дату;

■ процес прийняття планових рішень повинний спирати
ся на підприємницький стиль управління;

■ вміле поєднання дослідницького та нормативного пла
нування.

1. Необхідність забезпечення при плануванні швидкого 
просування інформації різними рівнями планово-управлінської 
структури. Цей процес має відповідати швидкості змін у зов
нішньому середовищі. Кількість процедур узгодження й коре
гування планових завдань на кожному рівні управління та їх 
тривалість повинна бути оптимальною, інакше рішення будуть 
прийматися на основі застарілих даних.

2. Неможливість визначення остаточних значень плано
вих завдань на певну дату. Будь-які зрушення в умовах внутрі
шнього та зовнішнього середовищі діяльності підприємства зда
тні змінити всі або неякі раніше заплановані показники. План 
доцільно розглядати як попередній документ, що допускає мож
ливість його корегування.

3. Процес прішняття планових рішень повинний спирати
ся на підприємницький стиль управління, а це передбачає фор
мування економічної стратегії, прийняття рішень у режимі реа
льного часу, оперативну адаптацію до мінливих умов; готов
ність до змін. Керівництву та плановим структурам необхідно

бути готовими до будь-яких несподіванок. Велике значення для 
успішної діяльності підприємства має швидкість реакції на них 
керівника.

4. Вміле поєднання дослідницького та нормативного пла
нування. Дослідницьке планування дає відповідь на питання «що 
буде, якщо...?», а нормативне -  «що повинно бути для того, 
щоб...?». Одночасне використання обох видів планування забез
печить комплексний підхід при врахуванні можливих наслідків 
прийняття управлінських рішень. Це дозволяє не пасивно руха
тися за течією подій, а активно формувати їх бажаний розвиток.

Підводячи підсумки, можна зробити висновок, що практи
ка реформування економіки свідчить про необхідність підви
щення якості планування на всіх рівнях. Сьогодні вже стало зро
зумілим, що план в умовах ринкової економіки відіграє першо
чергову роль для забезпечення ефективної діяльності суб’єктів 
господарювання.

Збільшення самостійності суб'єктів господарювання зро
било більш актуальною та важливою проблему вибору такого 
варіанта розвитку (плану), який би прискорив процес досягнен
ня цілей. Це посилило роль планування, адже тільки воно є ба
зою для обгрунтування стратегічних напрямків розвитку, визна
чення пріоритетів, засобів та заходів для досягнення цілей.

Основне завдання планування -  це відповідь на питання, 
якими повинні бути економічні показники для забезпечення ба
жаних результатів та що для цього необхідно зробити. При не- 
иідпоиідіюсті бажаного й реального станів в процесі планування 
розробляються необхідні заходи, спрямовані або на пошук но
вих більш ефективних рішень, або на корегування цільових по
казників з подальшою розробкою плану перспективних заходів.

3. Історичні аспекти виникнення та розвитку планування

В даний час зростає потреба у прогнозах і планах, усе гос
тріше стала усвідомлюватися практична цінність передбачува
ної функції наукових теорій для прийняття обґрунтованих рі
шень. Зростає актуальність планування і підвищення його якос
ті. Це вимагає більш ретельного дослідження проблем, що ви
никають ν процесі планування. Вирішенню їх у певній мірі



сприяє вивчення і використання світового досвіду, а саме на
працьованих теоретичних і методологічних основ прогнозуван
ня й планування, а також практичного досвіду розробки планів, 
програм і способів реалізації.

Планування не є специфічним атрибутом соціалізму. Воно 
виникло багато сторіч назад в епоху феодалізму. При капіталізмі 
планування й управління виробництвом на основі плану доведе
но до досконалості.

План як система економічних заходів виник разом із по
явою розподілу та кооперації праці, є програмою господарю
вання протягом певного періоду.

Планування як суспільна категорія формувалася разом із 
становленням суспільно-державної, муніципальної власності. 
Розглянемо етапи становлення й вдосконалення планування.

Розробки в галузі економічного прогнозування та плану
вання з'явилися в останній чверті XIX в.. Вони були пов'язані зі 
спробами дослідників виявити майбутні тенденції виробництва 
основних продуктів на основі аналізу статистичних даних і 
скласти відповідні плани. Головними методами прогнозування 
тоді були експертні оцінки та екстраполяція (перенесення мину
лих тенденцій на майбутнє).

На початку XX в. були зроблені перші спроби виявлення 
економічних індикаторів. Зокрема, Дж. Брукмайер вже в 1911 р. 
намагався використовувати для прогнозування три хронологічні 
ряди наступних показників: індекс банківських кредитів, індекс 
цін акцій, індекс загальної економічної активності. Цей підхід 
одержав подальший розвиток у 20-і роки в дослідженнях Гарва- 
рдського університету, де використовувалися так звані «гарва
рдські криві ABC».

Поштовхом для розвитку прогнозування і планування ста
ла криза 1929— 1933 p., що змусила шукати шляхи виходу з неї. 
У 30-і роки вперше виникає планування на макрорівні. що охоп
лює фінансово-бюджетну й грошово-кредитну політику та пе
редбачає розробку національних бюджетів. Прогнози й плани 
стають необхідним елементом системи регулювання економіки.

У 1944 р. пропонується форма планування, що подібна до 
індикативної, тобто коли уряд впливає на економічний розвиток 
за допомогою координації та забезпечення інформацією, а не 
через прийняття рішень і надання директивних вказівок.

У післявоєнні роки планування на макрорівні стає пред
метом широких дискусій. Зростання частки державного сектора 
в економіці дає можливість урядам здійснювати прямий конт
роль за зовнішньою торгівлею, цінами, фінансами.

У 50-і роки в багатьох країнах відмовилися від розробки 
національних планів у формі бюджетів. Отже, сформувалися два 
нових напрями: перший, пов'язаний з ускладненням структури 
адміністративного апарата, що використовується для розробки 
планів, другий пов'язаний із розширенням сфери планування.

Спочатку національні економічні плани складалися Мініс
терством фінансів, потім, на початку 60-х років, спеціальними 
плановими органами: у Франції -  Генеральним комісаріатом з 
планування; у Японії -  Економічною консультативною радою, 
Управлінням економічного планування; у Нідерландах -  
Центральним плановим бюро; у Канаді -  Економічною радою.

До 70-х років країни здійснювали прогноз за допомогою 
національних моделей прогнозування. У середині 70-х років по
чинають створювати макроекономічні моделі, за допомогою 
яких прогнозується розвиток економіки регіонів ряду країн. 
Уперше вони стали розроблятися в СІЛА.

Особливості прогнозування і планування доцільно розгля
дати в країнах-представниках трьох сформованих у світі систем 
планування і регулювання: північноамериканської, представни
ками якої є США і Канада; азіатської -  Японія і Південна Корея; 
європейської -  Франція і Швеція.

З моменту виникнення теорії управління (початок XX 
століття) та до 60-х років процес планування був закритим, тоб
то керівників не цікавили проблеми зовнішнього середовища 
підприємства: конкуренція, попит, вимоги ринку. Підприємство 
розглядалось як закрита система. Планування у даному випадку 
зводилося до оперативного регулювання внутрішньої діяльності 
підприємства без врахування зовнішніх змін. З розвитком суспі
льства, ускладненням продукції, зростанням наукоемних вироб
ництв керівництво підприємств починало розуміти, що діяль
ність підприємства багато в . я р ^ « Я і р й Д О *  -'
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рифікації Росії, на основі якої організована загальнодержавна 
планова комісія (Держплан).

Перший довгостроковий план -  це план ГОЗЛРО (держа
вний план електрофікації Росії), розроблений у 1920 р. У ньому 
була представлена стратегія електрифікації країни на 10 років.

План ГОЗЛРО передбачав взаємоузгодження будівництва 
електростанцій з виробництвом і споживанням електроенергії, 
охоплював основні галузі економіки, передбачав господарський 
розвиток кожного економічного району.

Це був перший досвід наукового підходу до планування. 
Методологічні принципи, що були задіяні при його розробці, 
використовувалися і надалі при розробці планів.

Становлення таких методів прогнозування і планування як 
метод експертних оцінок, екстраполяції, балансовий метод, що 
одержали подальший значний розвиток, почалося з плану ГО З
ЛРО. Наприклад, використання балансового методу для пов'я
зання проектних розробок за планом ГОЗЛРО стало першим 
практичним застосуванням його на державному рівні. В наступ
ні роки він стає основним методом планування.

З планом ГОЗЛРО пов'язані і джерела розробки макро- 
економічних моделей. Перші річні плани, містили «контрольні 
цифри» , що не мали обов'язкового характеру для окремих під
приємств, за винятком деяких ключових галузей. Але з 1931 p., і 
протягом існування командно-адміністративної системи, річні 
плани стали обов'язковими до виконання, тобто носили дирек
тивний характер. Основним методом їхньої розробки був балан
совий. У планах відбивалися кількісні й якісні показниками, що 
характеризували ефективність суспільного виробництва. Пізні
ше, з розвитком економіки, почала приділятися увага плануван
ню соціального розвитку й охорони навколишнього середовища.

Серед перших спроб комплексного планування в СРСР 
важливе значення має «балансова таблиця» національної еконо
міки в 1923— 1924 p., яка розроблена за участю В. Леонтьева. 
Вона стала основою його моделі «витрати-випуск» , що широко 
використовується в США й інших країнах для прогнозування. 
Дану таблицю можна розглядати· як першу комплексну систему 
національних рахунків.

З 1928 р. у СРСР, крім деталізованих річних планів, поча
ли розроблятися п'ятирічні плани. Обмеженість наявних ресур
сів обумовлювала необхідність розробки не просто планів, а їх 
оптимальних варіантів.

СРСР є батьківщиною теорії оптимального планування. 
Лінійні оптимізаційні моделі та відповідний математичний апа
рат були розроблені академіком Л. В. Канторовичем у 30-і роки. 
Вони одержали високу оцінку й широке застосування в США, в 
СРСР почали використовуватися в 60-і роки з появою ЕОМ і 
створенням автоматизованих систем управління.

Важливим етапом удосконалення планування стала рефо
рма 1965 p., коли почався перехід до економічних методів 
управління з метою підвищення ефективності суспільного виро
бництва передбачалося розширення сфери товарно-грошових 
відносин, на перше місце був поставлений прибуток.

При розробці проекту плану восьмої п'ятирічки широко 
використовувався балансовий метод обґрунтування планових 
іамдапь, укрупнена динамічна модель міжгалузевого балансу. 
Имерши и якості окремою розділу плану був представлений 
план мпумжо-дослідних робіт щодо вдосконалення методології і 
методики планування, впровадження економіко-математичних 
методів і обчислювальної техніки в плануванні, розробкки авто
матизованої системи планових розрахунків і т.д.

У 70-і і 80-і роках були розроблені економіко-матсматичні 
моделі оптимального функціонуванні економіки, галузевого 
планування та планування на підприємстві. Застосування мето
дів оптимізації на практиці стримувалося рядом об'єктивних 
причин:

■ відсутність потреби у розрахунках для вибору оптима
льного плану виробництва продукції на мікрорівні, 
тому що план випуску доводився підприємствам у ви
гляді затвердженого завдання;

■ неможливість реалізації оптимізаційних задач на мак- 
рорівні;

■ недостатність інформаційного забезпечення;
■ відсутність досвіду та знань у плановиків-практиків;
■ проведення планування в залежності від досягнутого, 

що не смулювало освоєння методів оптимізації.
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Оптимізаційні задачі розроблялися кваліфікованими фахі
вцями, але носили, в силу зазначених причин, експерименталь
ний характер.

У 1979 р. була прийнята постанова ЦК КПРС і Ради Міні
стрів СРСР «Про поліпшення планування і посилення впливу 
господарського механізму на підвищення ефективності вироб
ництва й якість роботи» , що передбачало посилення ролі п'яти
річних планів і розширення практики застосування норм і нор
мативів при їхній розробці. Відповідно до нормативів планува
лися матеріальні та фінансові ресурси для виробництва, капіта
льного будівництва, науково-дослідних робіт.

У 1987 р. був розроблений і прийнятий збірник докумен
тів «Про корінну перебудову управління економікою» , до якого 
ввійшла постанова ЦК КПРС і Ради Міністрів СРСР «Про пере
будову планування і підвищення ролі Держплана СРСР у нових 
умовах господарювання» . Діяльність Держплана була піддана 
різкій критиці. Недоліками в його роботі були відзначені:

■ ослаблення наукових основ розробки плану:
■ недотримання принципу збалансованості й пропорцій

ності;
■ зосередження основних зусиль на питаннях річного 

планування, недостатня увага розробці п'ятирічних 
планів і розробці стратегії;

■ недостатньо широке застосування сучасних економіко- 
математичних методів і обчислювальної техніки при 
плануванні;

■ зниження вимогливості до професійного рівня кадро
вого складу планових органів.

Були розроблені заходи щодо підвищення наукової обгру
нтованості планів, поліпшення роботи планових органів.

З 1988 р. підприємства стали одержувати контрольні циф- 
ри-орієнтири, що носили орієнтовний характер та відображува
ли суспільні потреби в продукції підприємства.

Наступні етапи вдосконалення прогнозування і плануван
ня (з початку 90-х років) пов'язані з переходом до ринку та роз
падом СРСР. Країни СНД почали здійснювати пошук підходів 
до планування економічного та соціального розвитку в умовах 
ринкових відносин з урахуванням особливостей економіки.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що передбачає процес планування?
2. Що таке план?
3. Назвіть загальні етапи процесу.
4. Які існують форми планування?
5. Що передбачає директивна форма планування?
6. Що передбачає індикативна форма планування?
7. Які відмінності директивного та індикативного плану

вання?
8. За яких умов можливе застосування директивної фор

ми планування?
9. Які переваги має індикативне планування?
10. Чи необхідне планування в умовах ринку?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Стадії інформаційного циклу планування.
2. Методи науки планування.
3. Обгрунтування необхідності планування в умовах ри

нку.
4. Функції планування.
5. Чинники зростаючої ролі планування в умовах сучас

ного ринкового господарства

Теми рефератів:

1. Планування в ринкових умовах господарювання.
2. Планування -  запорука успіху діяльності підприємства.
3. Зарубіжний досвід планування.



Тема 2. Методологічні основи планування

1. Методологічні принципи планування
2. Типи планування
3. Види планів, їх класифікація

1. Методологічні принципи планування

Кожний процес управління являє собою єдність п'яти функ
цій: планування, організація, контроль, мотивація, координація.

Але планування -  це не тільки одна з найважливіших фу
нкцій управління підприємством, а й наука, що базується на пе
вних методологічних принципах (правилах).

Вперше основні принципи планування сформулював 
французький вчений, засновник класичної адміністративної 
школи управління А. Файоль. До них він відніс наступні: єд
ність, гнучкість, точність, безперервність, необхідність. Один з 
ключових принципів планування -  принцип участі -  пізніше 
обгрунтував американський економіст Р. Акофф. Розглянемо 
суть цих та інших принципів, а також їх роль в плануванні дія
льності підприємства.

Принцип єдності передбачає, що всі окремі плани під
приємства (план виробництва та реалізації продукції, план ви
трат, фінансовий план та інші), а також плани його окремих під
розділів повинні бути тісно пов’язані один з одним та із загаль
ним комплексним планом соціально-економічного розвитку 
підприємства. Цей зв’язок передбачає, що будь-яка зміна показ
ників окремих планів повинна бути відображена в загальному 
плані, будь-які зміни в планах одного з підрозділів знаходять своє 
відображення в планах інших підрозділів.

Принцип єдності грунтується на тому, що підприємство -  це 
взаємозалежна система, для якої є характерним:

■ наявність сукупності окремих елементів (підрозділів);
■ взаємозв'язок між елементами (взаємодії підрозділів 

підприємства на горизонтальному та вертикальному рі
внях);

■ єдиний напрямок їх розвитку, що орієнтований на загальні 
економічні цілі згідно обраній підприємством стратегії.

Горизонтальний рівень елементів системи (підприємства) може 
бути представлений функціональними підрозділами одного рівня: від
діл маркетингу, виробничий цех, фінансовий відділ, відділ поста
чання, відділ комп'ютерних технологій (рис.1).

Відділ — ► Виробничим — ► Фінансовий — ► Відділ
маркетингу цех відділ постачашія

Рис. 1. Горизонтальний рівень взаємодії підрозділів підприємства

Вертикальний рівень складається зі структурних одиниць 
різних рівней згідно управлінської ієрархії підприємства (рис.2).

Рис. 2. Вертикальний рівень взаємодії підрозділів підприємства

Взаємозв'язок підрозділів на горизонтальному рівні здійс
нюється на основі координації.

Координація передбачає, що основою планування діяльності 
об'єктів одного рівня є взаємозв’язок та одночасність. Зміни в пла
нах одного з підрозділів повинні відразу ж враховуватися в планах 
інших підрозділів. Проблеми, що виникають в одному з них, пови
нні вирішуватися всіма підрозділами підприємства даного рівня. 
Від такої взаємоузгодженності залежить ефективність як окремих 
планів підрозділів, так і плану діяльності підприємства в цілому.

Взаємозв'язок підрозділів на вертикальному рівні, тобто 
між підрозділами різних ієрархічних рівней здійснюється на ос
нові інтеграції.

Інтеграція передбачає, що план кожного підрозділу є части
ною плану підрозділу вищого рівня й підприємства в цілому. Певні



планові заходи одного рівня можуть спричинити виникнення проблем 
для інших рівней. їх вирішення може призвести до корегування зага
льної стратегії підприємства.

П ринцип безперервності передбачає, що процес плану
вання повинен здійснюватися постійно та безупинно в межах виро- 
бничо-господарського циклу.

Планування здійснюєшся безупинно, коли розроблені плани 
приходять на зміну один одному (річні плани, плани виробництва нової 
продукції) або здійснюється поступовий перехід від стратегічних планів 
до тактичних та їх взаємопогодження. Середньострокові плани 
розробляються на базі довгострокових, короткострокові базу
ються на показниках середньострокових. Довгострокові плани 
подовжуються на відповідний період та коригуються з враху
ванням змін в економіці та в потребах суспільства.

Процес планування повинен здійснюватися постійно через нє- 
передбачуваність змін зовнішнього середовища можливі зміни на 
самому підприємстві внаслідок виникнення уявлень про його нові вну 
трішні можливості, а також при визначенні нових цілей після досяг
нення попередніх. Все це вимагає обов'язкового коректування та уто
чнення планів.

Принцип гнучкості полягає в плануванні певних резер
вів. що дозволять корегувати планові завдання при виникненні 
непередбачених обставин під впливом змін внутрішніх та зов
нішніх умов. Так, в умовах ринку можливі значні коливання 
попиту та цін, що призводить до відповідних корегувань плано
вих показників. Зміни в технології та організації виробництва 
можуть сприяти зменшенню витрат виробничих ресурсів, що 
вимагає уточнення плану.

З фінансової точки зору забезпечення принципу гнучкості пе
редбачає потребу в додаткових кощтах, причому їх обсяг повинен 
співвідноситися з ймовірним майбутнім ризиком. Величина запла
нованих резервів має бути оптимальною, тобто достатньою для 
досягнення поставлених цілей. Необгрунтовано великі резерви 
вимагають додаткових фінансових витрат підприємства та зни
жують результати його діяльності. Занадто низька їх величина 
може викликати серйозні труднощі для реалізації поставлених 
завдань.

Принцип точності безпосередньо пов'язаний із принци
пом гнучкості. Плани мають бути максимально наближені до 
існу ючих виробничих можливостей. За цієї умови можна гово
рити про ефективну планову діяльність. Тільки довгострокове пла
нування, за своєю специфікою, обмежується визначенням основних 
цілей і загальних напрямів діяльності внаслідок обмеженності інфор
мації' та швидким змінам зовнішнього середовища. У планах, розрахо
ваних на короткі проміжки часу та для окремих підрозділів організа
ції, конкретність і детальність повинні стати обов'язковими рисами, 
оскільки такі плани є інструкціями, шо визначають дії людей і колек
тивів щодо реалізації планів.

Принцип участі передбачає активну участь усього персо
налу в плановій діяльності підприємства. Планування, засноване 
на принципі участі, називають партисипативньш.

Реалізація даного принципу фактично дозволяє кожному 
працівнику приймати участь в управлінні підприємством, а через 
це усвідомити роль своєї діяльності в загальному успіху органі
зації. а також значення ефективної роботи всього підприємства 
для його особистих інтересів.

Юзжен працівник за таких умов краще розуміє цілі органі
зації, отримує більш глибокі знання різних сторін її діяльності. Пла
ни підприємства стають особистими планами працівників, зміцню
ється командний дух персоналу. Це покращує результати його робо
ти, полегшує процес обміну внутрішньою інформацією на підпри
ємстві.

Працівники, що приймають участь у плануванні мають змо
гу проявити свою ініціативу, у них з'являються нові навички та 
знання, розширюється горизонт їхніх особистих можливостей. 
Підприємство додатково виграє від ініціативності та зацікавленості 
персоналу в Своїй роботі та в у спіху підприємства.

Велике значення при цьому має правильна організація пар- 
тисипативного планування. На невеликому підприємстві участь 
персоналу в процесі планування може бути заснована на безпосе
редніх контактах між керівництвом, плановиками та працівника
ми. Для великого підприємства можлива побудова вертикальних 
організаційних структур, що дозволять здійснювати прямий і зворот
ний зв'язок між усіма його рівнями.



У будь-якому' разі керівництво повинно знайомити персонал із 
цілями підприємства, забезпечувати його достовірною та повною інфо
рмацією.

Принцип необхідності передбачає обов’язкову розробку планів 
при здійсненні будь-якої діяльності, що дозволить підприємству вико
ристати майбутні сприятливі умови та запобігти можливим перешко
дам; покращити координацію дій персоналу та окремих підрозділів; 
забезпечити досягнення бажаних результатів, раціонально розподілити 
ресурси та здійснювати контроль за роботою підприємства

Принцип альтернативності передбачає здійснення декі
лькох альтернативних планових розробок, з яких у подальшому 
обирається найкращий варіант.

Принцип цілеспрямованість вимагає спрямованості пла
нування на досягнення певної мети.

Принцип пріоритетності передбачає вибір пріоритетних 
напрямів при плануванні, що обумовлено обмеженістю ресурсів 
та невідкладністю рішення найважливіших проблем у першу 
чергу.

Принцип комплексності вимагає, щоб був розглянутий 
всебічно не тільки об'єкт планування, а також його зв'язки з 
іншими процесами та явищами. Результати діяльності підприєм
ства залежать від ряду чинників: технології та організації виро
бництва, мотивації праці, використання виробничих ресурсів, 
платоспроможності та ін. Вони утворюють комплекс планових 
показників, а значить будь-яка зміна одного з них призводить до 
відповідної зміни інших. Часто планове рішення впливає не 
тільки на результати економічної діяльності підприємства, а й 
на соціальні, організаційні аспекти. Це вимагає комплексності 
планових рішень, які б враховували зміни всіх кінцевих резуль
татів діяльності підприємства.

Принцип науковості означає, що при розробці планів не
обхідно дотримуватися вимог об'єктивних законів розвитку сус
пільства, використовувати науковий інструментарій та світовий 
досвід.

Принцип оптимальності передбачає вибір найкращого 
варіанту' плану з декількох альтернативних, який сприяє підви
щенню ефективності виробництва, максимальному задоволенню 
потреб споживачів на основі раціонального використання наяв

них ресурсів. Критерієм оптимальності може бути трудоміст
кість, матеріаломісткість, собівартість продукції, прибуток.

Принцип збалансованості передбачає встановлення необ
хідної відповідності між взаємопов'язаними розділами й показ
никами плану, між потребами в ресурсах та їх наявністю.

Принцип адекватності об 'єктивним закономірностям 
розвитку -  це виявлення та оцінка стійких тенденцій розвитку 
об'єкта планування та його взаємозв'язків. Ринкове середовище 
зумовлює зміну номенклатури продукції підприємства, його ви
робничої та організаційної структур, технологій і чинників ви
робництва, внаслідок чого методи планування, показники та 
розділи планів, організація самого процесу їх розробки підляга
ють постійному перегляду та вдосконаленню.

Принцип ефективності передбачає розробку такого варі
анту плану, який при використанні обмежених ресурсів забезпе
чив би отримання найбільшого економічного ефекту. Оцінка 
ефекту підчас планування відбувається шляхом порівняння очі- 
куємих результатів з обраною метою, плановим нормативом до- 
ходності. Визначити остаточний ефект при розробці плану не 
завжди можливо, але.планувати його необхідно.

2. Типи планування

Планування може відноситися до того чи іншого типу в 
залежності від часової орієнтації, тобто спрямованості основних 
ідей планування в минуле, сьогодення або майбутнє. За класи
фікацією Р. Акоффа розглядають чотири таких типів плануван-

■ реактивне;
■ інактивне;
■ преактивне;
■ інтерактивне.
Реактивне планування в значній ступені орієнтоване на 

використання досвіду минулого, старих організаційних форм та 
традицій, що вже давно склалися на підприємстві. Прихильники 
такого підходу виключають можливість правильного передба
чення майбутніх подій і схильні перебільшувати минулі досяг
нення. Причину виникнення будь-якої проблеми вони шукають



в минулому та досліджують її з врахуванням попереднього роз
витку. Прихильники реактивного планування помилково вва
жають, що для розв'язання проблеми достатньо в минулому 
знайти причину її виникнення та ліквідувати, внаслідок чого 
проблема зникне. На їх думку, відмова від непотрібного дасть 
змогу отримати бажаний результат.

Підприємство розглядається при цьому типі планування 
як стійкий, стабільний механізм, а все, що відбувається там, вже 
раніше відомо. Такий підхід можливий і доцільний лише при 
стійкому зовнішньому та внутрішньому середовищі. Реактивне 
планування здійснюється наступним чином: спочатку з'ясову
ються потреби та розробляються плани на рівні нижніх підроз
ділів, далі вони передаються керівництву вищого рівня,для роз
гляду та корегування, яке, в свою чергу , передає їх на наступний 
рівень, поки зведений проект плану отримує керівництво під
приємства, що формує його кінцевий варіант. Загальний план 
вдруге не передається нижчим підрозділам для корегування.

Недоліки реактивного планування:
■ виробничі проблеми підприємства розглядаються 

окремо, а не як система. Як наслідок, не враховується 
взаємодія цілого (підприємства) та окремих частин 
(підрозділів), через що втрачається позитивний ефект 
від цієї взаємодії;

■ не враховуються реальні обставини сьогодення та май
бутні зміни;

■ основну роль в процесі планування відіграє тільки ви
ще керівництво;

■ до планових структур входять лише працівники з ве
ликим стажем роботи, а потенціал та ініціатива моло
дих працівників не використовується.

П озит ивні сторони реактивного планування.
■ використання минулого досвіду, а відповідно запобі

гання при плануванні мину лих помилок;
■ обережність в прийнятті рішень утримує від різких і 

необду маних змін;
■ наслідування традиціям сприяє розвитку в персоналу 

підприємства почуття стабільності та безпеки.

Реактивне планування знижує загальну ефективність гос
подарської діяльності економічної організації. Використання 
підприємством даного типу планування часто призводить до 
ситуації, коли його продукція стає неконкурентоспроможною, 
витісняється продукцією інших підприємств, які краще плану
ють свою діяльність та запроваджують інновації.

Інактивне планування орієнтується на нинішній стан 
підприємства, на повне задоволення сьогоденням. Інактивісти 
не вважають за потрібне використовувати минулий досвід, а та
кож щось кардинально змінювати у майбутньому. Вони праг
нуть максимально зберегти існуючі умови та методи ухвалення 
рішення, свій «стиль» . Один з головних принципів цього типу 
планування: мінімум втручання в природний хід подій, і все на
лагодиться само собою.

Недоліки інактивного планування:
■ нездатність пристосовуватися до змін, що нсобмінно 

відбуваються в зовнішньому та внутрішньому середо
вищі діяльності підприємства;

■ практично не використовується творчий потенціал 
співробітників фірми, обмежується їх ініціатива та са
мостійність.

Підприємство, яке використовує такий тип планування, 
може ефективно працювати тільки в стабільних, сприятливих 
умовах, що в ринкових умовах господарювання практично не
можливо.

П озит ивні сторони інактивного планування:
■ обережність та обачливість у плануванні, що зазвичай 

не може привести до раптових катастрофічних наслід
ків;

■ детальне вивчення теперішнього стану підприємства.
Інактивне планування не сприяє економічному росту та

розвитку підприємства. Його мета -  виживання та стабільність 
діяльності.

П реактивне планування орієнтоване в основному на 
майбутнє, на здійснення безперервних змін в різних напрямах 
діяльності підприємства. Для прихильників цього типу важливо 
вгадати ймовірні напрями змін, щоб скоріше досягти своєї мети. 
Преактивне планування спрямоване на пошук оптимального рі



шення, вибір альтернатив розвитку. Практично це прогнозуван
ня майбутнього та підготовка до нього: прогнозування зовніш
ніх умов, формулювання найважливіших цілей та стратегії як 
цілісної програми їх досягнення. Преактивісти широко викори
стовують останні досягнення науки та техніки, новітні методи 
планування та прогнозування.

Недоліки преактивного планування:
■ практично не використовується накопичений досвід;
■ не достатньо уваги приділяється повсякденним потре

бам підприємства;
■ використання нових методів планування вважається 

гарантом успішного результату діяльності підприємст
ва..

П озит ивні сторони преактивного планування.
■ прагнення врахувати в процесі планування вплив зов

нішнього середовища;
■ ретельний підхід до формулювання стратегії підпри

ємства та головних цілей його діяльності.
Мета преактивного планування -  виживання та зростання 

підприємства
Інтерактивне планування в закордонній практиці при

йнято називати ідеальним. Воно передбачає проектування тако
го прообразу майбутнього, параметри якого будуть ідеальними 
для підприємства, а також пошук шляхів для його побудови.

Недоліки інтерактивного планування:
■ прагнення побудувати ідеальну модель майбутнього 

підприємства;
■ припущення того, що майбутнє підвладно контролю і 

значною мірою залежить від творчих дій та правиль
ного планування.

Будь-який господарюючий суб’єкт не може повністю кон
тролювати своє майбутнє, тому що вимушений постійно при
стосовуватися (адаптуватися) до зовнішнього середовища (ви
мог ринку, політики держави, демографічної ситуації) та врахо
вувати не передбачувані зміни на самому підприємстві.

П озит ивні сторони інтерактивного планування:
■ широке використання принципу участі та творчих зді

бностей персоналу;

■ застосування нових методів планування;
■ ретельний аналіз умов внутрішнього та зовнішнього 

середовища;
■ підвищення рівня індивідуального, організаційного та 

суспільного розвитку підприємства.
Мета інтерактивного планування -  проектування майбут

нього.

3. Види планів, їх класифікація

В нинішніх умовах господарювання всі учасники ринко
вих відносин самостійно здійснюють планування своєї діяльно
сті на основі ринкового попиту, раціонального використання 
наявних ресурсів, прагнення отримати максимальну величину 
прибутку. При цьому в практичній діяльності підприємство ви
користовує різні види планів.

За об ’єктами планування  розрізняють наступні види 
планів:

■ план виробництва (номенклатура, асортимент та кіль
кість продукції, що виготовляється в натуральних та 
вартісних показниках, виробнича потужність, трудомі
сткість виробничої програми);

■ план товарообороту (структура та обсяги реалізації то
варів);

■ план продажу (визначення можливих обсягів продажу, 
формування портфелю замовлень, освоєння нових ви
дів продукції);

■ фінансовий план (баланс доходів та витрат, план гро
шових надходжень);

■ план з праці та персоналу (продуктивність праці, чисе
льність персоналу);

■ план матеріально-технічного забезпечення (потреба в 
матеріалах, паливі, обладнанні);

* план витрат (собівартість, калькуляція, кошторис);
■ план інвестицій (обсяги та джерела інвестиційних ко

штів за напрямами інвестицій, зведений план інвести
цій).



В  залежності від тривалості планового періоду плани 
поділяються на:

■ довгострокові (перспективні);
■ середньострокові;
■ короткострокові (поточні).
Довгостроковий (перспективний) план передбачає визна

чення стратегії розвитку підприємства стосовно всіх напрямів 
його діяльності на період більше 5 років.

Середньостроковий план -  це деталізація довгострокового 
плану для перших років діяльності підприємства на період від І 
до 5 років.

Поточний план -  це планування діяльності підприємства 
за всіма напрямами на короткі періоди (рік, квартал, місяць, ти
ждень, доба). Короткострокові плани містять у собі конкретні 
заходи щодо досягнення цілей (визначених у довгострокових 
планах) та використання необхідних для цього ресурсів підпри
ємства.

За змістом планових ріш ень  плани поділяють:
■ стратегічні;
■ тактичні;
■ оперативно-календарні;
■ бізнес-плани.
Стратегічний план визначає основні напрями розвитку 

підприємства на довготривалу перспективу. У рамках стратегіч
ного планування приймають рішення стосовно розширення біз
несової діяльності, розробки та впровадження заходів для задо
волення ринкового попиту, ринків збуту, партнерських взаємо
відносин.

Таким чином, основна ознака стратегічного планування -  
пошук нових можливостей діяльності та розвитку підприємства, 
створення потенціалу для адаптації до динамічних змін внутрі
шніх та зовнішніх умов його існування. Саме для цього під час 
стратегічного планування підприємство визначає цілі та розроб
ляє засоби їх досягнення.

Тактичніш план -  розробка плану економічного та соціаль
ного розвитку підприємства на короткостроковий або середньост
роковий період. Тактичні плани конкретизують та доповнюють 
стратегічні. Так. якщо стратегічні плани окреслюють місію, відпо

відні їй цілі діяльності підприємства, загальні засоби та заходи їх 
досягнення, то тактичні -  визначають сукупність конкретних дій та 
засобів для досягнення намічених цілей. Тактичне планування до
зволяє реалізувати додаткові резерви, які сприятимуть збільшенню 
обсягів виробництва, зниженню витрат, підвищенню якості проду
кції, росту продуктивності праці тощо.

Оперативно-календарний план деталізує показники так
тичного плану для організації планомірної та ритмічної роботи 
всього підприємства та його структурних підрозділів протягом 
короткого проміжку часу (день, тиждень, місяць). У процесі 
оперативно-календарного планування визначається час вико
нання окремих операцій виробничого процесу, оперативної під
готовки виробництва, а також передбачаються заходи щодо кон
тролю, матеріально-технічного забезпечення виробництва, збуту 
продукції. План містить календарне погодження виробничого 
процесу між структурними підрозділами, в якому враховуються 
послідовність та параметри технологічного процесу.

Оперативне планування здійснюється в масштабі всього 
підприємства як цехове (міжцехове), а для окремих цехів -  у 
розрізі дільниць і робочих місць (внутрішньоцехове).

Міжцеховий оперативний план забезпечує скоординовану 
діяльність між цехами підприємства згідно з послідовністю тех
нологічних процесів (заготівельних, обробних, складальних) та з 
урахуванням цехових функцій -  основні, допоміжні, обслугову
ючі, побічні. Головним завданням міжцехового оперативного 
планування має бути забезпечення ритмічної роботи всіх цехів, 
запобігання виникнення «вузьких місць», погодження номенк
латури заготівель, деталей, вузлів та термінів їхнього пересу
вання між цехами (виробництвами).

Внутрішньоцеховий оперативний план включає розробку 
календарних планів виробництва для дільниць та контроль за їх 
виконанням, розподіл робіт за робочими місцями, оперативне 
регулювання виробничих процесів.

Бізнес-план необхідний для оцінки доцільності здійснення то
го чи іншого виду діяльності. У ньому' викладено суть, напрями та 
способи реалізації підприємницької ідеї; надана оцінка ринковим, 
виробничим, організаційним та фінансовим аспектам майбутнього 
бізнесу. Бізнес-план розробляється для обгрунтування:



■ вибору нових видів діяльності;
■ можливості залучення інвестицій, отримання кредитів;
■ пропозицій для створення спільних підприємств;
■ доцільності в отриманні підтримки держави.
При ринковій системі господарювання він виконує дві ва

жливі функції:
■ зовнішню (ознайомлення зацікавлених осіб із сутністю 

та ефективністю реалізації нової підприємницької 
ідеї);

■ внутрішню (конкретизація заходів та засобів для реалі
зації підприємницького проекту).

Питання для самоконтролю знань:

1. Які основні принципи планування.
2. Що передбачає принцип єдності.
3 . Що таке координація планової роботи?
4. Що передбачає принцип участі?
5. Що передбачає принцип гнучкості та точності?
6. Які існують типи планування в залежності від часової 

орієнтації?
7. Назвіть види планів за об'єктами планування.
8. Назвіть види планів в залежності від тривалості плано

вого періоду.
9. Назвіть види планів в залежності від змісту планових 

рішень.
10. Що передбачає принцип адекватності об’єктивним 

закономірностям розвитку?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Координація та інтеграція в плановій діяльності під
приємства.

2. Суть та значення принципу участі.
3. Типи планування, їх переваги та недоліки.
4. Організація партисипативного планування.

Теми рефератів:

1 Роль принципів планування в діяльності підприємства.
2. Відмінності планування від імпровізації.
3. Переваги і хиби експерименту в плануванні.

Завдання та ситуації для самостійного розв’язку

Ситуація 1,
У кабінеті директора хлібокомбінату відбувалася гаряча 

дискусія. Тут працювали над розробкою планів на майбутній 
період та вирішенням проблеми, що останнім часом особливо 
загострилася: скоротилися обсяги збуту продукції.

Директор комбінату Т. Мальков наголосив на складнос
тях, що переживає підприємство, про необхідність розробки си
стеми заходів для підвищення ефективності діяльності комбіна
ту, можливу перебудову роботи його підрозділів. Він звернув 
увагу на необхідність присвятити більше уваги питанням ви
вчення ринку та змінам, що на ньому відбуваються.

Начальник виробничого відділу В. Власенко не вважав си
туацію, що склалася на підприємстві, настільки драматичною. 
Він зазначив: «Ми завжди випускали хлібобулочні вироби, які 
користувалися підвищеним попитом. Нове обладнання, що най
ближчим часом надійде до комбінату з Франції, дозволить нала
годити виробництво нової продукції -  здобних булочок та кек
сів, соломки у новій упаковці та інше. Виробничий відділ приді
ляє велику увагу тому, щоб наше виробництво було сучасним, 
це, на мою думку, запорука успіху підприємства. Для ліквідації 
ж проблем збуту продукції треба нарешті налагодити роботу 
відділу збуту».

На ці зауваження начальник відділу збуту Г. Мащенко 
відреагував: «Комбінат постійно працює над покращенням своїх 
виробничих фондів, але це не може вирішити всіх проблем. На
приклад, зараз комбінат може продати тільки 60 % своєї проду
кції. Торгові підприємства підвищили свої вимоги до нас. їх не 
влаштовує наша продукція не тільки за асортиментом, але й за 
якістю та ціною. На ринок у великій кількості надходить проду- 
3*



кція інших підприємств, які значно розширили номенклатуру 
своєї продукції: крім хлібобулочних, виготовляють ще й конди
терські вироби. Ми могли б також запровадити кондитерське 
виробництво, але не вистачає складських площ. Проблему не 
вирішить тільки нова техніка. Необхідне вивчення попиту насе
лення. Ми повинні з’ясувати переваги продукції інших підпри
ємств. Необхідно підвищувати якість продукції, використовува
ти більш якісну сировину, переглянути цінову політику. Поку
пець став сьогодні більш розбірливим».

В. Власенко нервово зауважив: «Це тільки виправдання 
своєї бездіяльності! Через якусь розбірливість та примхи може 
більше не купувати сучасну техніку та скоротити обсяги вироб
ництва?» Головний інженер комбінату мав свій погляд на ситу
ацію, що склалася на хлібокомбінаті: «Якість нашої продукції 
завжди відповідала стандартам, а покупець не дуже й довіряє 
великій кількості різних назв булок, бо вважає, що то тільки 
привід для підвищення ціни. Обсяги ж продажу комбінату зни
зилися через збільшення кількості приватних пекарень, та це 
явище тимчасове. Якість їх продукції покупець скоро належно 
оцінить та зрозуміє, що продукція нашого комбінату значно 
краща».

Т. Мальков послухав дискусію уважно і переконався в не
обхідності вдосконалення організаційної структури підпри
ємства.

Як Ви вважаєте, про створення якого підрозділу подумав 
директор?

Оцініть кожного учасника дискусії з точки зору його при
хильності до того чи іншого типу планування.

Який принцип планування порушується на цьому підпри
ємстві? Як це впливає на його діяльність?

Ситуація 2.
Магазин «Лаванда», що пропонує покупцям парфюмерно- 

косметичні вироби, відкрився не так давно в центрі міста. Дирек
тор приділила велику увагу оздобленню його інтер’єру, асортиме
нту та якості товару, підібрала колектив молодих дівчат- 
продавців. Все це давало їй надію на значні обсяги продажу. Але її

сподівання не виправдалися. Виторг був невеликим, хоч на кіль
кість покупців не можна було поскаржитися. В чому ж справа?

Директор почала уважно спостерігати за роботою в магазині 
та помітила, що продавці до виконання обов’язків ставляться бай
дуже, майже не виявляють зацікавленості в активній роботі з по
купцями.

Щоб розбудити творчу ініціативу продавців, вона почала 
шукати спосіб для мотивації свого молодого колективу. Перше, 
що спало на думку директора -  підвищити заробітну плату, однак 
істотних змін не відбулося. Директор намагалася якось об’єднати 
дівчат у дружний колектив, пропонуючи спільне проведення до
звілля.

Ситуація не покращилася, бо вони сприйняли це як виконання 
вказівок начальства та втручання в їх особисте життя. Директор ус
відомлювала правильність поставленої мети -  зацікавити персонал, 
але не могла збагнути, чому всі її заходи виявлялися марними.

Які помилки, на Вашу думку, допустила директор магази
ну?

Який принцип планування діяльності підприємства сприяв 
би покращенню ситуації?

Ваші пропозиції щодо впровадження цього принципу в 
організацію діяльності магазину.

Ситуація 3.
Директор кондитерської фабрики, оцінюючи загалом ви

робничі можливості свого підприємства та існуючу ринкову си
туацію, зробив висновок про реальну можливість задовольнити 
попит споживача в шоколадній продукції та збільшити обсяги 
продажу.

Перед плановим відділом було поставлене завдання щодо 
розробки конкретного плану дій. У зв’язку з цим потрібно було 
відповісти на широке коло питань. У чому полягає суть стратегії 
росту? Чому існуючий асортимент продукції не задовольняє по
купця? Яку продукцію необхідно випускати? На які ринки необ
хідно орієнтуватися? Що необхідно для розширення асортимен
ту, організації продажу, реклами? Яку обрати політику ціноут
ворення? Як оцінити витрати, здійснювати контроль за вико
нанням намічених заходів?



Проект плану був готовий досить швидко поданий для 
розгляду та затвердження директору, але той був невдоволений. 
Він особисто зателефонував начальнику планового відділу та в 
притихлому кабінеті його чули всі... Річ у тому, що план містив 
фактично тільки прогнозні цифри майбутніх продажу та фінан
сових витрат. У ньому абсолютно був відсутній аналіз та оцінка 
попередньої діяльності підприємства, бракувало даних щодо 
вивчення ринку та оцінки виробничих ресурсів самої фабрики, 
тобто багатьох конкретних аспектів її діяльності.

Начальник планового відділу тримав свій витвір тремтя
чими руками та намагався виправдатися тим, що керівники під
розділів (виробничих, фінансового, збуту) не схотіли взяти уча
сті в процесі планування, пояснюючи це браком часу та їх не
причетністю до складання планів. Він наголошував на тому, що 
відірваність діяльності планового відділу від роботи решти під
розділів ніколи не дасть ефективного результату. Директор ви
рішив провести загальні збори...

Якому типу планування відповідає перший варіант плану 
фабрики? Обґрунтуйте.

Який принцип планування не був врахований при скла
данні плану?

Чому директор призначив загальні збори?

Ситуація 4.
Фірма «Мрія» виготовляє декоративну плит-ку для оздоб

лення стелі з гіпсокартону. Її оборот складає 44 млн. грн. Ринок 
готової декоративної плитки складається з двох частин. Перша -  
це ринок орієнтований на спеціалізовані фірми, що займаються 
оздобленням приміщень приватним замовникам. Обсяг ринку -  
200 млн. грн. Друга -  це ринок, орієнтований на будівельні ор
ганізації. Збут здійснюється через торгові фірми та підрядників, 
що займаються будівництвом нових та реконструкцією старих 
будівель. Обсяг ринку -  250 млн. грн.

До цього часу «Мрія» орієнтувалася на фірми, що спе
ціалізуються тільки на оздобленні приміщень. Ці фірми звичай
но пропонують своїм замовникам 2-3 види плитки різних за ці
ною. За цінами «Мрія» займає середнє положення на ринку. 
Якісні показники не суттєво відрізняються від показників кон

курентів. Завдяки рекламі в журналах «Мрія» стала однією з 
найбільш відомих торгових марок. Протягом останнього кварта
лу фірмі не вдається досягти запланованого обсягу продажу. 
Причина досить проста: зросла популярність плитки з синтетич
них матеріалів. Вони можуть бути різних кольорів, з різними 
малюнками, а плитка з них дешевша на 12 %.

Виробничий процес виготовлення синтетичної плитки 
майже не відрізняється від того, який запроваджений на фірмі 
«Мрія». Перегляду вимагають наступні аспекти: закупка нових 
матеріалів і обладнання для нарізання та поліровки матеріалу. 
Для забезпечення конкурентоспроможності та запланованих ра
ніше обсягів продажу фірма починає розробляти план для осво
єння виробництва синтетичної плитки.

Який принцип планування найбільш яскраво характеризує 
цей епізод?

Чи необхідний план взагалі в цьому випадку?

С итуація 5.
Рік створення ВАТ «Вінм’ясо» -  травень 1994 р. Кіль

кість працюючих -  1 766. Основні види продукції: м'ясо, 
м'ясопродукти, ковбасні вироби. Команда лідерів і колектив ра
зом працюють над іміджем продукції, підприємства, України в 
цілому.

ВАТ «Вінм'ясо» є лідируючим та найбільш прогресивним 
акціонерним товариством м’ясної промисловості України з роз
винутою торговельною мережею. Підприємство експортує свою 
продукцію в Росію, Німеччину, Італію, Румунію, Польщу, Лат
вію. Керівництво підприємства забезпечило такі соціально- 
економічні та морально-психологічні умови, в яких керівники 
підрозділів, дільниць, заступники голови правління отримали 
самостійність у виборі методів і засобів досягнення кінцевого 
результату.

Кадрова політика націлена на досягнення компромісів між 
керівництвом і робітниками, бо вони -  економічні і соціальні 
партнери. На підприємстві розроблені і діють Політика якості 
управління персоналом, Схема управління персоналом, Мето
дологічна інструкція і Схема успіху працівників комбінату. На 
підприємстві впроваджені матеріальна, статусна, моральна та



соціальна мотивації забезпечення якості^ Діяльність груп якості 
забезпечує оперативний діалог «керівник -  працівник» та спря
мована на покращення ключових процесів. За результатами 
останнього опитування визначене ставлення споживачів 
до ВАТ «Вінм’ясо» і до його продукції. Так 97 % довіряють яко
сті продукції і лише 3 % не знайомі з продукцією підприємства.

В колективі сформована культура поведінки працівників, 
їх толерантність до споживача. Для споживачів проводяться 
консультації, демонстрація зразків готової продукції та процесу 
виробництва.

Кожен працівник орієнтований на реалізацію системи цін
ностей, тому соціально-психологічний клімат і духовність коле
ктиву пов’язані з розумінням стратегічних напрямів. Щорічно 
проводиться анкетування в усіх підрозділах з питань сукупності 
індивідуальних цінностей, які складають ціннісно-орієнтаційну 
єдність колективу.

Внаслідок впровадження зазначених підходів на ВАТ 
«Вінм’ясо» зросли: обсяги виробництва на 52,2 %, балансовий 
прибуток на 10 %, обігові фонди на 15,2 %, відрахування до бю
джету на 80,4 %, продуктивність праці на 60,8 %, заробітна пла
та на 30 %.

Яких принципів планування дотримуються на підприємс
тві?

Як вони впливають на ефективність діяльності підприємс
тва?

Тема 3. Сутність та особливості планової роботи 
на підприємстві

1.1 .Діяльність підприємства як об'єкт планування
2.2.Предмет планування на підприємстві
3.3.Методи прийняття планових рішень

1.1. Діяльність підприємства як об’єкт планування

Будь-яке підприємство, незалежно від масштабів та  галузі 
діяльності, форми власності, повинно займатися плануванням. 
Успіх підприємницької діяльності може бути забезпечений тіль
ки завдяки чіткому уявленню про цілі підприємства, їх своєчас
ному корегуванню у відповідності до змін зовнішнього середо
вища та раціональному розподілу ресурсів.

Розробка та виконання плана повинні бути для господа
рюючого суб’єкту не самоціллю, а засобом забезпечення ефек
тивної роботи.

На підприємстві за допомогою планування:
■ з’ясовується теперішній стан підприємства, можливос

ті та загрози з боку зовнішнього середовища, слабкі та 
сильні сторони щодо виробництва, маркетингу, ресур
сів;

■ визначаються можливі напрями розвитку (цілі) із вра
хуванням його можливостей та умов зовнішнього се
редовища;

■ вирішується, які засоби забезпечать досягнення цілей 
та розглядаються можливі перешкоди для їх досягнен
ня.

В управлінні підприємством планування займає основне 
місце з ряду причин:

■ воно є організаційним важелем його ефективної діяль
ності, дає певні переваги в процесі господарювання, а 
саме сприяє розв’язанню проблем, координації дій, 
раціональному розподілу ресурсів;

■ за його допомогою забезпечується спрямування всього 
персоналу на реалізацію цілей підприємства.



Планування охоплює всі напрями та етапи діяльності під
приємства. Під час його визначають засоби досягнення цілей і 
пбтребу в матеріально-технічних, трудових та фінансових ре
сурсах; часові орієнтири виконання робіт, терміни постачання 
сировини та обладнання і т.ін.

Процес планування на підприємстві не одноразове явище, 
що обумовлене необхідністю:

■ оновлення та можливого корегування цілей;
■ періодичного перегляду планів для узгодження з реа

льними умовами діяльності з огляду на мінливість зо
внішнього середовища та можливість помилок при 
прийнятті планових рішень.

Прийнята на підприємстві система планів є основою для 
здійснення будь-якого напряму діяльності та контроля за отри
маними результатами, які в подальшому співвідносяться з пла
новими показниками. Це дозволяє оцінити ступінь виконання 
планів, причини можливих відхилень, а також провести необ
хідне корегування цілей та планових показників у відповідність 
до змінившихся умов.

Відсутність планів може стати причиною неритмічності 
виробництва, зриву поставок, помилковості вибору цілей, не
своєчасної зміни напряму діяльності. Це, в свою чергу, не тільки 
знизить ефективність роботи підприємства, а й може призвести 
до його банкрутства.

Планування, що передбачає визначення та контроль дія
льності підприємства в майбутніх періодах, завжди грунтується 
на даних його минулої діяльності.

Можливості щодо здійснення процесу планування мають 
певні обмеження, які обумовлені частіше всього:

■ невизначеністю ринкового середовища;
■ витратами, пов’язаними з плануванням;
■ обсягами (масштабами) діяльності підприємства.
1. Невизначеність ринкового середовища. Підприємству 

важко, а іноді неможливо, передбачити дії конкурентів або по
стачальників, вподобання споживачів, зміни в економічній полі
тиці держави. Це пояснює той факт, що підприємство вимушене 
завжди здійснювати процес планування на основі неповної ін

формації, тобто в умовах відносної невизначеності ринкового 
середовища.

Вплив ринку на свою діяльність йому доцільно знижува
ти, для чого можуть бути використані наступні засоби:

■ вертикальна інтеграція;
■ вплив на попит;
■ контрактні відносини;
■ підприємницькі мережі.
Вертикальна інтеграиія передбачає приєднання до даного 

підприємства інших підприємств, що входять до єдиного техно
логічного ланцюга (підприємства-постачальники та підприємст- 
ва-покупці). Цей процес відбувається шляхом їх злиття або по
глинання. Такий захід дозволяє підприємству забезпечити від
носну стабільність зовнішнього середовища та точність плано
вих показників за рахунок:

■ перетворення угод з постачальниками та споживачами 
у внутрішню сферу діяльності підприємства;

■ отримання гарантії постійності та стабільності у по
стачаннях сировини, обладнання, робочої сили, а та
кож збуті готової продукції (послуг);

■ скорочення витрат на переговори та заключення угод.
Крім цих позитивних моментів, вертикальна інтеграція

має й негативні сторони. Забезпечений канал збуту знижу'є мо
тивацію підприємства щодо підвищення якості продукції та 
зниження її собівартості, пошуку найвигідніших покупців. Ста
більність джерел постачання не заохочує до залучення кращих 
постачальників, які, в свою чергу, можуть не піклуватися про 
конкурентоспроможність своєї продукції. Крім того, можливість 
створення вертикальної інтеграції пов’язана з розмірами підпри
ємства. Наприклад, невеликий цех пошиву одягу не може при
єднати до себе ткацьку фабрику як постачальника та великий 
універмаг як споживача.

Вплив на попит не забезпечує абсолютно стійких, запла
нованих відносин з покупцями через конкурентну боротьбу на 
ринку, але стабілізації таких відносин сприяє:

■ активна маркетингова діяльність підприємства, в рам
ках якої вивчаються потреби споживачів для максима
льного пристосування до них виробництва або форму



ється попит покупців на продукцію (особливо нову) за 
допомогою реклами;

■ монопольний вплив на ринку, що дозволяє контролю
вати обсяг попиту. Монопольна влада над попитом 
тимчасова з огляду на існування антимонопольного 
законодавства, але велике підприємство, що займає 
значну частку ринку, може мати на попит аналогічний 
вплив.

Контрактні відносини. Такі відносини регулюються кон
трактом (договором) між покупцем та продавцем, в якому пе
редбачаються основні аспекти процесу купівлі-продажу (ціна, 
обсяг та терміни постачання). Контракти складаються на доста
тньо тривалий період часу, що визначається за бажанням сторін.

Даний спосіб можна вважати самим надійним для подо
лання невизначеності ринкового середовища, що полегшує про
цес визначення підприємством планових показників, надає впе
вненості у відносинах з постачальниками та покупцями.

Це пояснюється наступним: підприємство-виробник това
рів (послуг) починає виготовляти продукцію після того, як знай
де потенційних споживачів для подальшого встановлення з ни
ми контрактних відносин.

Такий спосіб зниження впливу ринку при плануванні дія
льності доступний для будь-якого підприємства, але не є універ
сальним засобом, тому що не гарантує виконання зобов’язань 
кожної зі сторін. Крім того, на діяльність підприємства вплива
ють не тільки дії покупців та постачальників, а й політика дер
жави, діяльність посередницьких структур (банків, страхових 
компаній і т.д.).

Підприємницькі мережі. Підприємства, що пов’язані між 
собою певними економічними інтересами, можуть створювати 
підприємницькі мережі. На відміну від вертикальної інтеграції 
вони зберігають свою юридичну та економічну самостійність. 
Відносини між підприємствами грунтуються на морально- 
етичних нормах та довірі, без заключення будь-яких угод або 
інших юридичних документів. Такі мережі сприяють приско
ренню впровадження нововведень, дозволяють розподілити ри
зик між її учасниками, забезпечують швидке поширення інфор
мації.

2. Вит рати, що пов’язані з плануванням. Організація та 
здійснення процесу планування вимагає певних витрат на: залу
чення необхідного персоналу та створення відповідного підроз
ділу, фінансування досліджень організаційного середовища дія
льності підприємства з метою отримання інформації, придбання 
комп’ютерної техніки і технологій з метою обробки інформації 
та отримання даних, що необхідні для прийняття планових рі
шень.

Підприємства, що володіють достатніми фінансовими ре
сурсами, мають можливість більш ретельно досліджувати зов
нішнє та внутрішнє середовище, розробляти детальні поточні 
плани на основі обгрунтованих стратегічних планів.

Підприємствам, які обмежені в грошових коштах, склад
ніше самостійно займатися стратегічним плануванням; викорис
товувати новітні методи планування, що базуються на нових 
інформаційних технологіях. Часто їх діяльність з планування 
обмежується поточними планами або прийняттям рішення кері
вництвом в ході виникнення певних питань чи проблем.

3. Обсяги (масштаби) діяльності підприємства. Великі 
підприємства володіють значними фінансовими ресурсами, що й 
обумовлює'їх більш широкі можливості у плануванні, ніж малих 
підприємств. Так, вони мають змогу займатися науковими роз
робками та їх запровадженням у процес планування. В той час, 
як невеликі за обсягами діяльності підприємства використову
ють вже готові методи та моделі. їм також складніше здійсню
вати процес планування через значний вплив на них зовнішньо
го середовища та обмежених можливостях його контролювати, 
тобто передбачати зміни та враховувати їх при плануванні.

З іншого боку простіше планувати нескладні організацій
но-управлінські та виробничі процеси малих підприємств, ніж 
значну за обсягами та напрямами діяльність масштабних 
суб’єктів господарювання.

Об’єктивна обмеженість інформації при розробці планів 
посилює залежність якості та обгрунтованності планових рі
шень від досвіду, знань та професійного рівня працівників, що 
займаються плануванням.

Об’єктом планування на підприємстві є всі напрями йо
го діяльності:



■ маркетингова;
■ інноваційна;
■ комерційна;
■ економічна;
■ соціальна;
■ виробнича.
1. Маркетингова діяльність передбачає:
■ дослідження ринків збуту та чинників виробництва 

(сировини, матеріалів, технологій);
■ рекламу та стимулювання покупців;
■ дослідження конкурентної позиції підприємства на 

ринку;
■ вивчення попиту та методів його формування;
■ дослідження рівня конкурентоспроможності продукції 

та цін.
2. Інноваційна діяльність передбачає:
■ науково-технічні дослідження та розробки;
■ проектно-технологічну підготовка виробництва;
■ запровадження нововведень;
■ формування інвестиційної політики.
3. Комерційна діяльність передбачає планування орга

нізації збуту готової продукції та постачання необхідних ресур
сів для її виробництва.

4. Економічна діяльність обумовлює певні планові за
ходи щодо:

■ організації самого процесу планування;
■ обліку та звітності;
■ ціноутворення;
■ ресурсного забезпечення;
■ фінансів;
■ зовнішніх відносин підприємства.
5. Соціальна діяльність передбачає:
■ розробку та застосування мотиваційного механізму;
■ кадрову політику (підготовку та перепідготовку, 

кар’єрне зростання, добір персоналу);
■ ефективність використання персоналу.
6. Виробнича діяльність передбачає організацію та ви

робництво продукції (послуг, робіт):

■ визначення номенклатури та асортименту відповідно 
до потреб ринку та виробничих можливостей підпри
ємства;

■ збалансування плану випуску та виробничих потужно
стей;

■ забезпечення якості.
Та чи інша діяльність підприємства може бути представ

лена як сукупність окремих функціональних процесів, кожен з 
яких також є об’єктом планування. Наприклад, виробничу дія
льність можна розглядати як сукупність виробничого та управ
лінського процесів. В свою чергу виробничий процес складаєть
ся з основних, допоміжних й обслуговуючих процесів, що також 
є окремими об’єктами планування.

Основними є процеси виготовлення продукції (надання 
послуг, виконання робіт), що формують виробничу програму 
підприємства чи план виготовлення продукції.

Допоміжні процеси передбачають виготовлення продукції 
для потреб основного виробництва (інструмент, штампи і т.п ). 
Вони плануються у тісному взаємозв’язку з основними проце
сами підприємства.

Обслуговуючі процеси -  це надання послуг основному ви
робництву: транспортні, складування та збереження напівфаб
рикатів, сировини, матеріалів і т.ін.

Процес управління призначений -забезпечувати беспере- 
бійне та ефективне здійснення виробничих та інших процесів. 
Він передбачає:

■ визначення цілей;
■ розробку засобів їх реалізації;
■ забезпечення необхідними ресурсами;
■ контроль за ходом виробничих процесів та викорис

танням ресурсів.
Усі функціональні процеси, що здійснюються на підпри

ємстві, є окремими об'єктами планування, але планові показни
ки, що стосуються кожного з них, тісно взаємопов’язані та в 
результаті поєднуються в плани певних видів діяльності та зага
льний план підприємства.



2.2. Предмет планування на підприємстві

Успішна робота підприємства в значній мірі залежить від 
забезпеченності його необхідними ресурсами та ефективності їх 
використання. Здійснення цього можливе на основі планування, 
тож предметом планування на підприємстві є його ресурси. В 
процесі планування встановлюється їх:

■ необхідність;
■ оптимальна кількість;
■ напрями та терміни використання;
■ режим споживання;
■ засоби поповнення.
При плануванні розглядають наступні групи ресурсів:
■ персонал;
■ виробничі фонди;
■ інвестиції;
■ інформація;
■ час.
1. Персонал підприємства.
Персонал підприємства -  це сукупність постійних праців

ників різних професійно-кваліфікаційних груп, що входять до 
спискового складу підприємства, вкладають свій труд, знання та 
навички в проведення господарсько-фінансової діяльності під
приємства.

Необхідність планування персоналу особливо підсилюєть
ся в сучасних умовах господарювання через:

■ зростання наукомісткості та ускладнення технологій;
■ необхідність впровадження нової техніки та техноло

гій виготовлення продукції;
■ зростання колективізму праці;
■ посилення конкуренції.
З огляду на це основними напрямками планування персо

налу на підприємстві повинні бути:
■ чисельність та структура;
■ продуктивність праці (виробіток та трудомісткість);
■ оплата праці;
■ норми часу та виробітку;
■ підготовка, перепідготовка кадрів;

■ підвищення кваліфікації та кар’єрне зростання;
■ стабільність кадрового складу;
■ ефективність стимулювання.
Такий підхід до планування персоналу забезпечить під

приємству максимально позитивний результат
2. Виробничі фонди.
Виробничі фонди -  це засоби та предмети праці, що вико

ристовує підприємство для здійснення всіх напрямків своєї дія
льності. До засобів праці відносять: будівлі, обладнання, транс
портні засоби, комп’ютерну техніку. Предметами праці є сиро
вина, матеріали, паливо тощо.

Підприємство займається плануванням як основних так і 
оборотних виробничих фондів. Основною метою при цьому є 
забезпечення матеріальних умов для здійснення господарської 
діяльності підприємства, виконання виробничих функцій, під
тримки розвитку соціальної сфери, забезпечення ефективності 
господарювання підприємства.

Основні фонди -  це засоби праці, що використовуються у 
виробництві та невиробничій сфері тривалий час (не меньшс 
року), а їх вартість поступово переноситься на вартість готової 
продукції у зв'язку з фізичним або моральним зносом.

Оборотні Фонди -  це предмети праці, які повністю спожи
ваються при технологічному циклі виготовлення продукції та 
переносять свою вартість на вартість цієї продукції, а також ко
шти (оборотні кошти) підприємства, що вкладені в оборотні фо
нди та фонди обігу.

Необхідність планування основних виробничих фондів, 
що фактично складають матеріально-технічну базу підприємст
ва, пояснюється їх значимістю в забезпеченні досягнення під
приємством своїх стратегічних і тактичних цілей. Від цих фон
дів залежить виробнича потужність підприємства та технічна 
озброєність персоналу, якість продукції, конкурентоспромож
ність підприємства.

При плануванні основних виробничих фондів визначаєть
ся їх оптимальна величина, склад та структура, крім того пла
нуються:

■ заходи для підвищення інтенсивного та екстенсивного 
використання фондів;



■ показники ефективності використання (фондовіддача, 
фондоміскість);

■ заходи щодо капітального ремонту та модернізації;
■ виробнича потужність підприємства в цілому та окре

мих підрозділів;
■ введення в дію нових виробничих потужностей;
■ режими роботи та ремонту обладнання й т.ін.
Важливе місце займає й планування оборотних фондів

підприємства, під час якого визначаються:
■ номенклатура та величина запасів матеріально- 

технічних ресурсів;
■ номенклатура і величина запасів незавершеного виро

бництва та напівфабрикатів власного виробництва;
■ норми витрати товаро-матеріальних цінностей на ви

готовлення виробів та їх окремих елементів;
■ ефективність використання матеріальних ресурсів;
■ потреба в оборотних коштах та джерела їх надходжен

ня.
Раціональне використання матеріальних ресурсів та дося

гнення науково-технічного прогресу зменшують їх витрату на 
одиницю продукції (матеріалоємність), а так і потребу в оборот
них коштах. При плануванні оборотних коштів значна увага 
приділяється заходам по прискоренню їх оборотності та змен
шенню тривалості обороту.

1. Інвестиції.
Інвестиції -  це фінансові, матеріальні ресурси, а також 

інші види цінностей, які вкладені в об'єкти підприємницького й 
інших видів діяльності з метою одержання прибутку або досяг
нення соціального ефекту.

Планування інвестицій передбачає визначення майбутніх 
обсягів та напрямів інвестування власних коштів з метою:

■ придбання нових підприємств або об’єктів;
■ придбання акцій інших підприємств;
■ створення спільних підприємств;
■ започаткування нового напряму діяльності;
■ розвитку своєї матеріально-технічної бази.
Планом передбачаються заходи для залучення або запози

чення інвестиційних коштів з тими ж самими цілями.

Найчастіше при плануванні інвестицій розглядаються на
ступні об'єкти:

■ основні фонди (нові та ті, що підлягають модернізації);
■ цінні папери,
■ інтелектуальні цінності;
■ науково-технічні дослідження;
■ земля.
4. Інформація.
Протягом останніх десятиліть інформація визнана у світі 

найважливішим державним стратегічним ресурсом. Неоціненим 
є її значення для підприємства при прийнятті управлінських рі
шень, особливо на стадії стратегічного планування.

Інформація може розглядатися як сукупність знань науко
вого, технічного, виробничого, управлінського, економічного, 
комерційного та іншого характеру, що має свою технологію фо
рмування, обробки, зберігання та захисту.

Своєчасне отримання та використання повної достовірної 
інформації є важливим чинником розвитку виробництва, який 
сприятиме досягненню підприємством запланованої мети при 
значно менших витратах матеріальних, енергетичних і трудових 
ресурсів. Інформаційні технології можуть бути більш важливим 
фактором розвитку виробництва, ніж залучення у виробництво 
додаткових ресурсів (праці, сировини, обладнання).

У планах передбачаються:
■ джерела та засоби отримання інформації;
* засоби обробки інформації (відповідна техніка та тех

нології);
■ інформаційні потоки.
5. Час.
Всі процеси на підприємстві пов’язані з часом, тобто від

буваються у певний проміжок часу, з орієнтацією виконання на 
визначену дату й т.п. Фактор часу присутній у всіх показниках, 
що характеризують діяльність підприємства, а також врахову
ється при оцінці підприємницьких проектів. Планування будь- 
яких заходів пов’язане з визначенням часу на їх виконання, дати 
початку та закінчення. Втрата часу може призвести до зменшен
ня доходів підприємства (зниження обсягів виробництва через 
невідпрацьований час, що вимірюється у людино-годинах) або



неможливості досягнення певної мети. Економія часу свідчить 
про ефективне використання його як будь-якого ресурсу підпри
ємства.

Діяльність підприємства визначається стратегією, для реа
лізації якої складається стратегічний план. На основі стратегіч
ного плану формуються тактичні (поточні) плани підприємства, 
їх підгрунтям є план обсягу продажу, тому що виробництво 
продукції (послуг) орієнтується в першу чергу на те, що буде 
мати попит на ринку. Обсяг продажу визначає обсяг виробницт
ва або виробничу програму, яка є основою для планування по
треби у персоналі, матеріально-технічних ресурсах. Це є перед
умовою необхідності планування витрат підприємства та розро
бки фінансового плану (рис. 1).

ФІНАНСОВИЙ ПЛАН

Рис.1. Система планів підприємства

3. Методи прийняття планових рішень

Методи планування -  це способи, прийоми, процедури, 
за допомогою яких здійснюється розробка планів підприємства. 
Частіше використовується не один, а комплекс методів, що 
сприяє забезпеченню якості розроблених планів.

З розвитком інформаційних технологій та поширенням 
використання комп'ютерної техніки крім традиційних з'явилися 
нові методи планування, що полегшили процес обробки інфор
мації для прийняття планових рішень та сприяли підвищенню їх 
ефективності.

Традиційні методи прийняття планових ріш ень
1. Н ормат ивний метод. Суть методу полягає в тому, що 

розрахунок потреб підприємства у необхідних ресурсах на пла
новий період здійснюється на основі системи прогресивних 
норм та нормативів їх використання. Наприклад, норми запасів 
сировини, норми обслуговування робочих місць, нормативи ви
користання виробничих потужностей, норми використання ма
теріалів на одиницю продукції.

Норма -  абсолютна максимально допустима величина ви
користання ресурсів (сировини, матеріалів, палива) для вигото
влення одиниці продукції (послуг).

Норматив -  відносна величина, що визначає ступінь вико
ристання ресурсів.

2. Розрахунково-аналітичний. При цьому методі за осно
ву береться досягнутий рівень показників за попередній період. 
Розрахунок показників планового періоду базується на експерт
ній оцінці можливих змін.

3. Балансовий метод. Планування здійснюється на основі 
балансів, що відображують потребу підприємства у певних ви
дах ресурсів (матеріальних, трудових, фінансових) та джерела їх 
надходження. Завдяки балансам забезпечується взаємоузго
дження потреб підприємства у засобах виробництва та можли
востей для їх отримання. Кожен із показників балансу плануєть
ся окремо за допомогою інших методів.

4. Програмно-цільовий. Даний метод передбачає, що під
приємство для досягнення поставлених цілей (отримання необ
хідної величини прибутку, реалізація нової технічної або техно



логічної ідеї) розробляє відповідні програми та планує забезпе
чення їх виконання необхідними ресурсами.

На основі цього методу досягається узгодженість програм 
підприємства з його цілями та ресурсним забезпеченням. Метод 
сприяє концентрації та забезпеченню спрямованності ресурсів 
на виконання важливих науково-технічних програм, економіч
ний та соціальний розвиток підпрємства. Він забезпечує плану
вання всіх етапів реалізації програм: від формулювання ідеї до її 
впровадження в основний виробничий процес підприємства.

5. Факторний метод. За цим методом планові показники 
обчислюються на основі їх фактичних величин у попередньому 
періоді. Вони корегуються внаслідок зміни певних чинників, що 
впливають на їх формування у плановому періоді та діяльність 
підприємства взагалі.

Даний метод дає змогу визначити роль окремих чинників 
у зміні планових показників. До таких впливових чинників від
носять: організаційні (вдосконалення організації праці), технічні 
(впровадження нової техніки або технології, технічне переосна
щення виробництва), зміну обсягів виробництва та номенклату
ри продукції, ін.

6. Граничний аналіз. Суть методу полягає у співставленні 
граничних витрат та граничних доходів підприємства. Він до
зволяє встановлювати та контролювати їх прибуткове співвід
ношення. Метод може використовуватися, наприклад, для вста
новлення цін на продукцію (послуги), визначення обсягів виро
бництва і т.д.

Одним із варіантів методу граничного аналізу є визначен
ня точки беззбитковості, що відповідає обсягу продажу, дохід 
від якого дорівнює витратам (рис. 2).

Під точкою беззбитковості розуміють таке співвідно
шення доходів (Д) та витрат (В), коли різниця між ними дорів
нює нулю, тобто Д = В. При цьому враховується той факт, що 
витрати підприємства поділяються на змінні (Взм) та постійні 
(ВПост) за ступенем залежності від обсягів виробництва.

Дохід від реалізації продукції (Д) визначається як добуток 
кількості одиниць продукції (К) на її ціну (Ц):

Д = Ц х К.

Обсяг продажу

Рис. 2. Визначення точки беззбитковості

Сукупні витрати дорівнюють

В ВпосТ Взм од X К, 

де Взм од -  змінні витрати на одиницю продукції.

Таким чином, кількість одиниць продукції, яку необхідно 
реалізувати підприємству для досягнення точки беззбитковості, 
дорівнює

Ц - в змод

Значення точки беззбитковості може виступати контроль
ною величиною для обсягів виробництва та продажу. Чим біль
ша різниця між нею та запланованим обсягом реалізації, тим 
стійкішим є розроблений план.

7. Норма прибутку на вкладений капітал. За допомогою 
цього показникможна визначити доцільність капітальних вкла
день.

Середньорічна норма прибутку на вкладений капітал 
(НВК) визначається за формулою



НПВК = — X 100%,
к

де П -  середньорічний прибуток (дохід) від запроваджен
ня заходу, тис. грн.;

К -  початкові капіталовкладення, тис. грн.
При плануванні показник НВК найчастіше використовується 

при визначенні доцільності реалізації інноваційних заходів.
8. Дисконтування. Метод застосовується для оцінки май

бутніх доходів підприємства від його теперішніх капіталовкла
день (інвестицій). Суть його полягає у приведенні таких доходів 
до моменту здійснення інвестицій, тобто визначенні дисконто
ваного (приведеного) доходу за допомогою формули:

Дд = Д, 1(1 + Кд)' ’

де Дц -  приведений (дисконтований) дохід, тис. грн.;
Д( -  щорічний дохід від капітальних вкладень (грошовий 

потік) у t -ому році, тис.грн.;
Кд -  ставка дисконту;
t кількість років, протягом яких генерується дохід.
Ставка дисконту може відповідати ставці банківського де

позиту, процентній ставці за кредитом, граничній нормі рента
бельності в галузі. Даний метод передбачає також визначення 
чистої дисконтованої вартості, яка є одним із показників оцінки 
ефективності капіталовкладень (інвестиційного проекту):

NVP = (Дц! + Дд2 + Дцз +... +Ддп) -  Інв,

де NVP -  чиста дисконтована вартість;
Дц -  приведений дисконтированньїй дохід за кожний рік 

генерації доходу, тис. p., п -  порядковий номер року.
При плануванні діяльності підприємства за допомогою 

методу дисконтування оцінюють доцільність здійснення того чи 
іншого інвестиційного проекту (заходу). При наявності альтер
нативних варіантів в план доцільно включати той, що передба
чає максимальну позитивну різницю між сумою приведеного 
доходу та сумою початкових вкладень.

9. Методи оперативно-календарного планування.
Дана група методів використовується для координації дія

льності підрозділів підприємства з випуску окремих видів про
дукції (послуг), оптимального використання ресурсів та часу в 
процесі виробництва.

Основними методами є:
■ графік Ганта;
■ план-графік з виділенням проміжних етапів робіт.

Графік Ганта. Метод запропонований Г. Гангом у 1917 
році та використовується для того, щоб пов’язати в часі вико
нання окремих робіт (операцій, процесів). На даному графіку 
відображується час їх початку та закінчення, а також послідов
ність виконання. Кожна лінія утворюється шляхом з'єднання 
точок, що відповідають датам початку та закінчення роботи 
(рис. 3).

▲
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Рис. 3. Графік Ганта

При плануванні виготовлення виробу декількома підроз
ділами підприємства на графіку зображується: в який період ча
су, в якому підрозділі, на якому етапі обробки буде відбуватися 
виробничий процес. Цей графік дає змогу спланувати та відслі
дковувати стан виготовлення окремих видів продукції в межах 
виробничої програми.



План-графік з виділенням проміжних етапів робіт. За 
умови, якщо роботи (процеси, операції) розбиваються на окремі, 
найбільш важливі, етапи їх виконання, це знаходить своє відо
браження на графіку. На рис. 4 такі етапи робіт позначені циф
рами.

1 З

4
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Рис. 4. План-графік із проміжними етапами робіт

Даний метод може бути використаний при плануванні ро
біт (операцій, процедур), що виконуються за певним графіком.

10. Метод сценаріїв. Цей метод передбачає розробку де
кількох альтернативних сценаріїв майбутнього підприємства. 
Сценарій -  це модель майбутнього, яка відтворює можливий хід 
подій при реалізації плану, містить показники основних чинни
ків впливу на діяльність підприємства. Найбільш імовірний ва
ріант сценарію приймається за базовий, що стає основою для 
прийняття рішень. Інші альтернативні варіанти починають ви
користовувати в тому випадку, коли реальні обставини та стан 
середовища підприємства починають відповідати їм в більшій 
ступені, ніж базовому' варіанту. Підготовка сценарію вимагає 
підприємство займатися деталями та процесами, увага на які 
може не звертатися увага при окремом використанні тих чи ін
ших методів планування.

11. А наліз чутливості. За допомогою даного методу оці
нюють, наскільки зміняться заплановані результати діяльності

Процеси
А

Б

С

д

підприємства при зміні (відхиленні від запланованої величини) 
одного з вихідних параметрів їх розрахунку або умов реалізації 
плану. Наприклад, наскільки вплине на рентабельність продук
ції збільшення вартості матеріалів для її виготовлення на 10% 
відносно передбаченого планом та зростання обсягу продажу на 
1,5% замість планових 15%. В тому випадку, коли незначна змі
на чинників суттєво впливає на результативні показники, можна 
говорити про їх сильну залежність від умов реалізації плану. 
Чим сильніше ця залежність, тим чутливішим є розроблений 
план, тим вище ризик його реалізації.

Аналіз чутливості плану застосовується для:
■ виявлення чинників, що будуть мати найбільший 

вплив на діяльність підприємства при реалізації плану;
■ визначення оптимальних значень планових показників, 

які забезпечать реальність виконання плану та ефекти
вність діяльності підприємства.

Даний метод реалізується в наступній послідовності:
1. Результативні показники (прибуток, рентабельність та 

ін.) розраховується на основі запланованих показників.
2. Визначаються можливі межі зміни одного з показників

(чинників). ^
3. Результативні показники розраховуються при кожному 

новому значенні чинника.
4. Визначається чутливість плана до зміни даного чинника.
Цю послідовність застосовують для аналізу впливу на

планові показники кожного з чинників.
В результаті з декількох альтернативних планових проек

тів обирається найменш чутливий.
12. Перевірка стійкості. Суть методу полягає в розробці 

базового сценарію реалізації плану та сценаріїв найбільш не
безпечних варіантів розвитку подій в майбутньому періоді. Далі 
досліджується, як буде розвиватися підприємство та які воно 
отримає результати при реалізації того чи іншого сценарію (до
ходи, витрати, рентабельність), тобто наскільки розроблений 
план діяльності підприємства стійкий до негативного впливу 
середовища. Це дозволить передбачити та запобігти можливим 
несприятливим наслідкам, створити необхідні запаси та резерви 
вже на стадії планування підприємством своєї діяльності.



Нові методи обґрунтування планових рішень
1. Метод екстраполяції. Суть методу полягає в тому, що 

тенденції розвитку підприємства в минулому поширюються на 
його майбутнє. Тенденція -  довгострокова закономірність у роз
витку процесу (явища). Вивчається та досліджується динаміка 
показників діяльності підприємства в минулому та припус
кається, що вона буде характерна і для подальшого розвитку 
підприємства.

На підприємствах частіше використовують наступні мето
ди екстраполяції:

■ екстраполяція на основі аналітичних показників рядів 
динаміки;

■ екстраполяція на основі плинної середньої;
■ екстраполяція на основі індексу сезонності (при сезон

ному характері виробництва або споживання, що обу
мовлюють сезонні коливання динамічного ряду);

■ екстраполяція трендів.
Основу методів екстраполяції складають динамічні ряди, 

що представляють собою множину спостережень, які отримані 
послідовно в часі. Окремі спостереження динамічного ряду на
зивають рівнями. В моментних динамічних рядах рівні відобра
жують величини показників на певну дату (вартість основних 
фондів на початок року, дебіторська заборгованість на кінець 
року), а в інтервальних -  за певний проміжок часу (обсяг реалі
зованої продукції за квартал). При побудові динамічних рядів 
необхідно приділяти увагу тому, щоб усі рівні мали однакові 
одиниці виміру та розраховувалися за однаковою методикою.

2. М етод експертних оцінок. Основу даного методу 
складють висновки еспертів, що грунтуються на їх професійно
му, науковому, практичному досвіді в певній галузі та вмінні 
вірно оцінити важливість і значення напрямів дослідження, зна
чимість того чи іншого процесу або явища. Метод експертних 
оцінок застосовується при недостатній статистичній інформації 
або непридатності її для планування.

Методи, що грунтуються на використанні думок експер
тів, поділяють на дві групи:

■ індивідуальні, коли кожний експерт висловлює свою 
незалежну думку у вигляді інтерв’ю або аналітичної 
записки;

■ групові, що базуються на колективній роботі експертів 
та отриманні загальної (сумарної) оцінки від усієї гру
пи експертів, які приймають участь у дослідженні еко
номічних процесів.

3. Кореляційний аналіз. Застосування цього методу дає 
можливість:

■ встановити наявність та ступінь зв’язку (чисельне їх 
значення) двох або декількох явищ (процесів);

■ виділити чинники, що мають найбільший вплив на ре
зультативний процес (явище), на основі вимірювання 
ступеню зв’язку між явищами (процесами).

4. Методи теорії ігор. Використовуються для прийняття 
рішень в умовах невизначенності та конфлікту, коли два учас
ника процесу мають різні та протилежні цілі. Учасниками про
цесу можуть бути, наприклад, два підприємства, підприємство 
та становище зовнішнього середовища (природні умови, стан 
ринку). Для математичного аналізу конфліктної ситуації не бе
руть до уваги незначні та другорядні чинники, будують спроще
ну модель, яку називають грою.

Теорію ігор використовують для розробки рекомендацій 
щодо поведінки гравців у конфліктній ситуації, тобто визначен
ня оптимальної стратегії для кожного з них. Така стратегія по
винна забезпечити гравцю найбільші шанси на виграш. Для по
шуку оптимальної стратегії необхіден послідовний аналіз всіх 
можливих стратегій за умови, що у відповідь стратегічні рішен
ня протилежної сторони дозволять отримати тільки мінімальний 
виграш. Теорія ігор визначає найбільш обережні варіанти пове
дінки у певній ситуації, не враховує елементи ризику.

5. Метод теорії розкладів.Використовується для розроб
ки змінно-добових завдань при оперативно-календарному пла
нуванні, визначенні транспортних маршрутів, черговості обслу
говування робочих місць.

6. Метод «дерево рішень».Цс модель у вигляді схеми, на 
якій зображуються:



■ можливі альтернативні варіанти подій (рішень) для 
вирішення проблеми або досягнення мети, що підля
гають розгляду та їх імовірність (у вигляді розгалу
жень);

■ послідовність етапів вирішення завдання;
■ умови та наслідки кожного етапу;
■ вузли рішень.
Пошук рішення відбувається від кінця дерева до його ве

ршини. На кожному етапі для кожного вузла розраховується йо
го значення як добуток ефекту можливої події та імовірності її 
настання. Після проведених обчислень обирається найкраще 
рішення, решта гілок відсікається. Подібний процес продовжу
ється до тих пір, покине буде досягнута вершина дерева, тобто 
обраний кінцевий варіант вирішення проблеми.

7. Методи математичного програмування.Кожне під
приємство при розробці планів прагне прийняти оптимальні рі
шення щодо визначення окремих показників, вибору напрямів 
діяльності тощо. Завдання з оптимізації рішень, наприклад, оп
тимального розподілу ресурсів, оптимальної структури асорти
менту, оптимального завантаження транспортних засобів можна 
вирішити за допомогою математичного програмування, а саме 
методів:

■ лінійного програмування;
■ нелінійного програмування;
■ динамічного програмування.
Методи лінійного програмування. Використовуються в 

тому випадку, якщо існує лінійна залежність між показниками. 
Наприклад, витрати на матеріали зростають пропорційно обсягу 
виготовленої продукції, оплата перевезень лінійно залежить від 
ваги вантажу.

Лінійні залежності часто обмежують свободу вибору, то
му виникає необхідність оптимізації показників (наприклад, оп
тимального розподілу ресурсів) для досягнення певної мети (на
приклад, максимізації прибутку).

Приклад. Підприємство виготовляє столи та стільці з де
рева. Можливості його

щодо виготовлення продукції обмежені наявними ресур
сами (див.таблицю). Необхідно обрати оптимальну виробничу

програму (за асортиментом та обсягом продажу), яка б забезпе- 
чила максимальний прибуток від реалізації продукції.__________

Ресурси Столи Стільці Обсяг
ресурсів

Витрата деревини на 1 виріб, куб.м 0,3 0,02 100
Витрата праці, людино-год 20 6 2800
Прибуток від реалізації одного виробу 280 50 X

Рішення
X] -  кількість столів, х2 -  кількість стільців 
Математична модель задачі:
Цільова функція:
280 Х]+ 50 х2 —► шах
0,3 X] + 0,02 х2 < 100 (обсяг деревини)
20 хі + 6 х2 < 2800 (витрата праці)
Хі > 0, х2 > 0, хь х2 -цілі числа

Методи нелінійного програмування. Часто завдання з оп
тимізації рішень не можуть бути вирішені за допомогою ліній
них методів. Наприклад, витрати виробництва зростають не 
пропорційно кількості продукції, а нелінійно; витрати на закуп
ку товару змінюються нелінійно відносно обсягу однієї закупки 
та кількості закупок. Спосіб вирішення нелінійної ситуації оби
рається в залежності від функції (витрат або доходів) та існую
чих обмежень (щодо кількості продукції, щодо припустимості 
витрат).

Приклад. На підприємстві планується виготовлення 1000 
виробів. При цьому можливе застосування двох технологій, що 
передбачають різний обсяг витрат. За першою технологією витрати 
становитимуть 2х] + х,2 грн., за другою -  4х2 + х22. При плануванні 
виробництва необхідно визначити кількість виробів, що може бути 
виготовлена за кожною технологією, з метою забезпечення мініма
льного обсягу витрат на виробництво продукції.

Методи динамічного програмування. Використовуються в 
тому випадку, коли необхідно визначити оптимальну послідов
ність певних робіт (виробничих операцій, етапів будівництва) з 
метою отримання необхідних (найкращих для підприємства)



результатів. Ними можуть бути: максимальний прибуток, міні
мум фінансових витрат та ін. Визначення такої послідовності 
відбувається динамічно шляхом повного або часткового розгля
ду можливих варіантів за допомогою комп’ютера. Ним всі мож
ливі варіанти рішень генеруються, аналізуються та зберігаються 
лише самі перспективні. Після такого відбору залишається одне 
або кілька найкращих рішень.

8. Ім іт аційне моделювання. Підприємство постійно зна
ходиться під впливом випадкових величин: попит, відмова об
ладнання, поведінка постачальників, потреба в ресурсах. В за
лежності від зміни умов діяльності, змінюються й результативні 
показники. *

Для передбачення можливих наслідків вже на етапі пла
нування проводять дослідження не на реальних об’єктах, а на 
математичних моделях. Цей процес називають імітаційним мо
делюванням. Імітація -  це створення моделі реальної господар
ської ситуації (поломки обладнання, майбутній попит на проду
кцію, потреби у фінансових рес? рсах) та маніпулювання нею з 
метою отримання інформації для обгрунтованого планового рі
шення та зниження ризику. Це інформація про можливості зава
нтаження обладнання, рентабельність роботи, динаміку запасів.

Імітаційне моделювання відбувається за двома етапами: 
створення модели необхідних процесів та експерименти з нею за 
допомогою комп’ютера. Крім безпосередньо моделі, до ЕОМ 
заноситься вихідна інформація про процес та початкові умови. 
На основі цих даних обчислюються результати та можливі нас
лідки.

Імітаційні моделі використовуються при розподілі капіта
льних вкладень в умовах можливого ризику, плануванні вироб
ничого циклу, встановленні залежності між виробництвом та 
збутом. Найбільш широко при плануванні використовується ме
тод Монте-Карло, особливо за умови, що альтернативні варіанти 
можуть бути виражені кількісно.

9. Сітьові методи планування. Використовуються при 
розробці планів та створенні моделей складних виробничих сис
тем, а саме для:

■ проведення маркетингових досліджень;
■ освоєння дослідного та серійного виробництва;

■ ремонту та модернізації обладнання;
■ запровадження виробництва нових товарів;
■ проведення інноваційної діяльності.
Сітьове планування передбачає графічне зображення пев

ного комплексу робіт, їх логічну послідовність, взаємозв’язок та 
планову тривалість з метою подальшої оптимізації розробленого 
графіка за допомогою економіко-математичних методів. Сітьова 
модель комплексу -  це орієнтований граф, що являє собою 
множину елементів, які поєднані між собою з метою визначення 
залежності окремих видів робіт та етапів майбутніх проектів.

Основними параметрами сітьових моделей є планові вар
тісні та часові показники виконання окремих робіт та комплексу 
в цілому. Здійснення кожного виду робіт передбачає певні ви
трати виробничих ресурсів та часу. Обсяги ресурсів в сітьових 
моделях можуть вимірюватися в вартісних і натуральних показ
никах.

Аналіз та оптимізація створених сітьових моделей пови
нен сприяти виявленню можливостей досягнення запланованих 
стратегічних та тактичних цілей, забезпеченню соціально- 
економічної ефективності кінцевих результатів, оптимізації ви
трат ресурсів підприємства, покращенню процесів планування 
та управління.

На закінчення зробимо ряд висновків:
1. Розглянуті методи є корисними інструментами для тих, 

хто знає, як ними користуватися
2. плановим працівникам немає необхідності детально 

розбиратися в даних методах, але вони повинні розуміти, як їх 
можна вигідно використовувати.

3. кожен метод має свої слабкі і сильні сторони, тому ефе
ктивність планових рішень багато в чому залежить від їхнього 
комплексного застосування.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що є об’єктом планування на підприємстві?
2. Що є предмет планування на підприємстві?
3. Назвіть традиційні методи планування?



4. Суть граничного аналізу.
5. Що передбачає метод дисконтування?
6. Які існують методи оперативно-календарного плану

вання?
7. Коли застосовується при плануванні аналіз чутливості?
8. Назвіть нові методи обгрунтування планових рішень.
9. Коли застосовується метод дерево рішень.
10. Призначення моделей сітьового планування.

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Причини обмежень процесу планування.
2. Способи подолання невизначеності.
3. Методи прийняття планових рішень.
4. Обставини, у силу яких досвід не завжди є гарним 

засобом у плануванні.
5. Суть методу коригування параметрів плану.
6. Структура моделей математичного програмування.

Теми рефератів:

1. Чинники якості планування.
2. Особливості застосування різноманітних засобів і 

методів обгрунтування рішень у плануванні.
3. Суть системи ПЕРТ у плануванні.
4. Сутність проблеми синектичної сумісності засобів і 

методів обгрунтування планових рішень.

Завдання для самостійного розв’язку 

Завдання 1.
Маркетинговий відділ підприємства з’ясував, що можливий 

обсяг продажу продукції на традиційному для нього сегменті рин
ку може становити 300 одиниць. Ціна 1 виробу -  200 грн. Змінні 
витрати на виробництво одиниці продукції -  140 грн., постійні 
витрати підприємства -  20 тис. грн.

Чи окупляться виграти підприємства величиною доходу від 
реалізації даної кількості одиниць продукції? Скільки погрібно реа
лізувати продукції при даних умовах виробництва для збереження 
балансу «витрати -  доходи» (точка беззбитковості = 0).

Для виконання завдання скористайтеся таблицею аркушу 
Excel та його засобом «Подбор параметра».

Методичні рекомендації. Для відповіді на перше питання: 
на основі даних з умов завдання сформувати таблицю на аркуші 
Excel (рис. 1). В ячейку, що відповідає показнику «Точка без
збитковості» (наприклад, В6) внести формулу для розрахунку 
цього показника, за допомогою якої буде отриманий результат, 
що підлягає оцінці.

А В
1 Показники Дані
2 Обсяг продажу, шт
3 Ціна, грн
4 Постійні витрати, грн
5 Змінні витрати (на одиницю продукції!, грн
В Точка беззбитковості G

Рис. 1

Для відповіді на друге запитання скористайтеся засобом 
Excel «Подбор параметра», для чого виділити ячейку, що міс
тить формулу для розрахунку точки беззбитковості (В6), вибра
ти пункт меню Сервис та команду Подбор параметра, адреса 
виділеної ячейки (В6) з’явиться у полі Установить в ячейке діа
логового вікна Подбор параметра (рис. 2). У поле Значение вве
сти число 0 (точка беззбитковості).

Подбор параметра

Установить в ячейке; 

Значение:

Йзменяя їначение ячейки: ЗІ
ОК Отмена

Рис. 2



У полі Изменяя значение ячейки вказати адресу ячейки, 
що відповідає значенню показника обсяг продажу та натиснути 
на кнопку ОК  для отримання результату.

Завдання 2.
Витрати на виробництво і реалізацію продукції при обсязі 100 

штук на рік складають 200 тис. грн., 40 % з них -  постійні. Ціна 
продукції 3 тис. грн.

Визначити точку беззбиковості в натуральному вимірі за 
допомогою Excel.

Методичні рекомендації. Відповідно до умови завдання 
створити таблицю на аркуші Excel та занести до неї цифрові да
ні. Ввести формулу для розрахунку значення точки беззбит
ковості у відповідну ячейку таблиці.

Завдання 3.
Керівнику підприємства потрібна інформація для прийнят

тя рішення, правильність якого принесе значний прибуток, для 
цього він планує обрати один з варіантів: звернутися до інформа
ційно-бібліотечного комплексу, бібліотеки, електронної бібліоте
ки, мережі Інтернет. Інформацію в кожному з них можна отрима
ти двома шляхами: самостійно або за допомогою спеціалістів. 
Основним критерієм для прийняття підприємцем рішення є вели
чина очікуваного ефекту від використання отриманої інформації.

Визначити оптимальний шлях отримання повної інформації 
за допомогою дерева рішень за наступних умов:

1. При самостійному пошуку в бібліотеці ймовірність ус
піху -  0,5; в електронній бібліотеці -  0,75; в інформаційно- 
бібліотечному комплексі -  0,9; в мережі Інтернет -  0,7.

2. При пошуку за допомогою спеціалістів у бібліотеці 
ймовірність успіху -  0,6; в електронній бібліотеці -  0,85; в інфо
рмаційно-бібліотечному комплексі -  0,95; в мережі Інтернет -  
0,8 .

3. Використання інформації, отриманої самостійно в біб
ліотеці, принесе підприємцю прибуток -  4 тис. грн.; в електро
нній бібліотеці -  6,5 тис. грн.; в інформаційно-бібліотечному 
комплексі -  9 тис. грн.; за допомогою Інтернет -  5,5 тис. грн.; 
використання інформації, отриманої в бібліотеці за допомогою 
спеціалістів принесе підприємцю прибуток -  4 тис. грн.; в елект

ронній бібліотеці -  7,5 тис. грн.; в інформаційно-бібліотечному 
комплексі -  10 тис. грн.; в мережі Інтернет -  6 тис. грн.

4. При відсутності інформації отриманий ефект -  3 тис.
грн.

Методичні рекомендації.
Побудувати дерево рішень та визначити оптимальний шлях 

отримання повної інформації. Скористайтеся для розрахунків Excel.

Завдання 4.
Фабрика планує побудувати 2 нові цехи. На будівництво 

заплановано інвестувати 75 000 тис. грн.
Розрахувати чисту дисконтовану вартість проекту за пер

ші 10 років діяльності нових цехів на основі даних, поданих ниж
че. Зробити висновок.

За допомогою засобу Excel «Диспетчер сценариев» зробити 
аналіз чутливості проекту до можливих змін під впливом наступних 
чинників: умовно-постійні витрати збільшуються на 10 000 тис. грн.; 
ціна зменьшується на 300 грн.; змінні витрати зменшуються на 
10 000 тис. грн.; попит зменшився до 180 тис. одиниць.

Доходи і витрати підприємства 1-10-й роки
Обсяг продажу шт. 200 000
Ціна, тис. грн. 5
Валовий дохід, тис. грн. ?
Умовно-постійні витрати, тис. грн. 130 000
Змінні витрат, тис. грн. ?
Всього витрати, тис. грн. ?
Податки, тис. грн. 310 000
Чистий прибуток, тис. грн. ?
Норма дисконту 15%
Коефіцієнт дисконтування ?
Дисконтована вартість, тис. грн. ?
Чиста дисконтована вартість, тис. грн. ?

Методичні рекомендації. Перенести дані таблиці з умови 
завдання на аркуш Excel. Провести розрахунки відсутніх зна
чень показників за допомогою формул у відповідних ячейках 
таблиці. Провести аналіз чутливості: у діалоговому вікні Диспе
тчер сценариев (рис. 1) натиснути кнопку Добавить; у діалого
вому вікні



Дис петчер  с ц ен ар н е »

Сцонарии не определеиьі. Для 
добаалонмя сцвнарнвв нажиите 
снопку "Добавить",

Измемяеньїе ячейки:

Лримечамие:

Закрьіть І
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ОфЬвДИНИТЬ. ■. [

, 1

Рис. 1

Добавление сценария (рис. 2) ввести ім’я сценарію, що відпові
дає назві першого чинника «Умовно-постійні витрати», вплив якого 
необідно визначити. В поле Ишеняемьіе ячейки ввести адресу ячейки, 
що буде змінюватися та натиснути кнопку Ок (рис. 3).

ІЛ о6<шленме гценсірия ■ m p ^ v  ? j x j i

Цазвание сценария:

І

Изивнявньв дчей<и:

З І
Чтобш добавить меоижиуто измвняемую 
ячейку, укажитв вв при нажатой клавшів Ctrl.

Орнмвчание:
Автор: 866 , 06.09.2003 ‘ T J

Δ
Защита — .......................— .......................... ......................

0/  іагретитьизденеиия Г~ іскрьітдьі

j Отмвна j :

Рис.2
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Цазвание сцемария:

ІУмоено-посгійні витрати
Щ .  ; ...

Изленяепьк ачейки:

|В5 З І ::

Чтобьі добавить неснвжнум отненяемую
ячейсу, укажитв ев при нажатой клавише Ctrl.

Оринечание:

Автор: 866 , 06.09.2003 А

·=--------- : .................
ή

(v іапретить измвнеюя Г* скредь

OK І  Отиена j

Рис. З

У поле діалогового вікна Значение ячеек сценария ввести 
нове значення умовно-постійних витрат та натиснути кнопку Ок 
(рис. 4).

Значення нчеек сц снари я

Введите значення каждой изменяемой ячейки.

ϋ -^::|і4000000С(
ок ]

Отмейа

Добавить j

Рис. 4

Сценарій буде доданий у знов відкритому діалоговому ві
кні Диспетчер сценариев (рис. 5).



Диспетчер сценариев

Скнарий;
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jteTop: 866 , 06.09.2003

Рис. 5

Аналогічно створити сценарії для визначення впливу інших 
чинників. За наявними сценаріями створити звіт типу Структу
ра  для визначення результату впливу кожного з чинників на 
значення чистої дисконтованої вартості: у діалоговому вікні Д и
спетчер сценариев натиснути кнопку Отчет (рис. 6).

шшмжж
Сц®«рии:
Упоєно-постійні витрати ■■■ | 
Ціна
Змінні витрати

Вмеести

Закрьіть

Добавить..

£далить

ИзиеНЯеМгіе ЯЧЄЙКИ!
w e ............................

Примечзние:

Автор: 8 6 6 06.09^2003

Идіенить... (

Об»ЄДИНИТЬ... І

Отчет,.,

Рис. 6

У діалоговому вікні Отчет по сценарию (рис. 7) вибрати 
тип сценарію Структура, в поле Ячейки результата внести ад
ресу ячейки, що відповідає показнику таблиці: Чиста дискон
тована вартість. Натиснути кнопку Ок.

шш
Тип отчета —  ....... — —  

структура 
С сводная таблице

Ячейки результата:н й н в г а
ОК ~~| Отнена І

Рис. 7
Завдання 5.
Виробник реалізує свою продукцію через оптову ланку. 

Оптовик недостатньо активно працює на ринку, тому виробник 
планує відмовитгся від послуг оптовика та реалізовувати про
дукцію в роздрібній мережі через торгового представника. По
стійні витрати на представника (зарплата, телефон, відрядження 
та інше) складають 100 тис. грн. та 2 % з обсягу продажу. Дохід 
оптовика складає 10 % з обсягу продажу.

При якій величині обсягу продажу підприємству вигідні
ше залучити представника та відмовитися від оптової ланки?

Завдання 7.
Меблева фабрика виготовляє столи з деревостружкових 

плит. З майбутнього року планується збільшити обсяги вироб
ництва шляхом розширення номенклатури виробів за рахунок 
введення додаткових виробничих потужностей та двох нових 
цехів. На будівництво заплановано інвестувати 75 000 тис. грн.

Розрахувати чисту дисконтовану вартість проекту за пер
ші 10 років діяльності нових цехів. Використати дані таблиці 1. 
Зробити висновок.

Отчет по сценарию



Таблиця 1.
Вихідні дані для оцінки ефективності 
______ інвестиційного проекту________________

Доходи і витрати підприємства 1-10-й роки
Валовий дохід, тис. грн. 1 000 000
Постійні виграти, тис. грн. 130 000
Змінні витрат, тис. грн. 250 000
Податки, тис. грн. 310 000
Чистий прибуток, тис. грн. 310 000
Норма дисконту 15%

Завдання 8.
Автомобільний магазин планує відкрити майстерню з перед

продажного обслуговування та гарантійного ремонту автомобілів. 
Консультаційна фірма може надати інформацію про стан ринку щодо 
нових планів магазину. Вартість цієї інформаційної послуги 13 тис. 
грн. Керівництво магазину вважає, що ця інформація гарантує сприя
тливість ринку з імовірністю 0,5. Якщо ринок буде сприятливим, то 
велика майстерня принесе прибуток -  60 тис. грн., невелика -  30 тис. 
грн При несприятливих умовах на ринку магазин втратить 65 тис. 
грн., якщо буде відкрита велика майстерня, та 30 тис. грн.—  якщо 
відкриється невелика. Директор не має додаткової інформації, тому 
оцінює імовірність сприятливості ринку як 0,6. Позитивний резуль
тат дослідження гарантує сприятливість ринку з імовірністю 0,8. 
При негативному результаті ринок може виявитися сприятливим з імо
вірністю 0,3.

Побудуйте дерево рішень та визначте:
І.Чи необхідно замовляти консультаційній фірмі додаткову ін

формацію, що уточнює кон’юнктуру ринку?
2. Яку майстерню необхідно відкрити при магазині: велику чи

малу?
3. Яка очікуєма грошова оцінка найкращого рішення?
4. Яка очікуєма цінність додаткової інформації?

Тема 4. Система планів підприємства

1. Етапи планування діяльності на підприємстві
2. Система планів підприємства та їх показники.
3. Організація планової роботи на підприємстві.

1. Етапи планування діяльності на підприємстві

Підприємство здійснює процес планування для забезпе
чення стабільності та ефективності своєї діяльності, який охоп
лює всі її напрями та етапи.

Планування на підприємстві здійснюється не просто зара
ди самого процесу, а передбачає й виконання запланованого, 
досягнення планованих показників. В ході реалізації плану може 
виникати необхідність у їх корегуванні, тобто відновленні про
цесу планування.

На підприємстві обов’язково потрібен контроль за ходом 
виконання плану. В кінці планового періоду доцільно здійсню
вати порівняння отриманих результатів із плановими показни
ками, встановлювати ефективність планового процесу. Отрима
ні дані є вихідною інформацією для аналізу попередньої діяль
ності підприємства та проведення нового процесу планування.

Отже планування фактично пов’язане із замкнутим цик
лом діяльності підприємства: визначення стратегії, розробка 
планів, їх реалізація, контроль, аналіз результатів виконання, 
визначення стратегії (рис. 1).

Планування діяльності підприємства може бути представ
лене декількома етапами:

1. Стратегічне планування.
2. Середньострокове планування.
3. Короткострокове планування.
П ерш ий  етап  -  ст рат егічне планування. П ідприєм

ство приймає рішення щодо своєї місії та комплексу цілей, 
а також, на основі аналізу про зовнішнє та внутрішнє середо
вище, визначає стратегію та розробляє стратегічний план.
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Рис. 1. Цикл діяльності підприємства, що пов'язаний з процесом
планування

Другий етап -  середньострокове планування. На основі 
стратегічного плану готуються середньострокові плани, про
грами, проекти. Мінімальним періодом планування на цьому 
етапі є рік.

Третій етап -  короткострокове планування. З метою 
конкретизації середньострокових планів підприємство розроб
ляє оперативно-календарні плани на квартал, місяць, тиждень, 
добу.

Розробка та виконання плана повинні бути для господа
рюючого суб’єкту не самоціллю, а засобом забезпечення його 
ефективної роботи.

2. Система планів підприємства та їх показники

Результатом процесу планування на підприємстві є систе
ма планів, що складається з наступних елементів:

1. Стратегічний план чи генеральний план підприємства.
2. Загальні плани підприємства, що складені для реалізації 

стратегічного плану та визначають головні завдання розвитку 
організації (план обсягу продажу, план оновлення продукції, 
план інвестицій).

3. Поточні плани на один рік (план виробництва, план матері
ально-технічного забезпечення, план з праці та персоналу, ін.).

4. Оперативно-календарні плани підрозділів, що узгоджу
ють їх роботу в часі та просторі.

5 . Програми та проекти.
У залежності від обраної стратегії система планів підпри

ємства може носити наступальний або оборонний характер.
Наступальні плани спрямовують підприємство на розви

ток, створення нових сфер діяльності: виробництво нових това
рів (послуг), вихід на нові ринки збуту, створення конкурентних 
переваг та укріплення конкурентних позицій.

Оборонні плани розробляються з метою утримання існую
чих позицій підприємства на ринку та запобігання його банк
рутства. Одним із різновидів оборонних планів є ліквідаційні 
плани.

Ліквідаційний план передбачає заходи та засоби, які спри
ятимуть ліквідації проблем, що перешкоджають розвитку під
приємства, реалізації поставлених цілей. Такими проблемними 
моментами можуть бути: неефективна корпоративна культура, 
зниження продуктивності праці, збитковість конкретного виду 
товару (послуги).

Програми розробляються з метою розвитку одного з аспе
ктів діяльності підприємства: програма з удосконалення техно
логії, програма організації контролю за якістю продукції, про
грама по впровадженню системи якості ICO 9000, програма ав
томатизації бухгалтерського обліку та інші.

Проекти орієнтуються на певний аспект життєдіяльності, 
але відрізняються від програм тим, що опрацьовуються з біль
шим ступенем конкретності, тобто мають установлену вартість, 
графік початку, виконання та закінчення робіт. Проекти частіше 
пов'язані зі створенням і просуванням на ринок нової продукції 
підприємства

На підприємстві можуть розроблятися допоміжні плани 
для покращення організації самого процесу планування: план 
організації планових робіт, програми оцінки планів.

В залежності від умов, в яких розробляються системи 
планів, їх поділяють на детерміновані та імовірностні (стохас- 
тичні).

Детерміновані системи діють у цілком передбачуваному 
середовищі та не мають нестачі в інформації. Існування таких



систем на рівні підприємства в цілому нереальне з огляду на мі
нливість зовнішнього середовища. Однак на рівні підрозділів 
підприємства, наприклад, при плануванні виробництва, плани 
мають більш високу визначеність і точність.

Імовірностні (стохастичнї) системи планування ство
рюються та існують при недостатній визначеності в зовнішньо
му середовищі та нестачі інформації. При цьому ступінь цієї не
визначеності змінюється в залежності від рівня економічного 
розвитку, історичного періоду та інших чинників.

При розробці планів використовують систему показників, 
які можна поділити на натуральні та вартістні, абсолютні та від
носні, кількісні та якісні.

Показник -  форма кількісного відображення економічної 
категорії, процесу або явища.

Натуральні показники встановлюються у фізичних та 
умовних одиницях виміру (тонах, метрах, штуках, у тисячах 
умовних банок, у тонах умовного палива і т.д.) та використову
ються при плануванні обсягів виробництва, потреби в ресурсах, 
наприклад: кількість одиниць продукції в штуках, кількість ма
теріалів у метрах (тонах) та ін.

Вартісні показники визначаються в грошовому вимірі та 
використовуються для обчислення загальних обсягів виробниц
тва різних видів продукції (м’ясо, молоко, консерви), визначен
ня собівартості продукції, розрахунку доходу та прибутку тощо.

Кількісні показники оцінюють абсолютні обсяги виробни
цтва та ресурсів: обсяг виготовленої продукції, кількість праців
ників, фонд заробітної плати тощо.

Якісні показники характеризують ефективність викорис
тання ресурсів та діяльності підприємства: продуктивність пра
ці, фондовіддача, рентабельність тощо.

Абсолютні показники характеризують абсолютні величи
ни тих чи інших чинників, без порівняння з іншими. Наприклад, 
в плановому році передбачається виготовити 10 тис. одиниць 
продукції.

Відносні показники -  характеризують динаміку відповід
них величин у часі (темпи росту та приріст), ступінь викорис
тання ресурсів (продуктивність праці, фндовіддача).

3. Організація планової роботи на підприємстві

Процес планування на підприємстві повинен бути органі
зований таким чином, щоб забезпечити якість розроблених пла
нів та ефективність від їх виконання. При цьому роль та участь 
окремих категорій персоналу може бути різною.

Функції вищого керівництва -  це розробка стратегії та об
грунтування цілей, вибір основних способів їх досягнення, ви
значення методів та технології розробки планів. Керівники ниж
чих рівней (підрозділів, цехів, дільниць та ін.), фахівці планових 
служб розробляють тактичні та поточні плани. При цьому вони 
здійснюють аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища 
підприємства, визначають планові завдання, розраховують по
требу в ресурсах для їх виконання та ін. Керівники планових 
служб виконують загальноуправлінські, методологічні та інші 
функції щодо планової діяльності підприємства, а також разом з 
вищим керівництвом приймають участь у розробці стратегій 
підприємства, обгрунтуванні цілей, створенні нормативної бази, 
аналізі та оцінці планових та фактичних результатів діяльності 
щодо виконання планів.

На кожному підприємстві організація планової роботи 
може здійснюватися за різними формами.

Форма організації планової роботи це характер вертика
льних зв'язків на підприємстві при проведенні робіт з розробки 
планів його діяльності.

Розрізняють три основні форми організації планування на 
підприємстві:

■ «зверху вниз»;
■ «знизу нагору»;
■ зустрічне (кругове).
1. «Зверху вниз». При запровадженні цієї форми розробка 

планів відбувається на рівні керівництва та планового відділу. 
Решта підрозділів та працівників участі у плануванні не при
ймають, а виступають тільки як виконавці планових завдань. 
Затверджені керівництвом плани доводяться до керівників ниж
чих підрозділів та безпосередніх виконавців. Дана форма вважа
ється неефективною, тому що не враховує всіх потреб підрозді
лів підприємства, ігнорує творчий потенціал персоналу.



2. «Знизу нагору». Дана форма передбачає, що початкові 
значення планових показників визначаються незпосередньо ви
конавцями або керівниками нижчих підрозділів. їх пропозиції 
розглядаються керівництвом для можливого корегування та за
твердження. Відкореговані проекти планів більше не надходять 
до нижчих підрозділів для ознайомлення та можуть суттєво від
різнятися від запропонованого ними варіанту. Це часто призво
дить до того, що при визначенні планових показників представ
ники (керівники) нижчих підрозділів намагаються збільшити 
свої потреби та зменшити можливості, тому ця форма також не 
може вважатися ефективною.

3. «Зустрічне (кругове»). За даної форми вище керівницт
во формулює цілі та основні завдання для їх реалізації. Ця інфо
рмація за організаційною вертикалі юдоводиться до керівників 
нижчих підрозділів, фахівців, безпосередніх виконавців. Усі во
ни залучаються до формування проекту плану, який передається 
«нагору» для розгляду та затвердження. В разі корегування ви
щим керівництвом планових показників, проект плану знов пе
редається «вниз» для ознайомлення. Таким чином, узгодження 
відбувається до моменту затвердження плану вищим керівницт
вом. Дана форма є найбільш ефективною, тому що використовує 
творчий потенціал персоналу, посилює його значимість в діяль
ності підприємства, сприяє раціональному використанню ресур
сів, підвищенню ефективності роботи підприємства.

Підприємство самостійно обирає методи планування та 
форми організації планової роботи, але при цьому йому необ
хідно забезпечити наступне:

■ повноту планування, тобто при розробці плану повинні 
бути враховані всі чинники, що можуть впливати на 
прийняття рішення відносно тих чи інших планових 
показників;

■ детальність плану, а саме достатню ступінь конкрети
зації всіх планованих показників та необхідних заходів 
для досягнення поставлених цілей;

■ точність планування, що передбачає максимальне на
ближення планових завдань до реальних можливостей 
підприємства, чітке визначення порядку та термінів 
реалізації запланованого;

■ еластичність і гнучкість планування, що дають змогу 
корегувати план та пристосовуватися до зміни умов 
його реалізації, а це потребує: забезпечення певними 
резервами ресурсів та передбачення додаткових захо
дів, розробки альтернативних проектів планів та ви
значення механізму початку їх реалізації, а також на
явності організаційної структури для корегування пла
нів або автоматизації цієї процедури;

■ економічність планування, тобто витрати на плануван
ня повинні порівнюватися з отриманим ефектом;

■ ефективність планування, що передбачає ступінь його 
використання на практиці та можливість виконання 
планів взагалі, а це залежить від ступеню відповідності 
обраного комплексу методів планування стану та дія
льності підприємства, вірної організації процесу пла
нування та контролю за ходом його виконання. Все це 
загалом повинно забезпечити необхідний ефект під
приємству.

Дані вимоги впливають на вибір методів й організацію 
планування, що може проявлятися в наступному:

1. Розподілі функцій при плануванні діяльності підприєм
ства (відділення функцій стратегічного планування від операти
вної поточної планової роботи і т.д.).

2. Підвищенні складності планування та самого плану. Він 
містить велику кількість показників, що різні за характером, те
рмінами досягнення, виконавцями. Зростає потреба в плануван
ні робіт, що можуть здійснюватися протягом довготривалого 
періоду, а це підсилює необхідність розробки перспективних 
планів і координації їх із середньостроковими та поточними.

3. Необхідності концентрації зусиль всього персоналу на 
чолі з керівництвом для планування діяльності.

4. Підвищенні ролі автоматизації процесу планування та 
необхідності залучення для цього сучасної комп’ютерної техні
ки та технологій.

5. Планування стає особливою сферою господарської дія
льності та необхідною умовою функціонування підприємства.

б3-’9



Процес планування на підприємстві може не давати необхід
ні результати. З цього приводу фахівці виділяють три основні при
чини невдач планування:

■ пріоритет короткострокових цілей (завдань) над довго
строковими;

■ особистість керівника;
■ особистість фахівця з планування.
1. Пріоритет короткострокових цілей (завдань) над довго

строковими. Найбільш важливим дгія подальшого розвитку підпри
ємства є визначення загального напрямку дій, його головних цілей та 
довгострокових завдань. Будь-які поточні проблеми, що потребують 
прийняття рішення в максимально короткий час, повинні опрацьову
ватися тільки в рамках їх реалізації. Керівники при розробці, корегу- 
вані планів та на стадії їх реалізації повині віддавати перевагу най
більш важливому, тому що термінові поточні проблеми іноді просто 
носять випадковий або скороминучий характер.

2  Особистість керівника, а саме його недостатні навички у 
плануванні. Це особливо притаманно там керівникам, хто недооцінює 
роль планування в ефективній діяльності підприємства, звик до 
централізації прийняття управлінських рішень, розраховує на 
свою підприємницьку обдарованість. Такого типу керівники не при
діляють необхідної уваги до організації планової роботи або викорис
товують її неефективні форми.

3. Особистість фахівця з планування. Тут можна виділити 
декілька основних причин:

■ суто теоретичний підхід до розробки плану;
■ недостатнє знання методів планування та уміння вико

ристовувати їх в комплексі;
■ відсутність творчого підходу при прийнятті рішення.
Планування на підприємстві -  це система, що поєднує на

ступні основні елементи:
■ плановий персонал (його певна організаційна структу

ра);
■ механізм планування;
■ безпосередньо процес планування (обгрунтування, 

прийняття і реалізація планових рішень);

■ інформаційне, технічне, математико-програмне, орга
нізаційне і лінгвістичне забезпечення процесу плану
вання.

Всі ці елементи системи пов’язані між собою та спрямо
вані на забезпечення проведення процесу планування, його яко
сті та розробку ефективних планів діяльності підприємства.

1. Плановий персонал. До планового персоналу відно
сяться всі працівники підприємства, що приймають безпосеред
ню участь в процесі планування. При цьому для однієї частини 
працівників -  це основний вид діяльності (співробітники плано
вих відділів), для іншої -  це додатковий вид роботи, яку вони 
поєднують з основними функціональними обов’язками (персо
нал маркетингового відділу, окрім виконання своїх безпосеред
ніх обов’язків працює над розробкою плану реклами або марке
тингових досліджень).

2. М еханізм планування. Механізм планування -  це суку
пність засобів і методів для прийняття планових рішень та за
безпечення їх реалізації, тобто для здійснення процесу плану
вання.

Механізм планування включає:
■ систему визначення (планування) цілей і завдань під

приємства;
■ функції планування;
■ методи планування.
Розглянемо детальніше ці компоненти.
1. Система визначення (планування) цілей і завдань п ід 

приємства. Процес планування передбачає наявність на підпри
ємстві певної системи цілей, заради досягнення яких плани і 
складаються. Цілі підприємства визначаються його керівницт
вом, але для успішного здійснення планування необхідно, щоб 
система цілей відповідала певним вимогам:

■ функціональність, тобто загальні цілі підприємства 
повинні легко трансформуватися в цілі та завдання для 
всіх підрозділів різного рівня;

■ зв'язок між довгостроковими і короткостроковими ці
лями;

■ корегування їх у відповідності до можливих змін у 
внутрішньому або зовнішньому середовищі:



■ забезпечення необхідної концентрації ресурсів;
■ комплексність, тобто цілі повинні охоплювати всі на

прями діяльності підприємства.
Реалізація загальних цілей залежить і від можливості їх 

поділу на підціли та завдання. Наприклад, мета підприємства 
щодо розвитку підприємства може передбачати підцілі: випуск 
на ринок нової продукції, розширення асортименту вже освоєної 
продукції. В свою чергу, така мета як випуск на ринок нової 
продукції може мати наступні підцілі: організація виробництва, 
завоювання певної частки ринку та ін. Реалізація кожної з на
званих цілей передбачає встановлення комплексу конкретних 
завдань.

В процесі такого поділу необхідно зважати на наступне:
■ цілі не повинні конкурувати між собою, тобто реаліза

ція однієї не повинна здійснюватися за рахунок іншої;
■ досягнення окремої мети має сприяти досягненню ін

ших;
■ цілі можуть бути не пов'язані між собою, але їх ком

плексна реалізація має забезпечити досягненню зага
льної мети підприємства.

2. Функції планування. До них можна віднести наступне:
■ спрощення процесу розробки та реалізації плану шля

хом розподілу роботи з планування на окремі процеси 
та планові заходи;

■ мотивацію, тобто при розробці планів, з одного боку, 
мають бути передбачені певні заходи для мотивації 
персоналу, з іншого -  залучення його до самого проце
су планування вже є певною мотивацією для розши
рення особистих можливостей працівників та сприяє 
зростанню інтелектуального потенціалу підприємства;

■ зменшення ризику шляхом його планування, а саме 
розробка необхідних заходів та планування резервів 
на випадок виникнення ризикової ситуації;

■ оптимізацію, тобто під час планування має розгляда
тися декілька альтернативних проектів та обиратися 
найкращий (оптимальний);

■ координацію т а ' інтеграцію, тому що планування має 
координувати роботу окремих підрозділів підприємст

ва на горизонтальному рівні та об’єднувати їх окремі 
плани в загальний план підприємства, за рахунок чого 
плани досягнення підцілей утворюють план досягнен
ня загальних цілей підприємства;

■ організаційну функцію, тобто планування передбачає 
встановлення певного порядку дій усіх працівників 
підприємства протягом планового періоду;

■ контроль, що реалізується через аналіз попередньої ді
яльності підприємства в різних напрямах та організа
цію системи контролю за виконанням запланованого 
на майбутні періоди.

3. Методи планування. Підприємство самостійно обирає 
необхідні методи планування в залежності від особистих вподо
бань планових працівників, поставлених перед ними завдань, 
фінансових можливостей підприємства. При цьому слід 
пам’ятати, що ефективність планових рішень багато в чому за
лежить від комплексного використання різних методів плану
вання.

3. Процес планування. Це безпосередня розробка плано
вих показників, визначення заходів для реалізації планових за
вдань. Процес планування відбувається поетапно та передбачає 
певну послідовність робіт.

4. Інформаційне, технічне, математико-програмне, ор
ганізаційне забезпечення процесу планування. Наявність на 
підприємстві такого забезпечення сприяє розробці якісних пла
нів, реалізація яких забезпечить ефективну діяльність підприєм
ства. Особливе значення мають засоби, що дозволяють автома
тизувати технологічний процес розробки плану підприємства: 
від збору інформації до прийняття і реалізації планових рішень.

Структура планових органів

В нинішній час проблема підвищення рівня організації 
планової роботи є достатньо актуальною. Це сприяє посиленню 
вимог до ділових якостей плановиків, їх особистих навичок, 
ступеня зацікавленості в кінцевих результатах праці, що пояс
нюється наступними причинами:

■ активізацією інноваційної та інвестиційної діяльності 
підприємства;



■ посиленням конкуренції;
■ підвищенням зацікавленості підприємства у творчих 

ініціативних працівниках;
■ посиленням колективного характеру праці;
■ підвищенням складності техніки і технологій.
Плановий персонал на підприємстві функціонує у формі

певної організаиійної структури. для її створення та діяльності 
здійснюється наступне:

■ визначається склад планових органів;
■ встановлюється необхідна кількість планового персо

налу;
■ визначаються функціональні та інформаційні зв'язки 

між плановими працівниками і підрозділами,
■ встановлюються права, обов'язки та відповідальність 

плановиків і т.п.
На характер організаційної структури певного підприємс

тва впливають його наступні параметри:
■ тип організації виробництва (одиничне, масове, серій

не);

Одиничне виробництво:

■ - виготовлення широкого асортименту продукції;
■ невеликий обсяг випуску однакових виробів;
■ на робочих місцях відсутня глибока спеціалізація, за

кріплення операцій за робочими місцями;
■ застосування універсального обладнання, що розміщу

ється однотипними технологічними групами;
■ потреба в наявності висококваліфікованих робітників- 

універсалів;
■ висока трудомісткість та собівартість продукції;
■ значна кількість незавершеного виробництва;
■ мобільність та висока ступінь пристосування до зміни 

попиту на готову продукцію.

Серійне виробництво:

■ випуск достатньо широкої, але більш обмеженої, ніж в 
одиничному виробництві, номенклатури продукції;

■ виготовлення окремих виробів періодично повторю
ється певними партіями (серіями);

■ спеціалізація на робочих місцях, можливість закріп
лення за кожним робочим місцем певного ряду опера
цій;

■ використання універсального та спеціального облад
нання, яке обслуговується спеціальними робітниками;

■ кваліфікація працівників середня або висока;
■ меншення використання ручної праці.

Масове виробництво:

■ виготовлення однотипної продукції у великих обсягах 
протягом тривалого проміжку часу;

■ вузька номенклатура продукції;
■ значна кількість вузько спеціалізованого високопроду

ктивного обладнання, застосування спеціального 
оснащення;

■ високий відсоток механізованих, автоматизованих 
технологічних процесів;

■ вузька спеціалізація робочих місць;
■ мінімальне використання ручної праці;
■ залучення вузькоспеціалізованих робітників невисокої 

кваліфікації та висококваліфікованого персоналу;
■ мінімальна собівартість продукції в порівнянні с оди

ничним або серійним.

Дослідне виробництво -  це виробництво, де виготовляють 
окремі зразки або партії (серії) виробів для проведення дослідних 
робіт, випробувань, доопрацювання конструкцій. За своїми характе
ристиками дослідне виробництво близьке до одиничного.

■ організаційно-правова форма підприємства (господар
ські товариства, акціонерні товариства і т.д.);

■ структура підприємства: кількість, склад виробничих 
одиниць та структурних підрозділів, взаємозв’зки між 
ними;

■ характер зовнішніх зв'язків (з постачальниками, поку
пцями, фінансовими структурами);



■ кількість постачальників і споживачів, номенклатура 
матеріально-технічних ресурсів;

■ положення на ринку;
■ корпоративна культура (в тому числі стиль керівницт

ва):
■ розміри підприємства та масштабність діяльності (об

сяг виробництва, чисельність працівників, виробничі 
фонди). Наприклад, невеликі підприємства не мають 
потреби в плановику, що працюватиме на повну став
ку. Вони частіше залучають планового працівника на 
неповну ставку або запрошують для роботи за догово
ром на період складання планів. На середніх підприєм
ствах функції фахівця з планування виконуються од
ним постійним працівником на повній ставці. Планові 
структури великих підприємств можуть мати чисель
ність персоналу від одного-двох до 25 осіб.

Організаційна структура планування може мати наступні 
форми:

■ організаційна структура з централізованими функція
ми планування;

■ організаційна структура з децентралізованими функці
ями планування.

1. Організаційна структура з централізованими функція
ми планування.

Така організаційна структура передбачає, що плануванням 
на підприємстві займається вище керівництво та спеціальний 
підрозділ, який може мати різні назви: відділ планування і конт
ролю, відділ планування, плановий відділ та т.п.. Він підпоряд
ковується безпосередньо керівництву (керівнику) підприємства 
та займається розробкою перспективних і поточних планів, сте
жить за ходом їх виконання, здійснює, в разі необхідності, коре
гування планів. Така структура полегшує координацію роботи 
різних підрозділів підприємства, але може бути ефективною 
тільки для невеликих суб’єктів господарювання. Для великих 
підприємств, із значними обсягами виробництва та різноплано
вими напрямами діяльності, організаційна структура планування 
з централізованими функціями не дасть бажаного ефекту.

2. Організаційна структура з децентралізованими функ
ціями планування.

Дана структура передбачає проведення процесу плануван
ня на трьох рівнях. Першим рівнем є вище керівництво, що за
ймається плануванням стратегії та розробкою стратегічних пла
нів, другим рівнем -  спеціалізований (плановий) відділ, який 
приймає участь у розробці стратегічних планів та складає пото
чні плани, третім рівнем є кожен відділ підприємства, що здійс
нює оперативно-календарне планування. Така організаційна 
структура сприяє підвищенню ініціативи відділів та окремих 
працівників, кращому використанню виробничих можливостей 
підприємства. Вона ефективно діє на великих підприємствах.

В будь-якій організаційній структурі планування центра
льну роль відіграє спеціальний відділ -  відділ планування (пла
новий відділ) чи планово-економічний відділ (ПЕВ).

Планово-економічний відділ може мати різну структуру, що 
залежить від масштабів підприємства та ступеню різноплановосгі 
його діяльності. Наприклад, до його складу можуть входити насту
пні підрозділи (групи): техніко-економічного планування; цін; еко
номічного аналізу; обліку і статистики; нормативів та ін.

До основних функцій ПЕВ відносяться:
1. Організація та загальне керівництво розробкою довго

строкових та поточних планів, яке передбачає:
■ підготовку пропозицій щодо порядку, термінів та уча

сників розробки проектів планів;
■ розробку стратегічного плану та подання його на за

твердження вищому керівництву;
■ розробку планів підприємства в цілому;
■ розгляд пропозицій від структурних підрозділів під

приємства щодо показників планів підприємства;
■ забезпечення взаємоузгодженості планів окремих під

розділів та служб підприємства.
2. Планування діяльності структурних підрозділів підпри

ємства:
■ доведення річних і квартальних планових завдань до 

підрозділів;
■ внесення необхідних корегувань в плани у випадку 

зміни виробничо-господарської ситуації;



■ взаємоузгодження роботи всіх підрозділів при розроб
ці плану їх діяльності.

3. Підготовка необхідних матеріалів для розробки проек
тів планів.

4. Організація роботи з нормування та ціноутворення, а
саме:

■ розробка прогресивних техніко-економічних норм і 
нормативів;

■ складання нормативних калькуляцій;
■ доведення планових норм до підрозділів підприємства;
■ аналіз цінової політики підприємства, розробка опто

вих та роздрібних цін, представлення їх на затвер
дження;

■ розробка заходів щодо ліквідації збитковості окремих 
напрямів діяльностіі та підприємства в цілому.

5. Організація розробки заходів для ефективного викорис
тання ресурсів підприємства.

6. Контроль за виконанням підрозділами поточних планів 
і завдань.

7. Організація і керівництво роботою з комплексного еко
номічного аналізу діяльності підприємства.

8. Контроль за правильністю розрахунків економічної 
ефективності від впровадження нововведень.

9. Організація статистичної звітності підприємства (збір та 
узагальнення матеріалів, підготовка і представлення статистич
ної звітності).

10. Методичне керівництво: розробка документації, по
рядку і термінів проведення робіт з планування.

На великих американських фірмах планування частіше 
організоване наступним чином:

1. Вище керівництво розглядає питання щодо прибутку, 
капіталовкладень, ринків. Центральний плановий відділ форму
лює цілі.

2. Плановий відділ доводить виробничим підрозділам 
орієнтовні фінансові показники, обсяги збуту, показники прибу
тку та витрат на майбутні п’ять років.

3. Виробничі підрозділи розглядають отримані дані та 
при необхідності вносять свої пропозиції. Підрозділи складають 
фінансовий план на найближчі роки. Керівництво в цей період 
відвідує кожен підрозділ та знайомиться з його роботою.

4. Центральний плановий відділ затверджує цілі та осно
вні фінансові показники діяльності фірми. На цьому етапі він 
також робить висновки щодо відповідності реальних можливос
тей плановим показникам, які запропонувало керівництво. Ви
робничі відділи переглядають плани на друге півріччя.

5. Центральний плановий відділ затверджує перегляну
тий план на друге півріччя.

6. Виробничі підрозділи складають плани на 2 роки з 
врахуванням змін технологій, умов ринку, рішень державних 
структур та ін. Підрозділи складають баланс на кожен місяць 
першого року та квартал другого, планують отримання та вико
ристання грошових коштів.

7. Виробничі підрозділи складають заявки на грошові 
кошти для реалізації проектів в найближчі два роки.

8. Виробничі підрозділи складають прогноз збуту проду
кції на 5 років, визначають орієнтовну суму витрат та прибуток.

9. Виробничі підрозділи надають наступні планові дані: 
комплекс прийнятих показників, дані про можливе надходження 
грошових коштів, дані про потребу в інвестиціях, прогноз збуту 
на 5 років.

10. Вище керівництво приймає рішення про розподіл фі
нансових коштів на проекти загально фірмові та окремих під
розділів.

11. Всі служби та підрозділи складають свої плани та бю
джети та отримають фінансування під бюджет першого року.

12. Затверджуються плани та бюджети.
В останні роки в багатьох великих організаціях функції 

стратегічного планування передаються в підрозділи, тобто від
бувається децентралізація внутріфірмового планування. Форму
ється стратегічний господарський центр на рівні окремого під
розділу. Він займається розробкою і реалізацією власних страте
гічних планів. Прикладами компаній, що створили такі центри, є



відома американська підприємство «Дженерал Електрик», анг
лійська підприємство «Импирйзл Кемикл Индастриз» і деякі 
інші.

Якщо для великих фірм яскраво вираженою тенденцією є де
централізація планової діяльності, то невеликі організації, навпроти, 
прагнуть до більшої централізації планування, створенню і розши
ренню центральної планової служби.

Питання для самоконтролю знань:

1. Назвіть основні етапи планування діяльності підпри
ємства.

2. З яких елементів складається система планів підпри
ємства?

3. Які плани називають наступальними?
4. Які плани називають оборонними?
5. Які заходи передбачає ліквідаційний план?
6. Що таке проект?
7. Для якої мети розробляються програми діяльності під

приємства?
8. Чим відрізняються програми та проекти?
9. Які системи планів називають детермінованими?
10. Які системи планів називають стохастичними?
11. Що відносять до елементів організації планової робо

ти?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Варіанти імовірностних систем планування.
2. Чинники, що впливають на організацію процесу пла

нування.
З Недоліки та переваги окремих форм організації плано

вої роботи на підприємстві.
4. Причини невдач планування на підприємстві.
5. Структура планових органів.
6. Інформація як об'єкт планування.
7. Роль плановиків у діяльності підприємства.

8. Під впливом яких чинників склалася сучасна система 
планування у вітчизняній економіці.

Теми рефератів:

1. Особливості систем планування.
2. Форми та елементи організації планової роботи.
3. Механізм впливу параметрів підприємства на 

організаційну структуру планування.
4. Класи підприємств по галузевій ознаці, що визначає 

характер планування.

Завдання та ситуації для самостійного розв’язку

Ситуація 1.
Швейна фабрика «Промінь» з часу свого заснування в 

1963 році випускала шкільну форму та дитячий одяг. У 1994 ро
ці підприємство було акціоноване працівниками. На момент ак- 
ціонування фабрика «Промінь» знаходилася у важкому фінансо
вому стані, який продовжував погіршуватися. На початок 
2000 року заборгованість підприємства складала 450,5 тис. грн., у 
тому числі 105,8 тис. грн. пені. Заборгованість перед працівни
ками зросла до 75,3 тис. грн. Плинність кадрів досягла 50,9 %. 
Основною продукцією для «Променя» лишалася шкільна форма, 
але сезонність продукції не давала змоги підприємству покра
щити своє становище. Персонал працював в основному «напли
вами» -  один-два тижні на місяць, решту часу виробництво 
практично зупинялося: не було або тканини, або замовлень. Си
туація вимагала дій, негайних і сміливих.

На початку 2000 року новим президентом AT «Промінь» 
став Дмитро Павлик. Новий директор -  нові плани... На підпри
ємстві були розроблені плани дій, що передбачали: забезпечення 
замовлень для підприємства; залучення інвестора для отримання 
кредитної лінії з метою закупівлі нового обладнання; підвищен
ня вимогливості до роботи; оновлення управлінського персона
лу; підвищення якості продукції; технічне переобладнання це
хів; мотивація праці. Західноєвропейська торгова фірма «SC»,



що зацікавилася «Променем», інвестувала в його розвиток 
255 тис. дол. Практично 75 % потужностей підприємства почало 
працювати над виконанням її замовлень. Це призвело до необ
хідності певних змін у роботі акціонерного товариства: підви
щення вимогливості до організації робочого процесу, запрова
дження змін щодо підвищення якості продукції, встановлення 
найкращого сучасного обладнання.

Але виявилося, що це не єдині проблеми... Практично ко
жен керівник, який впроваджує зміни, на самому початку стика
ється з опором до них з боку працівників. На AT «Промінь» най
важчим виявилося питання не опору змінам і не заробітної пла
тні, а забезпечення якості роботи. Працівники не могли «пере
ломити» менталітет щодо можливості працювати якісно і при 
цьому заробляти гроші. Думка про те, що вкладаючи більше ча
су в роботу над кожним виробом для забезпечення його якості, 
вони зменшать свою продуктивність і, відповідно, отримають 
менше грошей, не залишала їх протягом тривалого проміжку 
часу. Поділився своїми думками з цього приводу віце-президент 
Олег Панченко: «Важко було вимагати від людей виробляти які
сні речі, якщо вони втратили довіру до керівництва, особливо 
якщо вони не знали, чи ця фабрика буде працювати наступного 
дня. Багато з них віддали їй все своє життя, і почувалися ошука
ними...» Оскільки він був відповідальним за належну якість 
продукції, це стало для нього серйозним випробуванням та обу
мовило необхідність розробки ним плану відповідних дій. Про 
перші кроки до перемоги та зміцнення довіри працівників мож
на було говорити тільки тоді, коли за результатами річної робо
ти були збережені не тільки їх робочі місця, а ще й підвищена 
оплата.

Досягнення «Променя» щодо якості продукції не залиши
лися непоміченими. В кінці 2001 року підприємство стало най
кращим в рейтингу якості продукції серед 50 фабрик, які вироб
ляють продукцію для торгової фірми «SC». Для внутрішнього 
ринку підприємство виготовляло верхній одяг та продукцію для 
дітей, в тому числі і шкільну форму. Всього, з 1999 по 2005 pp. 
продажі на внутрішньому ринку збільшилися в п’ять разів: з 
1 680 до 8 415 тис. грн. Але на підприємстві цими успіхами не- 
вдоволені. За словами директора підприємства Дмитра Павлика,

якість продукції абсолютно не програє західним виробникам; 
тканини, що використовуються на виробництві, здебільшого 
італійські та французькі, нове обладнання забезпечує їх якісну 
обробку. Все це дає підстави для більш успішної діяльності 
«Променя». Особливо перспективним напрямком він вважає 
виробництво курток та пальт під власною торговою маркою. 
Пошук шляхів розвитку власного бренду «Променя» продовжу
ються. Торгова фірма «SC» запропонувала нову колекцію. Дми
тро Павлик знову повернувся до думок про майбутнє «Проме
ня»...

Яка система планів була розроблена на підприємстві після 
приходу нового керівника?

Яка система планів була розроблена на підприємстві після 
початку спільної роботи з іноземним партнером?

Над якими планами замислився Павлик?

Ситуація 2.
Основні види продукції підприємства «Форвард» -  лаки, 

смоли, емалі і барвники, пігменти і порошкові фарби. їх «Фор
вард» поставляє для наступних секторів ринку: автомобільні 
покриття для автозаводів; декоративні барвники для будівель
них та різних промислових компаній, індивідуальних клієнтів; 
лаки і смоли у вигляді напівфабрикатів для виробників покрить. 
З часом на підприємстві почали виникати проблеми. Перш за все, 
це величезна різниця між технологією для виробництва автомобі
льних покрить на підприємстві «Форвард» та сучасними світо
вими технологіями, а також значна частка старого обладнання. 
Наслідок такого стану -  неможливість пристосування виробни
чих потужностей для випуску сучасних автомобільних покрить. 
Однак відставання «Форварда» в технології виготовлення деко
ративних барвників від світових стандартів незначне. Підприєм
ство почало випускати нові декоративні барвники на основі су
часних сполучних матеріалах (акрил, латекс), але у невеликих 
обсягах, тому що їх доводилось імпортувати. При плануванні 
одного з напрямів подальшої діяльності враховувався той факт, 
що автомобільні компанії ГАЗ і ВАЗ використовують катофоре- 
зний ґрунт «Форварда». ГАЗ купує у нього 70 % всього необхід
ного ґрунту, решту -  в німецькій компанії «Herbert».



З метою залучення іноземних клієнтів та зміцнення стано
вища на внутрішньому ринку AT «Форвард» вирішує придбати 
у неї ліцензію на виробництво катофорезного грунту. Рішення 
було прийняте керівництвом на основі: аналогічності технології 
виробництва; наявності контракту з замовником, що забезпечи
ло б додатковий прибуток на розвиток підприємства; наявності 
на підприємстві запасу сировини, що планувалося використати 
як замінник необхідної за технологією через схожість її за осно
вними характеристиками. Стратегія не спрацювала. Основною 
причиною стала нездатність підприємства дотримуватися вимог 
технологічного процесу та відсутність придатної сировини. 
Крім того, недостатньо був вивчений ринок збуту майбутньої 
продукції. Більшість виробників автомобілів у Росії не мали не
обхідних можливостей для використання катофорезного ґрунту. 
«Форвард» не має емалей «металік», що широко застосовуються 
на ВАЗІ та ГАЗІ. Компанія планує незабаром почати випуск цих 
емалей, але немає жодних гарантій, що ця продукція буде відпо
відати вимогам технології потенпійних споживачів.

Вище керівництво підприємства переконане, що присут
ність компанії на ринку автомобільних покрить надзвичайно 
важлива і що його варто зберігати та поширювати при будь-якій 
можливості. Однак цей ринок вимагає величезних інвестицій у 
науково-дослідні і дослідно-конструкторські роботи. Значна ча
стина продукції «Форварда» -  це декоративні покриття для вну
трішнього і зовнішнього застосування та різних поверхонь, що 
використовуються при будівельних та ремонтних роботах. По
ставки здійснювалися будівельним компаніям, тому покриття 
розливали у великі ємності (40-200 л). Нині ж підприємствам, 
що здійснюють ремонтні роботи, необхідна розфасовка серед
нього розміру (10-30 л). Будівельні компанії мали потребу у ви
сокоякісних декоративних покриттях для здійснення так званого 
«євроремонту». Компанія «Форвард» не могла постачати весь 
спектр таких покрить і не виявляла активності в постачанні про
дукції на ці ринки (1 % від обсягу виробництва). Більшістю продук
тів компанії були застарілі види продукції на основі розчинни
ків, при цьому багато покрить мали низьку якість.

На ринку декоративних побутових покрить, що є для 
«Форварда» найважливішим, характерним є сильний тиск імпо

ртних покрить, завдяки їх високій якості, кращій презентації, 
рекламі та порівняно невисоким цінам. Продукція для промис
лового застосування, наприклад, смоли і лаки для меблевої про
мисловості, побутових електроприладів випускається в невели
ких обсягах. «Форвард» могла б збільшити обсяг продажу, але 
існують певні труднощі з сировиною. Акціонерне товариство не 
проявляло активності в просуванні своєї продукції на ринку, 
майже не приділяло уваги рекламній діяльності. Положення ком
панії на регіональних ринках була неоднаковою: від 1 % до 17 %. 
На підприємстві була відсутня практика сучасного фінансового 
планування та складання бюджету, а також чітка політика ціно
утворення. Восени 2005 р. вона практично зупинила вироб
ництво.

В чому причина невдачі плану підприємства щодо като
форезного грунту? Обґрунтуйте.

Яку систему планів, на вашу думку, необхідно розробити 
на підприємстві?

Яку схему планування краще обрати? Запропонуйте склад 
служб планування.

Ситуація 3.
Відкрите акціонерне товариство «Птахокомбінат» заснова

не в 1928 році. Кількість працюючих -  610 чоловік. Основними 
видами діяльності підприємства є: виробництво м ’яса,
м’ясопродуктів, ковбасних виробів, копчених та м’ясних напів
фабрикатів. Прогресивна технологія виробництва екологічно 
чистих ковбасних виробів та копчення дала можливість ВАТ 
«Птахокомбінат» стати лідером серед підприємств м’ясної галу
зі України.

На початку ж діяльності ВАТ «Птахокомбінат» було неве
ликим підприємством з малими потужностями та незначним 
асортиментом продукції. На підприємстві своєчасно була чітко 
визначена стратегія подальшого розвитку «Птахокомбінат -  2000». 
Керівництво та трудовий колектив обрали курс розвитку шля
хом оренди і приватизації майна, перебудови його у відкрите 
акціонерне товариство за участю сільськогосподарських товаро
виробників. На підприємстві були встановлені потужності для 
переробки всіх видів сировини, розширено асортимент готової
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продукції, впроваджені новітні зарубіжні технології з одночас
ним збереженням українських традицій. Підприємство має ме
режу фірмових магазинів. Продукція підприємства з успіхом 
презентується на міжнародних та національних виставках. Якіс
ні параметри підвищуються шляхом удосконалення організації 
виробництва, впровадження нових технологічних процесів, тех
нічного переоснащення, освоєння нових видів продукції, засто
сування систем і методів контролю за якістю продукції. ВАТ 
«Птахокомбінат» щорічно нарощує обсяги виробництва.

Сильною стороною підприємства є те, що тут працює ко
манда однодумців -  керівників та фахівців-професіоналів, що 
виважено та правильно здійснює політику вищого керівництва. 
Щодня протягом 20 хвилин голова правління проводить нараду, 
в якій беруть участь провідні спеціалісти, начальники цехів, ке
рівники служб та дільниць. На ній підводяться підсумки роботи 
за минулий день і виконання поставлених завдань, визначаються 
виробничі плани на поточний день, обговорюються пропозиції 
керівників та спеціалістів, розглядаються невирішені питання 
взаємовідносин між службами, здійснюється обмін інформаці
єю. Рішення наради, які щоденно доводяться до відома робітни
ків при визначені завдань на робочих місцях, є обов’язковими 
для всього персоналу. Керівникам цехів, служб, виробничих 
підрозділів і дільниць на підприємстві створені умови та нада
ється підтримка з боку керівництва для прояву ініціативи, само
стійності у виборі методів організації виробничого процесу та 
роботи з персоналом, пошуку необхідних резервів. Вони беруть 
участь у визначенні цілей підприємства, стратегічному плану
ванні. При цьому їх дії регламентуються у рамках визначених на 
підприємстві тактики і цілей. Спеціалісти та творчі групи виро
бничих дільниць завжди одержують підтримку в розробці нових 
видів продукції, вдосконаленні технологій та виробничих про
цесів. Керівники підприємства, виробничих підрозділів та служб 
працюють у тісному контакті з робітниками. Вони неодмінно 
залучаються до обговорення та визначення показників річних 
планів виробництва та організаційно-технічного вдосконалення. 
Особиста думка робітників провідних професій враховується 
при виконанні виробничого процесу.

Розробка планів та стратегії підприємства відбувається з 
урахуванням недоліків минулого періоду та недопущення їх у 
подальшій роботі. Для цього широко використовується інфор
мація, що надходить з різноманітних джерел. Працівники заці
кавлених підрозділів, провідні фахівці відбирають та аналізують 
її достовірність, можливість застосування без ризику збитків, 
оцінюють ділову репутацію потенційних партнерів. На підпри
ємстві укладаються наступні річні плани, що пов’язані зі страте
гією розвитку підприємства та узгоджені між собою, врахову
ють інтереси споживачів, постачальників, персоналу: план роз
витку виробництва та технічного переоснащення; виробничий 
план та план роботи фірмової торгівлі; план підготовки кадрів; 
фінансовий план; план соціального розвитку; план інноваційних 
досліджень; план заходів щодо забезпечення охорони праці. Для 
планування характерна відкритість, саме тому кожен працівник 
підприємства знає стратегічні плани підприємства та кінцевий 
результат своєї діяльності, це стимулює підвищення продуктив
ності праці, сприяє зацікавленості в досягненні кінцевої мети.

Одним з головних напрямів діяльності ВАТ «Птахокомбі
нат» є налагодження тісних зв’язків з постачальниками на заса
дах довіри та взаємної зацікавленості у співпраці. Основні по
стачальники сировини є акціонерами ВАТ, що обумовлює їх 
зацікавленість у ефективності результатів роботи, активну 
участь у затвердженні планів розвитку підприємства. Для кра
щих господарств-постачальників худоби за обов’язковість та 
активність у співпраці запроваджено щоквартальне матеріальне 
заохочення. Для завоювання ринку збуту керівництво підприєм
ства працює над налагодженням тісних партнерських стосунків 
із споживачами продукції. Підприємство тісно співпрацює з різ
ними зарубіжними фірмами.

Щорічний план роботи кадрової служби пов’язаний зі 
стратегічним планом підприємства і передбачає всі аспекти кад
рової діяльності: прийом на роботу, освоєння суміжних профе
сій, підготовку кадрів у навчальних закладах, питання сти
мулювання та соціального забезпечення. На ВАТ «Птахоком
бінат» працює робітнича їдальня, де 75 % вартості обіду оплачу
ється за рахунок прибутку підприємства. Працівники мають 
змогу відпочивати в санаторіях та на базах відпочинку. На під



приємстві вдосконалюються форми оплати праці. Однією з них 
є встановлення залежності величини заробітної плати від кіль
кості та якості праці та її результатів. При вдосконаленні вироб
ництва неодмінно враховуються вимоги щодо охорони праці. На 
підприємстві працює медпункт.

З 1998 року на підприємстві вдосконалюється робота слу
жби маркетингу, для чого створюється відділ маркетингу та 
розширюється система фірмових магазинів. Він займається ви
вченням ситуації на ринку збуту і позиції конкуруючих фірм. З 
метою проведення післяпродажної підтримки службою мар
кетингу проводиться консультаційне навчання клієнтів прави
лам транспортування та збереження продукції, умов продажу 
(нарізка, упаковка). Через фірмові магазини проводиться систе
матичне вивчення споживчого попиту. Високий рівень техноло
гії та культури виробництва, впровадження сучасної оболонки, 
вакуумної фасованої нарізки, неповторний смак продукції за
безпечують її конкурентоспроможність. Підприємство виконує 
всі вимоги щодо захисту навколишнього середовища. Технічне 
переоснащення, впровадження нових технологічних розробок 
проводиться тільки за рахунок власних коштів.

Створення на підприємстві сильної команди, постійна мо
дернізація виробництва, підвищення професіоналізму трудового 
колективу, мобільність при формуванні асортименту продукції, 
її висока якість, зниження собівартості та гнучка цінова політи
ка підприємства -  це шлях, що веде до стабільності та успіху.

Яка форма організації планування характерна для даного 
підприємства?

Яким чином на підприємстві знижують вплив зовнішнього 
середовища на процес планування та його діяльність взагалі?

Назвіть принципи планування, що використовуються на 
підприємстві. Як вони впливають на результати його діяльності?

На основі даних про діяльність ВАТ «Птахокомбінат» ви
значте можливий склад планового персоналу. Обґрунтуйте. Роз
робіть структуру планових органів (планового відділу) даного 
підприємства.

РОЗДІЛ 2.
МЕТОДОЛОГІЯ СТРАТЕГІЧНОГО ПЛАНУВАННЯ 

НА ПІДПРИЄМСТВІ

Тема 5. Методика стратегічного планування

1. Сутність стратегічного планування та його основні 
компоненти.

2. Аналіз інформації про зовнішнє та внутрішнє сере
довище підприємства.

3. Стратегічний аналіз, методи, моделі та етапи.

1. Сутність стратегічного планування та його основні 
компоненти

Кожне підприємство повинно планувати свою діяль
ність як на найближчий час так і на довготривалу перспекти
ву. Саме такий підхід до організації діяльності сприятиме 
ефективній роботі підприємства, забезпечить йому конкуркн- 
тоспроможність на ринку. Стратегічне планування, що є пер
шим етапом в плануванні діяльності підприємства забезпечує 
прийняття керівництвом життєво важливих рішень.

Його головним завданням при цьому можна вважати за
безпечення гнучкості в діяльності підприємства для досяг
нення мети в мінливих умовах організаційного середовища, а 
також ефективне здійснення інноваційної та інвестиційної 
діяльності.

С тратегічне планування -  це вид планової роботи, що 
передбачає формування цілей та стратегій підприємства, роз
робку стратегічного плану для забезпечення ефективного фу
нкціонування підприємства на довготривалу перспективу, 
швидку адаптацію його до умов зовнішнього середовища. На 
основі стратегічного плану складеться решта планів підпри
ємства (рис. 1).



Рис.1. Система планів підприємства

Х аракт ерним и рисами стратегічного планування є:
■ спрямованість на довгострокову перспективу;
■ орієнтація на ключові цілі підприємства, від реалізації 

яких залежить не тільки його ефективна економічна та 
соціальна діяльність, а й саме існування;

■ узгодження намічених цілей з наявними та майбут
німи ресурсами;

■ врахування впливу зовнішнього та внутрішнього 
середовища підприємства.

Фактично в процесі стратегічного планування розгладаклься про
блеми стосовно:

1. Адаптації підприємства до зовніш нього оточення. 
Стратегічні рішення в цьому напрямку повинні забезпечити 
викорисання сприятливих зовнішніх можливостей для п ід
вищення ефективності діяльності підприємства, а також 
сприяти запобіганню негативного впливу загроз та небез
пек.

2. Координації діяльності на самому підприємстві. Це 
стосується ефективного використання його сильних сторін, 
належна увага до виявлення та посилення слабких, а також 
забезпечення ефективності внутрішніх процесів. Суттєву 
роль при цьому відіграє процес розподілу та  використання 
обмежених ресурсів підприємства для досягнення оптим а
льнішого ефекту.

До стратегічних можна віднести ріш ення щодо вибору 
місцерозташування підприємства, реконструкції його в ц і
лому або виробничих потужностей, впровадження нової 
продукції або технологій, змін організаційно-правової фор
ми підприємства, виходу на нові ринки збуту, придбання 
або реалізація підприємств і ін.

Стратегічне планування має наступні особливості:
1. Здійснення цього процесу передбачає значних ви

трат ресурсів і часу.
2. Для стратегічного планування необхіден значний 

обсяг інформації про зовнішнє середовище.
3. Значна ступінь невизначеності, що супроводжує цей 

процес (складність оцінки ризиків в процесі планування).
4. Негативні наслідки стратегічного планування, 

як правило, набагато серйозніше ніж поточного.
5. Значну роль відіграє особистість та творчий підхід 

того, хто приймає стратегічне рішення.
6. Стратегічне планування охоплює повністю все під

приємство (всі його активи та організаційну структуру, поло
ження на ринку).

7. Тільки стратегічне планування бажаного для п ід
приємства результату принести не може, тому стратегічний 
план повинен доповнюватися механізмами його реалізації, а 
саме поточними планами.

8. Стратегічний план може піддаватися щорічному корек
туванню, при цьому його річна деталізація здійснюється одно
часно й у тісному зв'язку з розробкою поточних планів.

Стратегічне планування здійснюється за наст упни
м и етапами.

1. визначення місії підприємства;



2. визначення цілей і завдань підприємства;
3. аналіз і оцінка інформації про зовнішнє середовище;
4. аналіз і оцінка інформації про внутрішнє середови

ще;
5. планування стратегій;
6. розробка стратегічного плану.
Розглянемо більш детально суть цих етапів та їх значеня 

в процесі планування діяльності підприємства.
1. В изначення м ісії підприємства. На цьому етапі 

встановлюється призначення, роль і місце підприємства в ри
нковій економіці на основі ринкових потреб та характеру 
споживачів, особливостей продукції, конкурентоспроможності 
підприємства, зовнішніх та внутрішніх умов його існування.

Місія підприємства -  це основна мета, чітко визначена 
причина його існування. Вона відображує прагнення підприємс
тва справити на зовнішнє оточення бажане враження. Для ре
алізації обраної місії розробляються конкретні цілі, що стають 
орієнтирами й критеріями для всіх подальших рішень та діяль
ності підприємства загалом.

Деякі керівники підприємств вважають, що місією будь- 
якого комерціного підприємства є отримання прибутку. Таке 
уявлення помилкове, а в умовах ринку рано чи пізно призведе 
до банкрутства. Прибуток -  це внутрішня проблема підприємст
ва, що не стосується споживача. А от успішно розвиватися воно 
може при умові задоволення певного споживчого попиту на ри
нку. Підприємство, що визначає для себе таку місію, буде отри
мувати й необхідний прибуток, що вже виступає не метою, а 
засобом її досягнення.

Таким чином, свою головну мету (місію) підприємству 
потрібно шукати за його межами, орієнтуючись на потреби сус
пільства, споживача. Для цього необхідно чітко визначити мож
ливе коло споживачів (сегмент ринку) та потреби, які може за
довольнити підприємство. Наприклад, формулювання місії мо
же бути такою: «Ми гарантуємо високу якість харчових продук
тів», «Наша продукція робить життя комфортним», «Успіх під
приємства -  успіх країни». Засновник відомої автобудівної ком
панії Г.Форд визначав для неї наступну місію «Ми надаємо лю
дям дешевий транспорт». При цьому він був впевнений, що до

сягнення цієї мети неодмінно принесе йому бажані прибутки. 
Місія фірми «Sony»: «Здійснюючи прогрес, служити всьому сві
ту». Японські бізнесмени також вважають, що отримання при
бутку лише побічний результат успішного розвитку підприємст
ва, тому прибуток не згадується навіть при формулюванні дов
гострокових цілей на основі місії: створення гарного іміджу 
компании, освоєння та утримання необхідних сегментів ринку, 
проникнення на ринок з новим товаром.

2. В изначення ц ілей  і завдань підприємст ва. На від
міну від місії цілі підприємства повинні окреслювати конкре
тні напрямки його діяльності та піддаватися вимірюванню, 
точно визначати завдання для персоналу. Наприклад, при об
раній місії -  «Ми забезпечимо комп’ютеризацію країни», цілі 
можуть бути наступними: забезпечити зростання обсягів про
дажу комп’ютерів на 15% на рік, розпочати продаж програм
них продуктів.

Цілі і завдання повинні бути спрямовані на реалізацію 
обраної підприємством місії, на досягнення бажаного рівня 
його розвитку. Вони визначаються керівництвом підприємст
ва або його власником. Послідовність формулювання цілей є 
наступною:

* формулювання цілей;
■ аналіз можливості їх реалізації;
■ корегування та уточнення;
■ остаточне визначення цілей та завдань.
Основними напрямами, у яких підприємства встанов

люють свої цілі можуть бути:
■ ринки;
■ виробнича потужність підприємства;
■ ресурси підприємства;
■ продукція;
■ доходи підприємства;
■ ефективність;
■ організаційні зміни у структурі та діяльності підпри

ємства;
■ соціальна діяльність підприємства;
■ інноваційна діяльність.



1. Ринки, а саме: частка ринку, відносна частка ринку, 
обсяг продажу, сегмент ринку і т.д. Цілі в цьому напряму, 
наприклад, «збільшити частку ринку до 31% протягом двох 
років», «збільшити обсяг продажу нової продукції до 100 
тис.шт.протягом року».

2. Виробнича потужність підприємства. Цілі в цьому на
пряму, наприклад, «збільшити виробничу потужність на 500 
тис. одиниц протягом трьох років».

3. Ресурси підприємства, а саме фінансові, матеріальні, 
трудові. Цілі можут встановлюватися щодо структури капіталу та 
його розміру, випуску акцій, придбання матеріально-технічних 
ресурсів, професійного навчання, трудової дисципліни, чисельно
сті та структури персоналу. Цілі в цьому напрямку, наприклад, 
«збільшити оборотний капітал до 3 млн.грн. протягом чотирьох 
років», «знизити кількість невиходів на роботу на 5% відносно 
минулого року», «запровадити щорічний 8 годинний семінар 
підготовки керівників підрозділів»;

4. Продукція, а саме її асортимент якість, здатність кон
курувати на ринку. Цілі в цьому напряму, наприклад, «зняти з 
виробництва певне найменування продукції до кінця майбут
нього року», «розширити виробництво продукції, випуск якої 
розпочався минулого року».

5. Доходи підприємства, а саме обсяги доходу та прибут
ку, відношення прибутку до обсягу продажу, розмір виплати 
дивідентів та ін. Цілі в цьому напряму, наприклад, «збільшити 
дохід на інвестований капітал до 21% протягом трьох років», 
«збільшити прибуток на 10% протягом наступних двох років».

6. Ефективність, а саме такі показники як рентабельність, 
продуктивність, матеріалоємність і т.п. Цілі в цьому напряму, 
наприклад, «збільшити продуктивність праці на одного праців
ника на 5%», «забезпечити рентабельність не менше 18%», 
«зберегти витрати на рівні певного року».

7. Організаційні зміни у структурі та діяльності підпри
ємства. Цілі в цьому напряму, наприклад, «запровадити лінійну 
організаційну структуру протягом двох років», «створити спеці
альний підрозділ для планування діяльності підприємства», 
«стабілізувати виробництво і знизити простої до цільового рів
ня».

8. Соціальна діяльність підприємства, тобто оплата праці, 
умови праці і відпочинку, благодійна діяльність, захист навко
лишнього середовища і т.п. Цілі в цьому напряму, наприклад, 
«створити 200 додаткових робочих місць», «підвищити заробі
тну плату на 10%».

9. Інноваційна діяльність, а саме розмір витрат на НДЦКР, 
терміни розробки й освоєння нової продукції та т.ін. Цілі в цьому 
напрямку, наприклад, «розробка нового опалювального котла з 
ККД 0,98. протягом двох років».

При визначенні цілей необхідно враховувати наступні 
вимоги:

■ орієнтація у часі;
■ вибірковість;
■ досяжність:
■ гнучкість;
■ конкретність;
■ вимірність;
■ сумісність;
■ різноплановість
Орієнтація у часі. що передбачає точного визначення, ко

ли повинен бути отриманий результат. В залежності від цього 
цілі можуть бути довгостроковими (більше 5 років), середньост- 
роковими (до 5 років), короткостроковими (на 1 рік). При стра
тегічному плануванні встановлюються довгострокові цілі та за
вдання, а також середьострокові, які уточнюють довгострокові. 
Наприклад, при довгостроковій меті «збільшити обсяги продажу 
протягом п ’яти років на 30%» середньострокова мета може бути 
«збільшити обсяги продажу певної номенклатури продукції 
протягом двох років на 10%».

Вибірковість. що передбачає спрямування всіх ресурсів 
підприємства (в умовах їх обмеженості) у першу чергу на вирі
шення найголовніших завдань.

Досяжність, тобто цілі не повинні перевищувати мож
ливості підприємства та самих виконавців. Встановлення не
реальних для виконання цілей послаблює мотивацію персона
лу, його прагнення до досягнення успішного результату, може 
взагалі привести до негативних наслідків щодо розвитку та 
діяльності підприємства.



Гнучкість. а саме можливість в процесі реалізації коре
гувати та уточнювати цілі в залежності від змін у організа
ційному середовищі підприємства.

Конкретність, що передбачає чітке визначення результа
ту досягнення мети, термінів її реалізації, виконавців.

Вимірність, тобто необхідно дати кількісну або як іс
ну оцінку цілям при їх визначенні та реалізації.

Сумісність, що передбачає врахування інтересів не 
тільки власників і співробітників підприємства, а також його 
споживачів, постачальників, суспільства в цілому.

Різноплановість. тобто поставлені цілі та завдання повинні 
охоплювати всі напрямки діяльності підприємства, від яких зале
жить його існування та розвиток.

Якість визначення цілей та завдань стратегічного плану
вання забезпечується за рахунок наступних чинників:

■ професіоналізму, творчості керівництва та персоналу, 
що приймає участь у плануванні;

■ ретельного вивчення підприємством внутрішнього та 
зовнішнього середовища;

* інноваційній активності;
■ включення всіх працівників підприємства в реалізацію 

поставлених цілей і завдань.
Я Аналіз і оцінка інформації про зовнішнє середовище
На цьому етапі відбувається аналіз та оцінка інформації

щодо:
■ макросередовища підприємства, а саме правового ре

гулювання у державі, становища економіки, природно
го середовища та ресурсів, соціальної сфери, науково- 
технічного прогресу.

■ мікросередовища, тобто інформації про покупців, по
стачальників, конкурентів, фінансово-кредитні органі
зації.

4 А наліз  і оцінка інформації про внут ріш нє середовище.
На цьому етапі аналізується та оцінюється інформація 

про внутрішні можливості підприємства, а саме: виробництво, 
маркетинг, ресурси, інноваційну політику.

5. П ланування стратегій.

Стратегія визначається на основі аналізу та оцінки даних 
про зовнішнє та внутрішнє середовище підприємства з враху
ванням можливих непередбачених обставин. Фактично це 
встановлення довгострокового орієнтира підприємства щодо 
певного виду діяльності, визначення бажаного положення на 
ринку, рішення щодо випуску певної продукції. При цьому 
розглядаються стратегічні питання щодо вибору споживачів, 
постачальників, виробничих технологій, ресурсів, розширення 
або припинення виробництва продукції (послуг). Формуються 
також принципи поведінки на ринку з врахуванням впливу 
конкурентних сил.

6. Розробка стратегічного плану, тобто встановлення 
цільових показників для реалізації обраної стратегії. Стратегі
чний план відіграє у діяльності підприємства значну роль, а саме:

■ виступає як інструмент реалізації політики підприємс
тва;

■ розкриває майбутні цілі та шляхи підприємства;
■ визначає основні етапи розвитку підприємства;
■ сприяє збалансованності відношень між суб'єктами го

сподарювання;
■ надає можливість підприємствам проявити свою 

господарську самостійність та ініціативу.
При стратегічному плануванні цілі підприємства встанов

люються висшим керівництвом при узгодженні зі всіма підроз
ділами, які 'на початковому етапі планування висувають свої 
пропозиції щодо розробки загальних цілей. У затверджених 
стратегічних планах, крім цілей підприємства містяться дані про 
його місце на ринку, організаційну структуру управління, кад
рову політику, політику збуту, фінансові результати, інновацій
ну та інвестиційну політику.

Серед типових компаній Західної Європи і США прийнята 
наступна ієрархія у стратегічному плануванні:

■ місія -  корпоративне гасло, що переглядається рідко 
або взагалі не переглядається;

■ стратегія -  комплекс програм, завдяки реалізаціям яких 
підприємство передбачає поліпшення своїх позицій на 
ринках;



■ стратегічний план на 3-5 років, що передбачає заходи 
для реалізації стратегії і може піддаватися щорічному 
коректуванню.

Американські фірми здійснюють стратегічне та річне фі
нансове планування. Стратегічним плануванням зазвичай за
ймається група фахівців при висшому керівництві фірми. Через 
складність та відповідальність цього процесу підчас планування 
використовуються методи економіко-математичного моделю
вання. При цьому фахівці прагнуть дати обгрунтовану оцінку 
рентабельності фірми в майбутньому. Це стає підгрунтям для 
виріщення питань стосовно припинення певного виду діяльнос
ті або відкриття нового напрямку ділової активності.

В японських фірмах розробкою стратегічних планів за
ймається плановий відділ, при цьому характер планування за
лежить від структури фірми: спеціалізована або диверсифікова- 
на за номенклатурою продукції. В спеціалізованих фірмах з ву
зьким асортиментом основна увага приділяється розробці стру
ктури фірми та обгрунтуванню інвестиційних проектів, тому 
планування більш централізоване і відбувається «зверху вниз». 
В диверсифікованих фірмах основним завданням планування є 
координація діяльності виробничих підрозділів.

2. Аналіз інформації про зовнішнє та внутрішнє 
середовище підприємства

Після визначення місії та цілей, перших двох етапів стра
тегічного планування, починаються його діагностичні етапи: 
аналіз інформації про зовнішнє та внутрішнє середовище під
приємства. Це третій та четвертий етап стратегічного плану
вання, що відіграє важливе значення у даному процесі.

При стратегічному плануванні не робиться заздалегідь 
припущення, що майбутнє неодмінне повинно бути краще ми
нулого. Головним чинником виступає реальний стан зовніш
нього середовища. Тому при п л ан уван н і важ ливе м ісце 
п р и д іл яється  ан ал ізу  перспектив підприємства та  його 
позицій у конкурентній боротьбі, а також з'ясуванню  не
безпек, можливостей, що можуть змінити сформовані тенде
нції у майбутньому.

Процес аналізу та оцінки інформації про організаційне 
середовище складається з наступних етапів:

1. Визначення елементів внутрішнього та зовнішнього 
середовища, що можуть впливати на діяльність підприємства.

2. Виділення із встановлених елементів найбільш важ
ливих для підприємства -  «критичних точок».

3. Збір інформації про «критичні точки».
4. Оцінка інформації про «критичні точки».
Розглянемо детальніше кожний з цих етапів для

з’ясування їх суті та важливості для підприємства.
1. Визначення елементів внутрішнього т а зовнішнього  

середовища, що мож уть впливати на діяльніст ь підприємс
тва.

Середовище, в якому здійснює свою діяльність підприєм
ство, поділяється на зовнішнє та внутрішнє.

Зовнішнє середовище розглядається як сукупність двох 
просторів: макросередовища та мікросередовища.

Мікросередовище -  це середовище прямої дії на підприєм
ство, що безпосередньо впливає на його діяльність:

■ постачальники ресурсів для забезпечення роботи під
приємства;

■ покупці^продукції;
■ конкуренти;
■ державні, фінансові структури.
Вплив постачальників відбувається через залежність під

приємства від термінів та ритмічності поставок, цін та якості їх 
продукції.

Саме від покупців залежить, чи відшкодує підприємство 
свої витрати та отримає прибуток для здійснення свого подаль
шого розвитку. А тому, необхідно вивчати чинники, що впли
вають на поведінку та попит споживача. В багатьох випадках не 
стільки покупці, скільки політика конкурентів вирішує, що саме 
та по якій ціні продавати на ринку. Втрата частки ринку спри
чиняє відповідно зниження норми прибутку.

Державні органи впливають безпосередньо на діяльність 
підприємства через законодавчі акти. Так збільшення податко
вих ставок може обмежувати інвестиційну активність підприєм
ства, сприяти зменшенню обсягів виробництва. Зниження пода



ткового тиску призводить до активізації підприємницької діяль
ності. Підприємства, що пов’язані з банківським фінансуванням, 
залежать від рівня коливання ставок банківських відсотків. їх 
різке збільшення може негативно позначитися на підприємстві, 
а іноді примушує міняти його напрями своєї діяльності. Так при 
зростанні банківського відсотку деякі будівельні організації ви
мушені були відмовитися від зведення будинків за індивідуаль
ними проектами, а перейти на спорудження звичайних багато
поверхівок.

Макросередовище -  це середовище опосередкованої дії на 
підприємство:

■ політико-правові реформи;
■ економічний стан регіону та країни;
■ соціальні та культурні чинники;
■ міжнародний стан.
Виділяють наступні основні чинники впливу на підпри

ємство зовнішнього середовища:
■ економічні;
■ політичні;
■ ринкові;
■ технологічні;
■ соціальні.
Економічні чинники. Для успішного розвитку підприємство 

повинно відслідковувати ряд чинників економічного середови
ща, що можуть бути або новою загрозою, або новою можливіс
тю для його розвитку та мають для нього найбільш важливе зна
чення: темпи інфляції, рівень доходів населення, курс валют. В 
умовах зростання інфляції підприємство вимушене збільшувати 
запаси матеріальних ресурсів, збільшувати займи, затримувати 
різного роду виплати. Спад економічного розвитку держави мо
же призвести до скорочення виробництва, скорочення робочих 
місць.

Політичні чинники. До цих чинників можна віднести нор
мативні документи владних структур різного рівня, політику 
влади щодо фінансування програм або проектів, обмеження по 
тарифах для інших держав, політика країн іноземних інвесторів, 
захист влади від іноземних конкурентів, політичні реформи, 
міжнародні угоди.

Ринкові чинники. Підприємство повинно постійно слідку
вати за мінливим ринковим середовищем, що безпосередньо 
впливає на його діяльність. Особлива увага приділяється наступ
ним факторам: політика постачальників ресурсів щодо ціни та 
якості своєї продукції, потреби покупців, демографічні умови, 
життєвий цикл товарів (послуг), умови проникнення на ринок, 
рівень конкуренції в галузі, поточна та майбутня стратегія кон
курентів. Існує конкурентна боротьба не тільки за ринки збуту, а 
й за ринки сировини, праці, право використання інновацій.

Технологічні чинники. Підприємство повинно постійно 
слідкувати за науково-технічним пргресом в технологічній галу
зі, аналізувати та запроваджувати прогресивні зміни в автома
тизації, інформатизації, технології проектування виробів, виро
бництві, рекламі, зв’язку. Особливу увагу слід приділяти тим з 
них, від яких залежить конкурентоспроможність підприємства 
та ефективність його діяльності.

Соціальні чинники. До таким чинників можна віднести 
відношення сустільства до підприємництва, рух захисту прав 
споживачів, прагнення покупців підтримати власного виробни
ка, звичаї, нрави. Соціально-культурні чинники впливають на 
демографічний стан суспільства, формування попиту, трудові 
відносини.

Внутрішнє середовище підприємства включає наступні 
основні елементи:

■ маркетинг;
■ виробництво,
■ фінанси,
■ персонал,
■ образ та культура підприємства.
Оцінка цих сфер діяльності необхідна для виявлення 

стратегічних сильних та слабких сторін підприємства.
Маркетинг. Для оцінки виділяються основні напрями:
■ частка ринку підприємства;
■ асортимент продукції;
■ ринкові дослідження та інноваційні розробки;
■ обслуговування покупців;
■ збут та реклама.
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1. Частка ринку підприємства. Важливо встановити тен
денцію зміни частки ринку підприємства по відношенню до 
конкурентів.

2. Асортимент продукції. Необхідно оцінити відхилення 
асортименту від оптимального, орієнтуючись при цьому на 
прибутковість.

3. Ринкові дослідження та інноваційні розробки. Для за
безпечення конкурентоспроможності важливою є розробка но
вих видів продукції на основі досліджень потреб ринку.

4. Обслуговування покупців. Впливає на обсяги реалізації 
продукції через створення та збереження прихильності покуп
ців до продукції підприємства. Належний рівень обслуговуван
ня може давати можливість встановлювати високі ціни.

5. Збут та реклама. Будь-яка продукція підприємства по
требує ефективного збуту, реклами та творчого підходу до про
сування на ринок.

Виробництво. При організації та здійсненні виробництва 
надзвичайно важливим є з’ясування наступних моментів: мож
ливості підприємства щодо випуску продукції з більш низькою 
собівартістю, доступність нових видів матеріалів, залежність 
від кількості постачальників, відповідність обладнання сучас
ним стандартам, дієвість системи контролю якості продукції, 
ефективність використання ресурсів підприємства. Значне міс
це займають й технологічні нововведення, що впливають на 
ефективність виробництва, можливість швидкого переходу до 
випуску нових видів продукції.

Финанси. Ретельний аналіз фінансового стану підприємс
тва важливий для з’ясування його наявних та потенціальних 
слабкостей по відношенню до конкурентів, визначення сильних 
сторін в перспективі. Необхідний також контроль за прибутком 
підприємства від різних видів продукції та діяльності взагалі.

Персонал. Кваліфіковані співробітними та досвідчене ке
рівництво забезпечують успіх підприємству, тому проведення 
правильної кадрової політики та її аналіз важливі для ефектив
ної діяльності підприємства в майбутньому. При цьому слід зве
ртати увагу на наступне: компетентність вищого керівництва, 
систему мотивації, плинність кадрів (особливо стосовно провід
них спеціалістів), ефективність системи підвищення кваліфікації
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персоналу (особливо керівного складу), підвищення якості ро
боти персоналу, організацію праці.

Образ та культура підприємства. Вони здатні підсилю
вати або послабляти його репутацію. Звичаї, атмосфера та клі
мат, що створені на підприємстві впливають на основні показ
ники його діяльності.

2. Виділення з вст ановлених елементів найбільш  важ 
ли ви х  для підприємства -  «крит ичних точок».

У кожної підприємства є свій комплекс критичних точок, 
тобто чинників, що найбільше можуть вплинути не тільки на 
його розвиток, а й взагалі на існування. Цей комплекс залежить 
від розмірів підприємства, його цілей, географічних, істори
чних та інших особливостей.

Розміри підприємства. Велике підприємство більш за
хищене від впливу зовнішнього середовища, чим невелике та 
має можливість, деякою мірою, нейтралізувати цей вплив на 
свою діяльність. У нього є значні фінансові можливості для 
освоєння нових технологій та випуску нового виду продукції, 
проведення рекламних заходів і т.ін. Такі підприємства меньш 
уразливі перед конкурентами, мають налагоджені стосунки з 
постачальниками ресурсів та банками.

Але слід приймати до уваги, що великі підприємства не 
такі рухливі та гнучкі, як невеликі. Це вимагає від них прове
дення більш широкого та детального аналізу умов зовнішнього 
середовища, щоб заздалегідь пристосуватися до майбутніх змін.

Цілі діяльності. В залежності від обраних цілей «кри
тичні точки» для підприємства можуть бути різними. Напри
клад, якщо мета підприємства -  розробка та випуск нової про
дукції, то «критичними точками» будуть: майбутні конкурен
ти та покупці, стан розвитку технологій, ринок матеріалів.

Історичний період. В минулому столітті підприємства 
працю вали як закриті системи, коли зовніш нє середовищ е 
майже не впливало на їх діяльність. Через це вони вирішува
ли тільки свої внутрішні проблеми.

При переході до ринкової економіки підприємства 
стали належати до категорії відкритих систем, внутрішня 
стабільність яких залежить від умов зовніш нього середо
вища. Як наслідок коло їх «критичних точок» розш ирило-
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ся завдяки необхідності ретельно аналізувати зовнішні аспе
кти своєї діяльності.

3. Збір інформації про «критичні точки».

Збором інформації, що потрібна для розробки планів, за
звичай займається служба планування. При цьому дані можуть 
поступати до неї як зовні, так і від підрозділів підприємства.

Отримати інформацію про «критичні точки» можна шля
хом:

■ сканування середовища (використання сформованої 
інформації);

■ моніторингу середовища (відстеження поточної інфо
рмації, що тільки з ’являється).

Характер інформації про «критичні точки»

Маркетинг

Персонал І—^

Фінанси і—Г \
_____ ____Γ Ί /

> розміри ринку;
> частка підприємства на ринку;
> ефективність реклами;
> організація сервісу;
> якість досліджень.

> іноваційні можливості;
> виробничі потужності;
> продуктивність праці;
> організація виробництва;
> рівень браку.

0 ^
> аналіз операцій;
> підвищення кваліфікації;
> система мотивації;
> добір кадрів.

> активи;
> джерела грошових надходжень;
> дебіторська заборгованість;
> прибутковість;
> інвестиційна політика.

4. Оцінка інформації про «критичні точки»

Оцінка інформації про «критичні точки» є останнім ета
пом аналізу інформації про зовнішнє та внутрішнє середо
вище. Підсумки оцінки використовують як основу для стра
тегічного аналізу, а в подальшому для планування можли
вих варіантів стратегії.

Основна мета оцінки інформації -  з'ясування негативного 
та позитивного впливу середовища на майбутню діяльність 
підприємства.

Одним з найбільш розповсюджених і визнаних методів 
оцінки інформації про середовище, в якому здійсню є свою 
діяльність підприємство, є SWOT- аналіз. Поняття SWOT 
складається з початкових букв англійських слів «Strength» 
(сила), «Weakness» (слабкість), «Opportunities» (можливість), 
«Threats» (загроза).

Метод SWOT- аналізу -  дозволяє провести спільну оцінку 
зовнішнього та внутрішнього середовища. Він передбачає:

■ встановлення можливостей та загроз щодо зовнішньо
го середовища (за межами підприємства).

■ виявлення переваг сильних сторін підприємста та оці
нку його слабкостей (всередині підприємства).

Мета SWOT- аналізу -  сприяти взаємоузгодженню впливу 
зовнішнього та внутрішнього середовища на діяльність підпри
ємства.

В результаті аналізу зовнішнього середовища створюється 
перелік можливостей та загроз, з якими стикається або буде сти
катися підприємство в майбутньому (таблиця 1).

Можливості -  це умови, події, процеси, явища, які підприєм
ство може використати для досягнення бажаних результатів.

Загрози -  це будь-які умови, події, процеси, явища, що пе
решкоджають досягненню підприємством своїх цілей.

Знання потенційних можливостей дасть змог}· використа
ти їх для ефективної діяльності, а своєчасне виявлення загроз 
сприятиме запобіганню кризи підприємства. Загрози та можли
вості розглядають в межах наступних груп: економіка, політика, 
ринок, технологія, конкуренція, міжнародний стан, соціальна 
поведінка.



Таблиця 1.
Матриця можливостей та загроз підприємства______

Чинники зовнішнього середовища Можливість Загроза
Зменшення попиту на продукцію підприємства -

Вигідний процент банківського кредиту +
Зменшення кількості потенційних покупців -

Збільшення частки більш платоспроможних спо
живачів

+

Розширення сегменту ринку +
Політична на законодавча нестабільність -

Підприємства галузі практично не застосовують 
нововведення у виробничому процесі

+

Зростання рівня конкуренції в галузі -

Зменшення кількості каналів збуту продукції -

Після визначення можливостей та загроз за межами під
приємства проводиться оцінка його слабких та сильних сторін, 
щоб мати уявлення про внутрішні потенційні можливості (силу) 
та недоліки (слабкість) (таблиця 2).

Таблиця 2.
Матриця сильних та слабких сторін підприємства

Чинники внутрішнього середовища Сила Слаб
кість

Знання ринку споживачів та їх потреби +
Наявність мережі фірмових магазинів +
Висока собівартість продукції _
Можливість входження у нові сегменти ринку +
Новітня технологія +
Застосування безвідходного виробництва +
Потужна матеріально-технічна база +
Увага дослідженням і розробкам нових моделей +
Фінансова стабільність +
Зниження прибутковості -
Короткострокові перспективи розвитку _
Недостатньо ефективна система стимулювання праці -

Силою підприємства є те, що дає змогу успішно розвивати 
його діяльність, створити конкурентні переваги (навички персо
налу, ресурси, нові прогресивні технології, раціональна інвести
ційна політика).

Слабкість -  це те, що підприємство здійснює недостатньо 
або зовсім неефективно: використання ресурсів, інноваційну 
політику, маркетингові дослідження, цінову політику. Слабкі 
сторони обумовлюють його конкурентну вразливість.

При аналізі слабких і сильних сторін підприємства необ
хідно визначити ключові чинники успіху (КФУ), що принесуть 
йому переваги. КФУ розрізняються в залежності від галузі, в 
якій працює підприємство, а також навіть у часі в рамках однієї 
галузі. Підприємство, використовуючи один або декілька таких 
чинників, може одержати конкурентну перевагу.

Серед ключових чинників успіху можна, наприклад, виді
лити:

■ в області технологій: прихильність до інноваційної по
літики, досвід наукових розробок, досвід у викорис
танні певної технології;

■ в області виробництва: низькі виробничі витрати; ви
сока якість продукції, географічне положення;

■ в області обслуговування: швидка та безкоштовна до
ставка, розвинена дистриб'ютерська мережа;

■ в області маркетингу: налагоджена система роботи з 
покупцями, оригинальні рекламні проекти;

■ в області організації: налагоджена інформаційна сис
тема та система управління якістю.

Узагальнюючим елементом SWOT-аналізу є матриця, яка 
містить різноманітні комбінації сильних та слабких сторін під
приємства, можливостей та загроз (таблиця 3). Вона дає можли
вість простежити співвідношення чинників внутрішнього та зо
внішнього середовища. Поля, які формуються на перетинах груп 
чинників містять їх комбінації, що необхідно враховувати при 
подальшому плануванні стратегії:

-  поле СІМ -  комбінації чинників цього поля дають ін
формацію про те, які сильні сторони підприємства потребують 
розвитку для реалізації можливостей зовнішнього оточення;

-  поле СіЗ -  комбінації чинників цього поля дають інфор
мацію про те, які сильні сторони підприємства потребують під
тримки для усунення загроз зовнішнього оточення або зниження 
ступеню їх впливу на діяльність підприємства;



Таблиця 3.
Матриця SWOT- аналізу_______________

МОЖЛИВОСТІ:
1. Вигідний процент бан
ківського кредиту.
2. Збільшення частки 
більш платоспроможних 
споживачів.
3. Розширення сегменту 
ринку.
4. Підприємства галузі 
практично не застосову
ють нововведення у ви
робничому процесі.

ЗАГРОЗИ:
1. Зменшення попиту 
на продукцію підпри
ємства.
2. Зменшення кіль
кості потенційних 
покупців.
3. Політична на зако
нодавча нестабіль
ність.
4. Зростання рівня 
конкуренції в галузі.
5.Зменшення кількості 
каналів реалізації про
дукції.

СИЛЬНІ СТОРОНИ: СІМ: СіЗ:
1. Знання ринку спожи 4 та 4 7 та 4
вачів та їх потреби 7 та4 3 та 5
2. Наявність мережі фір 6 та 2 і т.д. 1 та 2 і т.д.
мових магазинів
3. Можливість входження
у нові сегменти ринку
4.Новітня технологія
5.Застосування безвідхо
дного виробництва
6 . Потужна матеріально-
технічна база
7. Увага дослідженням і
розробкам нових моде
лей
8. Фінансова стабільність
СЛАБКІ СТОРОНИ: СлМ: СлЗ:
1. Висока собівартість 2 та 3 1 та 4
продукції 3 та 2 і т.д. 2 та 1 і т.д.
2. Зниження прибутково
сті
3. Короткострокові перс
пективи розвитку
4. Недостатньо ефектив
на система мотивації
праці

-п о л е  СлМ -  в ньому міститься інформація про те, за 
рахунок яких можливостей зовнішнього середовища підприємс
тво здатне подолати свої слабкості.

-  поле СлЗ -  в цьому полі формуються комбінації чинни
ків з груп «слабкість» та «загрози». Вони інформують про те, 
подолання яких загроз та ліквідація яких слабкостей підприємс
тва є його першочерговим завданням.

Таким чином, SWOT- аналіз є важливим методом оцінки 
інформації про організаційне середовище підприємства за на
ступними напрямами:

■ сильні та слабкі сторони підприємства, це дає йому 
змогу виявити власний потенціал, запобігти негатив
ному впливу слабкостей на стратегічні цілі та успіш
ний розвиток його діяльності;

■ можливості та загрози, виявлені можливості надають 
шанси провести позитивні зміни на підприємстві, а ви
явлені загрози звести ризики, при можливості до міні
муму;

■ галузева специфіка, тобто оцінка конкурентної ситуа
ції у галузі, шанси та ризики в її межах;

■ стан ринку, а саме оцінка інформації про ринкові мож
ливості, потребу активних маркетингових дій, можли
вості зміни частки ринку;

■ конкуренція, що дає змогу з ’ясувати поведінку конку
рентів та їх слабкі сторони для визначення власних 
стратегічних можливостей або небезпек.

SWOT- аналіз -  не містить інформації для прийняття оста
точних рішень, але допомагає її впорядкувати з метою подаль
шого використання.

3. Стратегічний аналіз

С тратегічний  аналіз сприяє визначенню майбутніх 
стратегій діяльності підприємства.

Керівництво, яке приймає рішення щодо подальшої 
стратегії, повинно володіти повною інформацією про тепері
шній стан його підприємства. Таку інформацію надає ретель



но проведена діагностика сильних і слабких сторін діяльності 
підприємства, а також можливостей та загроз за його межами.

Стратегічний аналіз передбачає:
■ аналіз теперішніх стратегій підприємства;
■ аналіз можливих варіантів майбутньої діяльності 

підприємства, визначення стратегічних альтернатив;
■ порівняння намічених підприємством цілей з реа

льними можливостями їх досягнення.
На основі стратегічного та конкурентного аналізу підпри

ємство приступає до вибору остаточного варіанта стратегії й підго
товки стратегічного плану.

Методи стратегічного аналізу
Розглянемо деякі методи стратегічного аналізу, що найчас

тіше застосовуються підприємствами.
1. Аналіз динаміки ринку. Цей метод грунтується на жит

тєвому циклі товару на ринку, що поділяється на декілька основ
них етапів:

■ впровадження на ринок, що відповідає невеликому об
сягу збуту (підприємство відповідно обирає стратегію 
росту);

■ зростання, що передбачає суттєве збільшення збуту 
(зазвичай обирається стратегія швидкого росту);

■ зрілість, а відповідно стійкість збуту товару (стратегія 
в цьому випадку орієнтована на стабільність);

■ насиченість та занепад, через що обсяги збуту значно 
знижуються (підприємство обирає стратегію скоро
чення.)

Модель «життєвого циклу» дозволяє правильно визначити 
стратегію для кожного етапу існування товару на ринку.

2.Модель «продукт -  ринок». Це матриця, в якій ринки та 
продукти поділяються на існуючі; нові, що пов'язані з існуючими; 
зовсім нові (рис. 2).

Продукти

Ринки

існуючі
нові, що пов'я

зані з існую
чими

зовсім нові

існуючі Ризик незначний ► Високий ризик
нові, що пов'яза
ні з існуючими
ЗОВСІМ нові Високий ризик , Надзвичайно висо-

кии ризик

Рис. 2. Матриця «ринок-продукт»

На основі даних матриці можна зробити висновок про рі
вень ризику і відповідно ступінь імовірності успіху підприємства 
на різних категоріях ринків з різн

3 ..Модель БКГ. Це класична портфельна модель, що була 
розроблена провідними консалтинговими компаніями Бостонсь- 
кої консультаційної групи. Матриця БКГ вказує на чотири позиції 
бізнесу:

■ високі конкурентні позиції на швидко зростаючих ри
нках -  «зірка»;

■ високі конкурентні позиції на зрілих насичених рин
ках -  «дійні корови»;

■ слабкі конкурентні позиції на перспективних ринка -  
«важкі діти»;

■ слабкі конкурентні позиції на ринках, що зн ах о д ять 
ся в стані застою -  «собаки».

М атриця БКГ дозволяє охарактеризувати кожен вид 
продукції підприємства за його часткою на ринку відносно 
основних конкурентів або в загальному обсязі виробництва 
підприємства з врахуванням темпів росту ринку. За її до 
помогою можна визначити, який вид продукції відіграє на 
ринку ведучу роль в порівнянні з конкурентами, як пови
нно розвиватися його виробництво на нинішньому етапі та 
в майбутньому.

Критеріями для побудови матриці БКГ є: темпи росту ри
нку (вертикальна вісь) та відносна частка ринку (горизонтальна 
вісь) (рис. 3).
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Рис. 3. Матриця БКГ

Темпи росту ринку визначаються як відношення обсягу 
реалізації продукції в нинішньому році до обсягу реалізації 
попереднього року. Наприклад, обсяг реалізації продукції ни
нішнього року -  2500 тис.грн., минулого -  2900 тис.грн., тем
пи росту ринку дорівнює 0,86 (2500/2900). Розраховані таким 
чином показники фіксуються на вертикальній вісі. Відносна 
частка ринку -  це відношення частки підприємства на ринку до 
частки основного конкурента. Наприклад, якщо частка підпри
ємства на ринку по продукції А становить 10% його загальної 
ємності, а частка головного конкурента -  20%, то відносна час
тка ринку підприємства дорівнює 0,5. Частка підприємства 
(підприємства-конкурента) на ринку обчислюється як відно
шення обсягу реалізації його продукції до ємності ринку даної 
продукції. Розрахована відносна частка ринку фіксується на 
горизонтальній вісі.

У матриці границя між «високими» та «низькими» тем
пами росту ринку проходить на рівні 1. Границю між «висо
кою» та «низькою» відносними частками ринку доцільно, за

думкою експертів, встановлювати на рівні -  0,75-0,8. Діаметр 
кола для позначення продукту обирається пропорційно частці 
обсягу продукції в загальному обсязі продукції підприємства.

.  Для прикладу побудуємо матрицю БКГ на основі розра
хункових даних таблиці 4.

Таблиця 4.
Вихідні дані для побудови матриці БКГ_________

Показники Продукція А Продукція Б Продукція В
Темпи росту ринку 0,86 ІД 1,4
Відносна частка ринку 1,9 1,6 0,5
Частка обсягу продукції 
в загальному обсязі 
продукції підприємства

34 8 2

Темпи росту
ринку 2

Важкі діти Зірки

Високі j 4 - о

1.1' О
1 Собаки Дійні корови ґ~\

0.86- ( )
Низькі

--------------1------------------ 1---------μ -----►
Низька 0 8  Висока , 6 19 2

Відносна частка ринку 

Рис. 4. Матриця БКГ підприємства

Так, наприклад, продукція А підприємства потрапила у 
квадрат матриці «дійні корови». Це означає, що воно за даним 
видом продукції займає лідируючі позиції в галузі, так як має 
значно більшу частку на ринку відносно основного конкурен
та. Темпи росту ринку продукції невеликі, що дозволяє мати 
стабільний та значний обсяг продажу без великих витрат на 
підтримку продукції на ринку. Крім того, діаметр кола свід



чить про те, що ця продукція займає значну частку в загально
му обсязі продукції підприємства. А саме «дійні корови» дають 
підприємству додаткові фінансові ресурси, що можуть бути 
використані на інвестування в розвиток та підтримку іншої 
продукції підприємства на ринку, виплату дивідентів, іннова
цій і т.ін.

При формуванні стратегії необхідно враховувати, що зу
силля підприємства повинні бути спрямовані на підтримку іс
нуючого положення «дійних корів» як можна довше, поки во
ни здатні забезпечувати кошти. В минулому багато «дійних 
корів» -  це вчорашні «зірки», що опинилися в даному квадраті 
матриці черех перехід продукції в стадію зрілості життєвого 
циклу.

Продукція Б підприємства знаходиться у квадраті матри
ці «Зірки». Це найперспективніша продукція підприємства. 
Вона займає домінуючі позиції на швидкозростаючому ринку 
та обіцяє найбільші прибутки. Від таких видів продукції зале
жить загальний стан діяльності підприємства.

З одного боку для розвитку виробництва продукції «зір
ки» необхідні значні інвестиційні кошти, але вони й самі за
безпечують значний обсяг грошових надходжень. Необхідно 
збільшу вати частку цієї продукції на ринку та підтримувати її 
відмінні якості.

Продукція В потрапила у квадрат «важкі діти» матриці 
БКГ. Це означає, що високі темпи росту ринку роблять її при
вабливою для подальшого виробництва, але невелика відносна 
частка підприємства викликає сумнів щодо можливості успіш
ного конкурування підприємства з підприємствами-лідерами. 
Крім того, така продукція потребує значної фінансової підтри
мки, щоб встигати за темпами росту галузі. Якщо така продук
ція має високий потенціал, то завдяки посиленим інвестиціям, 
вона може перетворитися на «зірку».

В іншому випадку, коли завоювання значної частки рин
ку для неї неможливе, «важкі діти» стають фінансовим тягарем 
для підприємства. Це відбувається внаслідок того, що витрати 
на розширення виробництва та збільшення частки ринку пере
важають віддачу від продукції та збільшують ризики для під
приємства. Необхідно ретельно вивчати стан «важких дітей»

на ринку для того, щоб розвивати виробництво такої продукції, 
використовуючі можливості швидкозростаючого ринку, або 
припинити випуск її взагалі.

Останній квадрат матриці -  «собаки». Продукція, що по
трапляє до нього має низьку відносну частку ринку при пові
льному зростанні або зниженні темпів росту. «Собаки», як 
правило, не приносять підприємству значні кошти в майбут
ньому. Виробництво такої продукції доцільно продовжувати до 
тих пір, поки воно приносить підприємству прибутки. Змі
щення позиції продукції в квадраті нижче та правіше свідчить 
про необхідність припинення її випуску через нерентабель
ність.

Використання матриці БКГ доцільне:
■ при прийняті рішення щодо стратегії для кожного виду 

продукції або окремого виду діяльності;
■ при розподілі фінансових ресурсів між різними під

розділами, напрямками діяльності;
■ при прийнятті стратегії інвестування.
Але вона не завжди правильно оцінює можливості бізне

су через наступні причини:
■ темпи росту ринку не єдина ознака привабливості га

лузі;
■ недостатньо чітке визначення частки ринку;
■ поділ на чотири групи є достатньо умовним;
■ не відтворюються відносні можливості інвестування в 

ту чи іншу продукцію (інвестування в зірку може при
нести не більше вигоди, ніж інвестування в дійну ко
рову, що приносить стабільний прибуток);

■ зв’язок між високою часткою ринку та величиною 
прибутку недостатньо тісний.

Просту та чітку модель БКГ варто використовувати, коли 
зростання обсягу відповідного ринку може бути надійним 
вимірником можливостей розвитку конкретного напряму 
діяльності (виробництва конкретного виду продукції). Конку
рентну позицію продукту (підприємства) можна оцінити за його 
часткою на даному ринку. Така ситуація можлива за умови:

■ продукти в стратегічній перспективі залишаються в 
однакових незмінних фазах життєвого циклу;



■ відсутні чинники, що в перспективі можуть змінити 
вже існуючу динаміку росту підприємства на конкрет
них ринках;

■ розвиток конкуренції в майбутньому не дасть можли
вість визначити ринкову позицію продукту (підприєм
ства) за відносною часткою ринку.

Дана модель може бути лише одним з можливих методів, 
що застосовуються при стратегічному аналізі для визначення 
стратегії підприємства.

4. М ат риця «Мак-Кинси». Матрицю «Мак-Кинси» на 
відміну від матриці БКГ можливо використовувати при різних 
етапах життєвого циклу продукції та в різних умовах конкурен
ції, а не тільки в тих випадках, коли конкурентний статус під
приємства вимірюється його відносною часткою на ринку.

Мета моделі -  стратегічне позиціювання конкретних 
бізнесів (напрямів діяльності, конкретного продукту). Визна
чення такої позиції необхідне для отримання прибутку від них 
в результаті додаткових інвестицій. Фактично дана матриця 
з засобом ранжування напрямків діяльності (продуктів) за 
критерієм майбутнього прибутку в стратегічній перспек
тиві для отримання інвестицій.

Для побудови матриці використовується категорія «стра
тегічне положення» чи «конкурентна позиція» (оцінюється по 
вісі X) та поняття «привабливість галузі (ринку)»(оцінюється по 
вісі У).

Для оцінки конкурентної позиції підприємства та приваб
ливості галузі можуть бути використані різні чинники. Один із 
варіантів таких чинників представлений у табл.. 5.

Таблиця 5.
Чинники оцінки конкурентної позиції підприємства

та привабливості галузі
Привабливість галузі (ринку) Конкурентна позиція

Розмір ринку Частка ринку
Темп зростання ринку Ступінь охоплення ключових сегме

нтів
Розмір основних сегментів Вплив на ринок (знання споживача 

та ринку)
Географічні переваг и ринку Вплив постачальників та споживачів

Продовження табл. 5
Динаміка цін та чутливість до них ринку Ефективність маркетингу
Циклічність Технологічні переваги
Сезонність Відносна частка ринку
Ступінь впливу політичних, соціальних, 
правових чинників

Потенціал підприємства

Особливості конкуренції на ринку:
- рівень конкуренції;
- чутливість до товарів-замінників;
- переваги лідерів галузі;
- тенденції кількісної зміни конкурентів;
- характеристика конкурентів.

Конкуренті перевага

Бар’єри входу та виходу Здатність конкурувати за цінами та 
якістю

Рівень завантаження виробничих потуж
ностей

Рівень використання потужностей

Вимоги до технологій Рівень рентабельності
Рівень рентабельності Структура витрат

Корпоративна культура 
Імідж підприємства 
Ефективна робота персоналу

Привабливість галузі оцінюється наступним чином:
1. Кожному основному чиннику успіху даної галузі (рин

ку) (табл. 5) присвоюється певний ваговий коефіцієнт, що відо
бражує його значимість у цілях підприємства (сума таких кое
фіцієнтів дорівнює 1) (табл..6).

2. Ринок оцінюється за кожним з обраних чинників від 1 
(непривабливий) до 5 (дуже привабливий).

3. Визначається зважена оцінка кожного чинника як до
буток ваги та його оцінки (п.2).

Таблиця б
Оцінка привабливості галузі __________

Чинники Вага Оцінка Зважена
оцінка

Розмір ринку 0,15 4 0,6
Теми зростання ринку 0,25 3 0,75
Циклічність 0,15 3 0,45
Сезонність 0,1 3 0,3
Бар’єри входу та виходу од 2 0,2
Рівень рентабельності 0,25 4 1
Сумарна зважена оцінка 3,15
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4. Зважені оцінки за всіма чинниками підсумовуються і, 
таким чином, отримується сумарна зважена оцінка (рейтинг 
привабливості галузі).

Значення рейтингу привабливості галузі приймається від 1 
до 5. Одиниця відповідає низькій привабливості галузі, п’ять -  
високій привабливості галузі.

Оцінка конкурентної позиції підприємства здійснюється 
аналогічно.

Проранговані за наведеною методикою всі напрями 
діяльності (продукти) позиціонуються в матриці, виходячи з 
трьох можливих рівней: низького, середнього, високого.

Побудована матриця (3x3) характеризує поточний стан 
діяльності підприємства (рис. 5).

11 в Інвестування або Інвестування Інвестування
р  И вихід з ринку (можливості (найвигідніше по
и  с успішного росту) ложення)

о
В К
а  а
б
л Продовження Інвестиції Інвестування
И С діяльності без Обмежені (можливості
В Р інвестицій (використання успішного
V η (поступова досягнутого росту)
І Р відмова від становища)
с  слг напряму
т1 н діяльності)
Ь я

Продовження Продовження Захист позиції
D тт діяльності діяльності без додаткових
r  НЇЖ без інвестицій без інвестицій витрат
И и (поступова (поступова (інвестиції дуже
Н з відмова від напря відмова від напря обмежені або
К ь му діяльності, най- му діяльності, най- відсутні)

кV вигідніше вигідніше
j  а положення) положення)

Низька Середня Висока
Конкурентна позиція

Рис. 5. Матриця «Мак-Кинси».

Якщо підприємство правильно визначить свої позиції' в 9-ти 
клітинках матриці, то воно зможе прийняти вдалі стратегічні рішен
ня, здійснити цільове інвестування для отримання прибутку.

Недоліки матриці «Мак-Кинси» полягають у наступному:
■ труднощі, що пов’язані з характеристикою ринку;
■ велика кількість критеріїв та проблемність їх вимірю

вання,
■ суб’єктивність оцінок;
■ статичний характер матриці.
Загалом, в порівняні з іншими моделями, матриця 

відзначається більшою гнучкістю, враховує особливості кон
кретної ситуації. Кінцеве ж рішення повинно прийматися не 
тільки на основі аналізу позиціювання в полях матриці, а з вра
хуванням проекції поточного стану на майбутнє.

Для цього необхідно додатково оцінити вплив змін 
зовнішнього середовища на майбутнє, привабливість галузі та 
конкурентну позицію підприємства.

5. Аналіз розриву. Аналіз розриву дає можливість визначити 
наявність розриву між цілями підприємства та його можливостями, 
визначити засоби для «заповнення» такого розриву (рис.6).
Цілі підприємства
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Даний метод доцільно використовувати для:
* визначення бажаних показників стратегічного плану;
■ з'ясування реальних можливостей підприємства для 

реалізації поставлених стратегічних цілей;
■ встановлення розбіжностей між показниками страте

гічного плану та можливостями підприємства;
■ розробки спеціальних програм та заходів для за^ 

повнення розриву.
Крім того, аналіз розриву можна використовувати для 

визначення різниці між максимально високими очікуваннями та 
самими мінімальними можливостями. Наприклад, якщо керівниц
тву необхідне зростання обсягів виробництва за рахунок підви
щення продуктивність праці на 10%, але реальним на даний мо
мент є збільшення на 7%, то підприємству необхідно вжити захо
дів для заповнення розриву в 3%. Це можна зробити декількома 
способами, наприклад: за рахунок росту продуктивності і дося
гнення бажаних 10% або відмовлення від амбіційних планів 
та  отримання 7%.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що передбачає стратегічне планування?
2. Які основні етапи стратегічного планування?
3. Що передбачає аналіз та оцінка інформації про органі

заційне середовище?
4. Що називають «критичними точками» підприємства?
5. За допомогою яких методів здійснюється оцінка інфо

рмації про організаційне середовище?
6. Для чого використовується метод SWOT?
7. Що таке стратегічний аналіз?
8. Назвіть основні етапи стратегічного аналізу.
9. Які існують методи стратегічного аналізу?
10. Що передбачає аналіз розриву?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Особливості стратегічного планування.
2. Визначення основних елементів організаційного сере

довища підприємства.
3. Визначення критичних точок організаційного середо

вища.
4. Суть ключових чинників успіху.
5. Сутність методу упорядкування профілю зовнішнього 

середовища.
6. Найбільше поширені засоби спостереження за 

зовнішнім середовищем фірми.
7. Сильні і слабкі сторони підприємства, виявлені в 

процесі стратегічного аналізу.
8. Розкрийте утримання стратегії концентрованого росту, 

стратегії інтегрованого росту, стратегії диверсифицированного 
росту і стратегії скорочення.

Теми рефератів:

1. Роль стратегічного планування в ринкових умовах.
2. Інформаційна база стратегічного планування.
3. Моніторинг організаційного середовища при стратегі

чному плануванні.
4. Особливість декомпозиції цілей на підприємстві.

Завдання та ситуації для самостійного розв’язку 

Ситуація 1.
Основним видом діяльності підприємства «Горизонт», пер

сонал якого налічує 30 чоловік, є виготовлення віконних рам та 
дверних блоків з деревини. Ринок готових віконних та дверних 
блоків складається з двох частин: фірми й приватні підприємці, що 
встановлюють блоки приватним замовникам (обсяг ринку -  
190 млн. грн.), та будівельні організації (обсяг ринку -  
220 млн. грн.). «Горизонт» постійно працював з фірмами, що спе



ціалізуються тільки на встановленні блоків. Його оборот складає 
51 млн. грн. За цінами «Горизонт» займає середнє положення на 
ринку. Якісні показники не на багато відрізняються від конкурен
тів, а завдяки добре організованій рекламі, торгова марка «Гори
зонт» стала однією з найбільш відомих. Однак протягом останньо
го кварталу підприємству не вдається досягти запланованого обся
гу продажу. Основною причиною стала поява на ринку віконних 
блоків з синтетичних матеріалів, собівартість виготовлення яких 
значно нижча, а дизайн може бути більш різноманітним. Керівниц
тво підприємства стурбувала загроза втрати ринку, тому на «Гори- 
зонті» серйозно замислилися над виправленням становища, що 
склалося. З цією метою на підприємстві починають розробляти 
план для освоєння виробництва синтетичних блоків. У ході його 
розробки прийшли до висновку, що основні етапи виробничого 
процесу можна залишити без змін. Для впровадження нового ви
робництва необхідно переглянути питання забезпечення його но
вими матеріалами, а також обладнанням для нарізання та поліров
ки матеріалу. Крім того, «Горизонт» розглядає ще один напрям: 
освоєння виробництва корпусних меблів, насамперед шаф багато
цільового призначення, кухонних гарнітурів та настінних полиць. 
На підприємстві перевагу такого розширення асортименту вба
чають у тому, що це дає можливість повною мірою використати 
наявні виробничі технології. Крім того, ринок меблів більш широ
кий ніж ринок віконних та дверних блоків.

На спеціальній нараді, присвяченій питанням подальшого 
розвитку підприємства, висловлювалися різні думки. Панченко, 
начальник відділу маркетингу, зазначила: «Величезна перевага 
ринку меблів полягає в тому, що він дійсно дає нам великий 
шанс. Фірма «Шаре», яка займає значне місце на цьому ринку, 
виготовляє тільки м'які меблі. А компанія «Люм» спеціа
лізується на виробах з металу. Це наша сильна сторона». Шев
чук, замісник директора з виробництва, розмірковував над цим 
питанням вже як фахівець: «Перевага виробництва меблів за
мість віконних блоків з синтетичних матеріалів в тому, що ми 
можемо скористатися великою кількістю вже існуючих на під
приємстві виробничих технологій». Шандін, директор підпри
ємства, мав свою власну думку: «Випуск синтетичних блоків, 
особливо якщо розпочати його уже зараз, дозволить нам набага

то більше виграти завдяки високій репутації, якою наша проду
кція завжди користувалася серед споживачів». Шевчук запере
чив: «Перехід на синтетичні вироби ризикований, бо ми не впе
внені в їх довговічності та екологічних властивостях. Хоч Асо
ціація захисту прав споживачів заявила, що з синтетикою про
блем немає, але наскільки ретельно все перевірено?» Шандін 
зауважив: «Наші вироби найкращі на ринку, тому не бачу при
чини для припинення роботи в цьому напрямку. Ми могли б 
спробувати продавати свої віконні та дверні блоки через дрібні 
будівельні фірми. В цій області є значний потенціал для росту. 
Хоча не слід відкидати й ідею про меблі». Панченко наполягала: 
«У стратегічному плані перевага меблів безперечна, тому що їх 
ринок набагато більший та надійніший. Якщо не запровад
жувати новий напрям діяльності, а працювати як і раніше, ми 
втратимо можливість освоїти значний сегмент ринку меблів та 
закріпитися на ньому. Зробити це зараз значно простіше, тому 
що серйозних конкурентів практично немає. Ринок віконних 
блоків можливо буде вже насичений через 25 років. Що тоді?» 
ТТТандін не погоджувався: «Дослідження перспектив в області 
виробництва продукції з синтетики показали, що більшість з них 
можуть бути ушкоджені радіацією, що є наслідком «озонової 
діри». А от на деревині це не позначиться». Дискусія тривала...

Яку систему планів має на меті розробляти підприємство? 
Зробити ЗЖОГ-аналіз.

Ситуація 2.
Підприємство «Мікро» випускало мікросхеми для військо

вої промисловості. Високоякісна складна продукція відповідно й 
мала високу вартість. Однак діяльність «Мікро» ускладнилась у 
зв’язку зі значним скороченням замовлень внаслідок зниження 
витрат на оборону. В цих умовах найкращим, на що можна було 
б сподіватися підприємству -  це стабільність попиту. Директор 
«Мікро» Дмитро Саєнко розумів, що для збереження підприємст
ва необхідно терміново обрати нову стратегію та розробити що
до неї план відповідних заходів.

Основним завданням підприємства повинно стати не тільки 
збереження, а й.збільшення обсягу продажу мікросхем. Досягти 
цієї мети неможливо тільки завдяки збільшенню кількості догово



рів з військовою промисловістю. Саєнко прийняв рішення вийти на 
новий для «Мікро» ринок: мікросхеми, що використовуються в 
побутовій та промисловій продукції. Споживачі цього значного за 
обсягом ринку, що до того ж постійно зростає, -  виробники 
комп’ютерів, телевізорів, мікрохвильових печей, пральних машин, 
автомобілів, автоматів для харчової промисловості. Директор усві
домлював, що такий крок неодмінно призведе до необхідності змін 
у виробничій структурі, а отже додаткових витрат. Мікросхеми для 
побутової і промислової продукції відрізняються від тих, які доте
пер випускав «Мікро», хоча деякі існуючі технології можна вико
ристовувати й для їх виготовлення. Саєнко найняв нових інженерів
-  фахівців з побутових мікросхем. На підприємстві був розробле
ний план зміни технології виробництва, що передбачав розбудову 
нового цеху для виробничого обладнання з випуску побутових мі
кросхем.

В ефективній роботі підприємства значну роль відіграє дія
льність по збуту виготовленої продукції. На «Мікро» існував відділ 
збуту, але його структуру та організацію роботи необхідно було 
міняти відповідно до нової стратегії підприємства. Чисельність 
працівників відділу складала 25 чоловік, з яких 15 займалися про
дажем продукції, 10 -  технічною консультацією та попередніми 
замовленнями. Частина продукції виготовлялася адаптовано до 
конкретного покупця, наслідком чого була зміна характеристик 
продукції, що вимагало додаткових витрат. Це ускладнювало ро
боту по збуту. Увесь персонал відділу збуту був висококваліфіко
ваним, але ефективність його роботи була невисокою через специ
фічність ринку. Переговори з урядовими комітетами, міністерст
вами велись часто по півроку, доки рішення про покупку було ух
валене. Оновлення структури відділу збуту передбачало створення 
двох окремих секторів: оборонний та промислово-побутовий. Обо
ронний складався з 4 співробітників на чолі з менеджером, що ра
ніше працював у відділі. Для промислово-побутового сектора в 
якості старшого менеджера була запрошена людина з досвідом ро
боти на ринку даного виду мікросхем. Кількість його співробітни
ків -  15 чоловік. Всього штат відділу збуту зменшився до 19.

Проблемою для «Мікро» була необізнаність щодо нових 
ринків -  побутового та промислового. Поки що на підприємстві 
знали про невелику кількість споживачів, могли запропонувати

дуже обмежений асортимент продукції. На розробку нових ви
робів потрібний був час. Оскільки побутова та промислова 
продукція була абсолютно новою для «Мікро», то майже не 
було інформації й про конкурентів, а також альтернативну 
продукцію ринку. Необхідно було з ’ясувати, чи матиме про
дукція «Мікро» переваги перед товарами конкурентів і які са
ме. Новий ринок був менш передбачуваний, а підприємство 
вже готовилось впроваджувати свою продукцію в новій області 
застосування. Це також вимагало активізувати вивчення ринку, 
на якому правила торгівлі таі прийнятих рішень були іншими. 
Наприклад, час поставки товару, що диктується попитом, і де 
споживачі не звикли чекати. На ринку мікросхем для військо
вої промисловості реалізовувалася невелика кількість продук
ції за високими цінами, час складування був мінімальним, 
велика частина продукції виготовлялася за замовленням. Усе 
інакше було на промислово-побутовому ринку, де існували 
конкуренція та змагання цін. Підприємству «Мікро» необхідно 
було вивчити кон'юнктуру попередніх років, щоб мати можливість 
прогнозувати збуг продукції.

Крім того, Саєнко сподівався, що прогнозування допоможе 
визначитися щодо цінової політики підприємства. Але на цьому 
проблеми не закінчувалися. Директора засмучувало те, що товарний 
знак «Мікро», який був відомий у військовій промисловості й кори
стувався гарною репутацією, на промислово-споживчому ринку ні
хто практично не знав. Чи зацікавлять покупців нові мікросхеми не
відомого виробника? Тож необхідно було провести серйозну рекла
мну роботу, довести, що «Мікро» -  це конкурентоспроможне під
приємство, що виготовляє різні типи високоякісної продукції за не
високими цінами. Хоч витрати на розгортання нового виробництва 
ще не обернулися в реальний прибуток, все ж Саєнко був задоволе
ний, що справа зрушилася з мертвої точки. Поліпшення на оборон
ному ринку не відбувалося, але він очікував успіху в новому напря
мку, там більше, що робота була проведена чимала: підібраний штат 
співробітників, побудоване приміщення для виробництва нових мік
росхем та склад, реорганізований відділ збуту, сформована цінова 
політика, почалося проведення рекламної компанії.

Визначте критичні точки організаційного середовища підпри
ємства. Оцініть отриману інформацію за допомогою матриці SWOT.



Тема 6. Формування стратегічного плану підприємства

1. Конкурентний аналіз
2. Методика розробки стратегії та стратегічного плану.
3. Методологічний підхід до планування ризику.

1. Конкурентний аналіз

Однією із складових стратегічного аналізу є конкурентний 
аналіз або аналіз конкурентної позиції підприємства на ринку. 
Його доцільно розпочати з визначення та аналізу головних кон
курентних сил, що мають або будуть мати вплив на діяльність 
підприємства..

М.Портер, професор Гарвардської школи бізнесу, сфор
мулював п’ять головних сил конкуренції:

■ нові конкуренти;
■ товари-замінники;
■ сила впливу постачальників;
■ сила впливу покупців;
■ внутрішньогалузева конкуренція та її інтенсивність.
1. Нові конкуренти. Поява на ринку нових підприємств 

або вихід на ринок з аналогічною продукцією вже існуючих 
безперечно загострює конкурентну боротьбу. Підприємству в 
такій ситуації необхідно:

■ утримувати невисокий рівень витрат за рахунок знач
них обсягів виробництва та реалізації, що зазвичай не
можливе для нових учасників ринку;

■ підвищити ефективність старої або створити нову сис
тему збуту продукції;

* активізувати інноваційну політику щодо розробки но
вих продуктів;

■ переглянути коло постачальників;
■ приділити увагу навчанню персоналу та його активній 

позиції щодо протидії новому конкуренту;
■ утримувати на високому рівні свою торгову марку;
■ забезпечувати відповідне фінансування заходів для 

протидії конкурентам на ринку.

2. Товари-замінники. Товари, що відмінні за своїми влас
тивостями від уже існуючих, але задовольняють ті ж самі потре
би споживачів, вважають замінниками (наприклад, вершкове 
масло і маргарин).

Бар’єрами на шляху таких товарів можуть бути:
■ рекламні компанії, що спрямовані на підкреслення по

зитивних властивостей продукції підприємства;
■ активізація цінової конкуренції (зниження ціни);
■ підвищення рівня обслуговування при реалізації това

ру;
■ розширення асортименту продукції;
■ покращення її зовнішнього вигляду;
■ впровадження у виробництво нової продукції.
3. Сила впливу постачальників. На хід конкурентної бо

ротьби впливає не тільки діяльність самих підприємств- 
виробників, а й їх постачальників. Вони можуть підвищувати 
ціни на свою продукцію, знижувати її якість, змінювати умови 
та порядок постачання. Вплив постачальників посилюється за 
таких умов:

■ відсутності товарів-замінників на продукцію, що по
ставляється підприємству-виробнику;

■ значимістю поставляємої продукції у виробничому 
процесі;

■ здатності та бажання щодо приєднання постачальни
ками підприємства-покупця на основі вертикальної ін
теграції;

■ наявності на ринку великих підприємств- 
постачапьників, що займають значну його частку та, 
фактично, обмежують вибір постачальників для під- 
приємств-виробників.

4. Сила впливу покупців. Вона проявляється через вимоги 
покупців щодо високої якості продукції, високого рівня обслу
говування. Крім того, покупці, на рівні з конкурентами, впли
вають на цінову політику підприємства та зацікавлені в отри
манні якісного товару за низьку ціну.

Ступінь впливу цієї сили залежить від:
■ обізнаності споживачів щодо властивостей продукції;
■ ступеню важливості певного виду продукції;



■ наявності на ринку однорідної продукції;
■ сконцентрованості споживачів.
5. Внутрішньогалузева конкуренція та її інтенсивність. 

Наявність у галузі великої кількості підприємств, особливо з 
подібною продукцією, підсилює конкурентний тиск. Зменшити 
його можна за рахунок максимального використання конкурен
тних переваг підприємства, для з'ясування їх наявності та сту
пеню впливу на його конкурентну позицію і необхідне визна
чення конкурентних сил.

Конкурентоспроможність у довгостроковій перспективі 
підприємство забезпечить в тому випадку, коли стабільно мати
ме покупців для своєї продукції. Це зобов'язує його ретельно 
працювати над її розробкою, щоб максимально зацікавити спо
живача. Продукт повинен викликати в нього бажання до при
дбання продукції саме даного підприємства, навіть при наявнос
ті на ринку аналогічної або подібної за якостями продукції. Дана 
обставина свідчить про наявність у продукту, послуги підпри
ємства конкурентних переваг.

Конкурентна перевага продукту -  це вкладена у нього 
споживча цінність, що заохочує покупця придбати саме цей 
продукт.

Видами конкурентних переваг є:
■ ціна;
■ диференціація;
■ положення на ринку.
1. Ціна. Покупець завжди прагне придбати найдешевший 

товар серед тих, що мають аналогічні властивості. Купівля від
бувається часто і тоді, коли продукт дешевий, навіть при відсут
ності на даний час споживчої корисності для покупця.

2. Диференціація. Продукція в цьому випадку має харак
терні особливості, що приваблюють покупців (надійність, функ
ціональність і т.д.). диференціація може досягатися не тільки за 
рахунок споживчих якостей продукту, а й за рахунок торгової 
марки підприємства.

3. П олож ення на ринку. Конкурентна перевага забезпе
чується не тільки за рахунок властивостей самого продукту, а й 
завдяки положенню на ринку шляхом закріплення покупця або 
монополізації ринку.

Для реалізації конкурентних переваг підприємством роз
робляються конкурентні стратегії.

М. Портер визначив основні стратегії., які підприємство 
може використати для протидії будь-якій конкурентній силі:

■ перевага у витратах, що забезпечує лідерство в ціні;
■ диференціація;
■ фокусування.
1. Перевага у  витратах, що забезпечує лідерство в ціні. 

При розробці та виробництві продукції особлива увага приділя
ється витратам. Цінові переваги можуть створюватися, напри
клад, за рахунок:

■ зниження витрат на одиницю продукції завдяки росту 
обсягу виробництва та реалізації;

■ географічного розміщення підприємства;
■ інтеграції систем збуту та постачання.
При реалізації цінової стратегії слід пам’ятати про забез

печення споживчих властивостей продукту. Цінове лідерство 
при нижчій якості продукції аналогічної продукції конкурентів 
може привести до негативних наслідків.

2. Диференціація, а саме створення підприємством 
продуктів з унікальними властивостями. Вони повинні бути 
особливими, незвичайними, подобатися покупцям настільки, 
щоб він був готовий за них платити.

При реалізації даної стратегії головна увага приділяється 
інтересам та вподобанням покупця. Це означає, що недостатньо 
створити продукт, який за своїми властивостями буде не схо
жий на аналогічну продукцію конкурента. Необхідно, щоб його 
унікальність мала цінність саме для покупця та зацікавлювала 
його. Для реалізації стратегії диференціації потрібно:

■ вивчати потреби покупців;
■ мати уяву про те, хто приймає рішення щодо покупки;
■ визначити та вивчити найбільш важливі для покупця 

критерії вибору товару (послуги);
■ формувати або вивчати чинники, що формують уяв

лення споживача про продукт.
Реалізація цієї стратегії необов’язково передбачає підви

щення ціни. Можливі додаткові витрати для надання продукту



особливих якостей будуть відшкодовані за рахунок збільшення 
обсягів реалізації.

3. Фокусування. Ця стратегія передбачає концентрацію 
зусиль підприємства на виробництві певної групи товарів, на 
задоволенні потреб визначеної групи покупців на певному сег
менті ринку. В цьому випадку підприємство виробляє продукт із 
властивостями, що задовольняє специфічні потреби конкретних 
споживачів або створює їм специфічну систему доступу до ньо
го (продаж через мережу Інтернет).

Реалізація кожної із конкурентних стратегій пов’язана з 
певним ризиком.

Для стратегії «перевага у витратах» він пов’язаний із не
безпекою інфляції, недооцінкою маркетингових досліджень, по
явою у конкурентів нових технологій.

Стосовно стратегії «диференціації» можна відмітити ри
зики: недостатня увага до цінової політики та витрат, поява но
вих технологій, імітації особливих властивостей продукції ін
шими виробниками.

При реалізації стратегії «фокусування» можливий ризик 
імітації фокусування конкурентами, зниження або втрата попиту 
на товар для обраного сегмента ринку, локалізація конкурента
ми сегменту ринку (створення субсегменту).

Таким чином, ретельно проведений підприємством стра
тегічний та конкурентний аналіз повинен сприяти вибору май
бутньої стратегії підприємства.

2. Методика розробки стратеги та стратегічного плану

Процес вибору майбутньої стратегії підприємства є осно
вним та відповідальним етапом стратегічного планування, від 
якого залежить реалізація місії підприємства та поставлених ці
лей.

Стратегія -  це фактично узагальнюючий комплекс дій 
для досягнення цілей.

Ретельність вибору стратегії, ступінь відповідності її ни
нішньому становищу підприємства та майбутнім сподіванням 
залежить від наступних чинників:

1. навичок та здібностей відповідальних за прийняття 
рішень

Від того, як та ким обирається стратегія залежить 
майбутній успіх підприємства. Згадаймо «золоту лихоманку», 
яка почалася в США після знаходження в Каліфорнії золота. 
Більшість людей поїхали саме за ним, щоб знайти якомога бі
льше, розбагатіти та відкрити власну справу.

Більш розсудливі обрали іншу стратегію. Вони приїхали 
до Америки вже з власною справою, щоб продавати таким «ви
пробувачам долі» необхідні для життя товари. їх  доходи були 
більш стабільними, бізнес надійним через забезпеченість по
стійною потребою людини до товарів повсякденного вжитку.

, Таку стратегію обрав для себе Леві Штраус, засновник 
джинсового бренду Levi's, в 1853 році, коли відкрив у  Сан- 
Франциско текстильну лавку та продавав золотопошукачам 
робочий одяг. Його бізнес був успішним, а різке зростання обся
гів продажу почалося завдяки одягу із джинсової тканини. Та
ким чином, вірно обрана стратегія обумовила процвітання 
компанії Levi Strauss до 80-х років двадцятого століття.

Необхідно пам ’ятати, що планування повинно здійснюва
тися постійно. Це стосується й планування стратегії, що пе
редбачає ретельне обгрунтування прийняття стратегічного 
рішення.

В 1986 році генеральний директор компанії Levi Strauss 
вирішив викупити всі акції у  їх власників, щоб повернути її у  
приватну власність. Це не тільки відволікло фінансові кошти 
від справи, а й увагу менеджерів від ринку, на якому з ’явилися 
нові потужні конкуренти, що пропонували більш дешеву та різ
номанітну за дизайном продукцію. Поступово бренд даної ком
панії почав втрачати популярність у  молоді. Крім того, під- 
приємства-конкуренти, на відміну від Levi Strauss, перенесли 
своє виробництво в країни третього світу, що знизило собівар
тість їх продукції за рахунок економії витрат на оплату праці. 
При цьому якість джинсів не була нижчою.

Лише в 2004 році, завдяки новому директору, фінансовий 
стан компанії Levi Strauss вдалося стабілізувати. За даними 
Business Week обсяги продажу компанії Levi Strauss млрд. USD 
[58].



1996 7,1
1997 6,86
1998 5,82
1999 5,1
2000 4,65
2001 4,26
2002 4,1
2003 4,09
2004 4,07

Таким чином, планування стратегії є постійним та до
статньо відповідальним процесом.

2. величини прийнятного ризику: орієнтація підприємст
ва на мінімальний ризик суттєво звужує вибір стратегій;

3. дії конкурентів: обрані підприємством стратегії мо
жуть не бути реалізованими завдяки впливу конкурентних сил;

4. достатність фінансових ресурсів: підприємство пови
нно володіти певними коштами, які забезпечать ретельний ана
ліз середовища підприємства для обрання ним стратегії та мож
ливості її подальшої реалізації.

Підгрунтям вибору стратегій є рішення щодо продовжен
ня або припинення певних видів діяльності, можливості започа- 
ткування нових сфер діяльності.

Розробка стратегії передбачає декілька етапів:
1. оцінка поточної стратегії та результатів діяльності під

приємства щодо її реалізації;
1. формування бажаних напрямів діяльності;
2. вибір стратегії;
3. оцінка обраних стратегій та їх прийняття

1-й етап. О цінка поточної стратегії та  результатів дія
льності підприємства щодо її реалізації.

На даному етапі аналізується нинішній стан підприємства 
та ефективність раніше обраних стратегій. Для оцінки викорис
товуються наступні критерії:

■ обсяги діяльності підприємства та характер виробленої 
продукції, що сприяє її успіху на ринку (різноманіт
ність, диференціація, якість);

■ рівень розвитку НДДКР;
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■ функціональні стратегії;
■ відношення керівництва до ризику та зовнішніх по

гроз;
■ структура потреб споживачів, що формує попит у да

ній галузі;
■ дані про вхідні та вихідні бар’єри галузі;
■ ключові чинники успіху певної галузі (розмір ринку, 

темп росту ринку, захищеність від інфляції).
За допомогою даних критеріїв проводиться оцінка галузей 

та ринків, на яких працює підприємство. Отримані дані порів
нюються з метою оцінки їх потенційної прибутковості та ризи
ку. Крім того, з ’ясовується, наскільки нинішня ділова стратегія 
підприємства відповідає можливостям та особливостям госпо
дарювання в цих галузях.

Оцінка результатів минулої діяльності виявляє існуючі 
проблеми та надає інформацію для подальшого планування.

2-й етап. Ф ормування бажаних напрямів діяльності.
На даному етапі визначаються бажані напрями та резуль

тати діяльності підприємства. Наприклад, щорічні темпи росту 
виробництва повинні перевищувати 8%, за 2 наступні роки 
здійснити розробку та розпочати випуск нового виду продукції. 
Для цього використовується інформація, що отримана на пер
шому етапі розробки стратегії та додатково з’ясовується:

■ чи передбачена статутом діяльність підприємства у 
привабливих галузях;

■ наявність або можливість виникнення проблем щодо 
обраних напрямів діяльності;

■ достатність продукції, що приносить стабільний дохід 
для підтримки перспективних та фінансування нових 
продуктів;

■ прибутковість старих та нових видів діяльності (про
дукції);

■ вразливість до негативних тенденцій або ступінь ризи
ку;

■ ступінь конкурентоспроможності.
Майбутні результати діяльності підприємства розрахову

ються:
, 0 329



■ за умови екстраполяції існуючих тенденцій;
■ при сприятливих умовах, що бажані для підприємства;
■ за негативних умов, що можуть призвести до катаст

рофи.
Формулювання бажаних напрямів та результатів діяльнос

ті підприємства здійснюється у відповідності до того, який із 
варіантів найкраще сприятиме досягненню цілей.

Надалі майбутні прагнення підприємства порівнюються з 
можливостями їх реалізації та виявляються розриви.

3-й етап. Вибір стратегії.
На даному етапі підприємство здійснює вибір майбутніх 

стратегій для ліквідації виявлених розривів, забезпечення діяль
ності підприємства в обраних напрямах та досягнення бажаних 
результатів. Наприклад, розробляються нові стратегії «продукт- 
ринок», в рамках яких досліджуються можливості розширення 
виробництва, зниження витрат, створення вертикальної інтегра
ції, випуску нового продукту.

При виборі стратегії особлива увага приділяється ключо
вим чинникам успіху. Розглянемо вплив деяких з них на прийн
яття рішень щодо майбутніх стратегій підприємства.

1. Стан галузі та позиція підприємства у галузі.
Сильна позиція обумовлює її зміцнення, а значить вибір

стратегій росту в залежності від стану галузі. При її 
інтенсивному розвитку можливе обрання стратегії концентрова
ного росту, при тенденції до занепаду -  диверсифікації. Слабка 
позиція передбачає вибір стратегій для зміцнення положення 
підприємства на ринку. При цьому на зростаючому ринку мож
ливе обрання стратегії концентрованого росту, Але в разі 
відсутності бажаного успіху підприємство вимушене буде оби
рати одну із стратегій скорочень.

2. Відношення до вибору стратегій вищого керівництва.
Вибір стратегії -  це завдання керівництва підприємства,

тому на цей процес впливає вміння керівника бачити нові перс
пективи та бажання корегувати з огляду на них свої попередні 
рішення, прагнення уникати ризику або постійно ризикувати. 
Таким чином, характер особистості керівника є впливовим чин

ником при виборі стратегічного направлення діяльності 
підприємства.

3. Фінанси.
Достатні фінансові ресурси розширюють вибір варіантів 

стратегій та можливості їх реалізації. Особливо велика потреба в 
коштах виникає, наприклад, при необхідності розробки нового 
продукту, виходу на нові ринки, переходу в нову галузь.

4. Зобов ’язання за попередніми стратегіями.
Раніше обрані стратегії передбачають виконання певних 

зобов’язань, що може стримувати або, навпаки, сприяти можли
вості реалізації нових стратегій, вимагати корегування прийня
тих стратегічних рішень або взагалі відмовлятися від деяких з 
них. При виборі нових стратегій необхідно максимально врахо
вувати попередні стратегії та їх вплив на реалізацію майбутніх.

5. Ступінь залежності від зовнішнього середовища.
Сильна зовнішня залежність не дозволяє підприємству

здійснити вибір стратегій тільки на основі можливостей свого по
тенціалу. Часто вона найбільше впливає на стратегічний вибір, ніж 
всі інші чинники. Сильна зовнішня залежність може бути обумов
лена правовим регулюванням поведінки підприємства, умовами 
природного середовища, взаємовідносинами з покупцями та по
стачальниками, конкурентною боротьбою.

6. Час.
На все свій час, тому часовий чинник обов’язково врахо

вується при виборі стратегії. Підприємство не в будь-який мо
мент та календарний проміжок часу має можливість реалізову
вати стратегію, а тоді, коли для цього з’являється нагода. Часто 
успіху досягає те підприємство, яке краще вміє враховувати час 
та управляти процесами в часі. Наявність даного чинника та йо
го вплив обумовлюється тим, що можливості та погрози, внут
рішні планові зміни мають певні межі у часі. Необхідно при ви
борі стратегії враховувати не тільки календарний час, а й трива
лість здійснення конкретних дій (певних етапів) для реалізації 
стратегії.

Вибір стратегій відбувається в наступній послідовності:
1. вибір загальної стратегії;
2. вибір ділової стратегії;
3 . вибір функціональної стратегії.



1. Вибір загальної стратегії. Вибір стратегій починається 
з визначення загальної (корпоративної) стратегії, що стосується 
підприємства в цілому. При цьому розглядають три основні 
стратегічні альтернативи:

■ стратегія стабільності;
■ стратегія росту;
■ стратегія скорочення.
Стратегія стабільності передбачає зосередження під

приємства на існуючих напрямах діяльності та їх підтримка. 
Вона обумовлює розробку системи оборонних планів.

Стратегія росту передбачає розвиток старих та нових 
напрямів діяльності, збільшення підприємства, проникнення на 
нові ринки та їх захоплення. Внутрішнє зростання може відбу
ватися, наприклад, за рахунок розширення номенклатури або 
асортименту продукції. Зовнішній ріст може здійснюватися за 
рахунок збільшення підприємства:

■ в межах даної галузі за рахунок придбання іншого під
приємства галузі;

■ за її межами шляхом приєднання підприємства- 
постачальника, придбання пакетів акцій інших підпри
ємств.

Для цієї стратегії характерна система наступальних пла
нів.

Стратегія скорочення застосовується при сильному 
впливі загроз зовнішнього середовища та перевазі слабких сто
рін підприємства над сильними. Рівень цілей встановлюється 
нижче за досягнутий в минулому. Скорочення може бути необ
хідним для раціоналізації та переорієнтації діяльності. Ця стра
тегія може бути представлена кількома варіантами:

■ стратегія ліквідації, найбільш радикальний варіант, 
що передбачає планове припинення діяльності підприємства та 
ліквідацію його активів. Вона застосовується здебільшого у ви
падках банкрутства;

■ стратегія відділення, що орієнтована на відмову від 
нерентабельних (невигідних) видів діяльності, відділення пога
но працюючого підрозділу або іншої ділової одиниці шляхом 
продажу, ліквідації або перетворення в окремо працюючий 
суб'єкт господарювання;

■ стратегія розвороту або переорієнтації передбачає 
часткове скорочення виробництва (по відношенню до нерента
бельної продукції), відмову від неефективних каналів збуту, ча
сткове скорочення персоналу. Використовується даний варіант 
стратегії при низькій ефективності діяльності підприємства, ко
ли воно ще не досягло своєї критичної точки (банкрутства) та з 
метою пошуку ефективних шляхів використання ресурсів для 
покращення стану своєї діяльності.

2. Вибір ділової стратегії. Після визначення загальної 
стратегії обирається ділова (конкурентна) стратегія, що повинна 
бути спрямована на забезпечення конкурентних переваг підпри
ємства на ринку та нейтралізацію його конкурентів.

Підгрунтям для вибору ділової стратегії є одна з основних 
стратегій, які були сформульовані М.Портером: перевага у ви
тратах, диференціація, фокусування.

3. Вибір функціональної стратегії.
Вибір стратегій завершується визначенням функціональ

них стратегій для окремого підрозділу або окремого напряму 
діяльності.

Функціональні стратегії більш вузькі в порівнянні з діло
вими й загальними. Вони розробляються з метою їх конкретиза
ції та досягнення функціональних цілей підприємства. Розгля
немо основні з них, найбільш характерні для кожного підпри
ємства.

Маркетингова (продуктово-маркетингова) стратегія. 
Вона є однією з ключових стратегій підприємства та передбачає 
прийняття комплексу стратегічних рішень відносно:

■ досліджень ринку;
■ номенклатури та асортименту продукції (послуг), що 

може бути запропонована на відповідних ринках;
■ цінової політики;
■ каналів та засобів збуту продукції.
Маркетингова стратегія щодо бренду підприємства може 

бути різною в залежності від поставлених цілей. Так, наприклад, 
підприємство може обрати стратегію «короткотермінового бре
нду» (STB -  Shor-term brand -  термін професора Каліфорнійсь
кого університету Дана Германа), коли ним на ринок випуска
ється новий продукт із вражаючими для покупців властивостя



ми. При цьому ціна на нього невисока (іноді дорівнює собівар
тості). Таким чином, підприємство робить все для того, щоб 
привернути споживача до продукту. В той момент, коли спожи
вач настільки знає продукцію, що вона активно продається вже 
практично без реклами, виробник починає за ту ж ціну та в тій 
же упаковці випускати менш якісний продукт при нижчій собі
вартості. Споживач продовжує купувати продукцію за інерцією, 
що може продовжується недовго, але рентабельність підприємс
тва значно зростає. Господарюючий суб’єкт, який постійно оби
рає таку стратегію, може в майбутньому втратити довіру спожи
вача, отримати репутацію виробника неякісної продукції.

Можливе обрання стратегії «вічних брендів», коли під
приємство роками створює свій бренд, підтримує його незміною 
якістю продукції, наприклад, Coca-Cola, Microsoft, McDonald’s. 
В результаті бренд Coca-Cola у 2005 році оцінювався в 67,394 
млрд.дол. (всі активи підприємства -  31,33 млрд.дол), бренд 
Microsoft -  в 61,372 млрд.дол. (її активи- 64,94 млрд.дол.), 
бренд McDonald’s -  в 25,001 млрд.дол. (активи підприємства -  
25,53 млрд.дол ). При цьому компанії Coca-Cola знадобилося 
120 років для його створення, Microsoft -  30 років [59].

Якість продукції подібних підприємств провірена роками, 
споживач довіряє їм як виробникам. Але таким підприємствам 
не слід забувати про бажання покупців до новизни.

Виробнича стратегія. Ця стратегія взаємопов’язана не 
тільки з іншими функціональними стратегіями, а й зовнішнім 
середовищем. Рівень виробництва значно впливає на конкурен
тоспроможність підприємства, а ринкові чинники на зміст виро
бничої стратегії.

В її рамках приймаються рішення стосовно:
■ необхідності у виробничих потужностях та капітало

вкладеннях;
■ організації виробничого процесу;
■ ролі запасів ресурсів у виробничому процесі;
■ забезпечення контролю якості;
■ організаційної структури виробництва.
Для прийняття ефективних стратегічних рішень в рамках 

виробничої стратегії необхідна достатня інформація про попит 
на ринку, нові розробки та зміни на ринку технологій, парамет

ри та характеристики нових продуктів, що плануються до виго
товлення.

Стратегія управління персоналом (кадрова стратегія). 
Вона передбачає комплекс рішень щодо використання та розви
тку персоналу, вирішення проблем мотивації праці, підвищення 
кваліфікації та атестації персоналу, оптимізації кількості робо
чих місць на підприємстві.

Дана стратегія, як й інші функціональні, відповідає певній 
загальній стратегії підприємства. Наприклад, при обрані підпри
ємством стратегії стабільності кадрова стратегія спрямована на 
закріплення персоналу. Штат працівників майже не розширю
ється, а увага приділяється переміщенню кадрів, їх перепідгото
вці та підвищенню кваліфікації, соціальним аспектам. Стратегія 
росту потребує збереження кадрів та залучення додаткового пе
рсоналу, особливо високої кваліфікації: дослідників, проектува
льників, інженерів, менеджерів.

Фінансова стратегія. В рамках цієї стратегії відбувається 
розподіл фінансових ресурсів за різними напрямами діяльності, 
приймаються рішення стосовно оптимізації фінансів підприємс
тва, фінансових ринків, обсягів інвестиційних коштів, операцій з 
цінними паперами. Розглядаються фінансові аспекти процесів 
злиття, поглинання, ліквідації підприємств (підрозділів). Слід 
зауважити, що при розробці фінансової стратегії розглядаються 
тільки загальні фінансові питання відносно будь-яких напрямів 
діяльності без конкретних механізмів та схем їх вирішення.

4-й етап. О цінка обраних стратегій та  їх прийняття.
На даному етапі відбувається оцінка кожної з обраних 

стратегій та майбутні результати їх реалізації, щоб з’ясовувати:
■ чи будуть ліквідовані розриви;
■ чи враховані всі чинники, які забезпечать реалізацію 

стратегії;
■ чи приведе обрана стратегія до досягнення підприємс

твом цілей та виконання своєї місії.
Це є основним критерієм оцінки обраної стратегії. Якщо 

вона відповідає цілям підприємства, то проводиться додаткова 
оцінка стратегії стосото'.



1. Відповідності стану зовнішнього середовища, динамі
ці ринку, життєвим циклам продукції, конкурентним перевагам, 
можливій реакції конкурентів та ін. Наприклад, ще на етапі роз
робки та вибору стратегії підприємство повинно прогнозувати 
поведінку конкурентів та передбачити свою відповідну реакцію 
на неї. Отже, в стратегії має бути передбачений комплекс дій, 
що нейтралізують потенційні загрози з боку конкурентів. Доста
тня їх кількість та ретельність розробки підвищує ефективність 
обраної стратегії.

2. Відповідності можливостям і потенціалу підприємст
ва: структурі підприємства, можливостям персоналу, наявним 
технологіям, матеріально-технічним та фінансовим ресурсам, 
раніше прийнятим стратегіям.

3. Прийнятності ризику, що закладений в стратегію. На 
підприємстві повинні максимально враховувати всі чинники 
ризику реалізації стратегії: обмеженість можливостей наявних 
технологій, вузька спеціалізація виробничих ліній, невелика кі
лькість ринків збуту, орієнтація продукції на вузькій сегмент 
ринку, обмеженість фінансових ресурсів, політична нестабіль
ність, можливість зростання інфляції та ін.

При оцінці стратегії необхідно визначити можливі негати
вні наслідки її реалізації та ступінь виправданості ризику. Обра
ні стратегії, що отримали відповідну оцінку стосовно забезпе
чення ліквідації розривів та підвищення ефективності діяльнос
ті, можливості їх реалізації без зайвого ризику приймаються 
підприємством як кінцевий варіант.

Розробка стратегічного плану.
На основі прийнятих стратегій складається стратегічний 

план підприємства, що передбачає комплекс дій для їх реалізації. 
На відміну від тактичних планів, він не містить конкретних показ
ників. Ступінь його конкретизації представлена у таблиці 1.

Стратегічний план не має жорсткої структури щодо розді
лів та наявності певних показників. Кожне підприємство може 
підходити до вирішення цього питання з власної позиції, але 
найчастіше до нього включають наступні розділи:

1. Місія та цілі підприємства (сформульовані на почат
ковому етапі стратегічного планування).

Таблиця 1.
Ступінь конкретизації' показників стратегічного плану
Стратегічна мета Показник Значення

Досягнення норми при
бутку на вкладений капі
тал вище середньої для 
галузі

Прибуток на капітал, 
що використовується

Не менше 24%

Забезпечення темпів рос
ту продажу вище за осно
вних конкурентів

Приріст продажу Понад 13%

Підтримка іміджу під
приємства як новатора

Частка нових товарів 
та послуг в обсягу 
продажу

Частка продукції моло
дше 2 років понад 60%

Стан підприємства як 
приорітетного постачаль
ника

Частка продажу 
постійним клієнтам

Понад 50%

Розвиток регіонального 
ринку

Кількість нових 
клієнтів

Приріст 30% щорічно

2. Конкуренція та ринки (конкретизація заходів щодо 
створення конкурентних переваг, протидій конкурентам, захоп
лення ринків, активізації діяльності на власному сегменті, вко- 
ристання нових каналів збуту7 та ін.).

3. Продукція та послуги (конкретизація заходів щодо 
розробки, випуску та реалізації продукції).

4. Організаційна структура (заходи щодо забезпечення 
простоти, чіткості та легкості управління, розвинутості інфор
маційної системи).

5. Ресурси, (прийняття рішень щодо переобладнання ви
робництва, джерел фінансування, формування фондів та їх роз
мір, кадрової політики, оптимізації використання матеріальних 
ресурсів, мінімального обсягу оборотних коштів, максимальної 
величини витрат на інноваційну діяльність).

6. Інновації, (напрями проведення НДЦКР, впровадження 
інновацій щодо технологій, продукції, управління).

7. Інвестиції, (рішення щодо здійснення капіталовкла
день, джерел формування інвестиційних коштів та напрямів їх 
використання).

Розробка стратегічного плану здійснюється у відповідно
сті до обраних стратегій та ринкових можливостей підприємст



ва. Ринкові можливості обумовлюються тим, яка продукція, в 
якому обсязі, де та за якою ціною може бути реалізована.

Верхніми обмеженнями ринкових можливостей служать 
ринкові умови діяльності підприємства:

■ можливий обсяг продажу;
■ ціна реалізації.
Нижня межа ринкових можливостей обумовлена:
■ мінімально припустимим завантаженням виробничих 

потужностей;
■ витратами виробництва.
Розглянемо вплив верхніх та нижніх обмежень ринкових 

можливостей на розробку стратегічного плану
1. Верхні обмеження ринкових можливостей.
Ринкові можливості за обсягом продажу -  це теоретично 

максимальний обсяг відвантажень продукції на ринки при про
гнозованому темпі їх розвитку, рівні конкуренції та відсутності 
інших обмежень (технологічних, організаційних). Фактично це 
максимальна величина незадоволеного попиту на ринку, на за
доволення якого може розраховувати підприємство та орієнту
вати свій внутрішній потенціал. Для кількісної оцінки таких ри
нкових можливостей можна використовувати:

1. Прямий метод: збір масиву інформації про обсяг кін
цевого споживання окремих видів продукції на різних сегментах 
ринку (ринках) з подальшими обчисленнями результату.

2. Непрямий метод: досягнуті показники відвантажень 
корегуються на можливі ринкові зміни (попит, розвиток ринків, 
нові ринки).

Ринкові можливості за цінами -  це рівень цін продукції 
на ринках у кожному з прогнозованих періодів, який необхідно 
враховувати для визначення показників стратегічного плану. 
Підприємство при цьому розглядає загальний рівень цін ринку 
та рівень цін, що допустимий для його продукції. Загальний рі
вень цін формується під впливом змін попиту та пропозиції, ви
робничого циклу споживачів інших галузей, регіональної та 
державної економічної політики. Цінова ніша підприємства на 
ринку залежить від рівня якості його продукції в межах даної 
продуктової групи на ринку, ритмічності виконання замовлень

споживачів, рівня монополізації ринку, поінформованості поку
пців щодо торгової марки підприємства.

2. Нижні обмеження ринкових можливостей.
Мінімально припустиме завантаження виробничих по

тужностей. Величина виробничих потужностей при стратегіч
ному плануванні не може бути верхнім обмежуючим фактором, 
тому що введення додаткових потужностей з метою збільшення 
обсягів виробництва при наявності попиту частіше не є пробле
мою для підприємства.

Більш актуальне -  це мінімально припустиме завантажен
ня обладнання, що залежить від наявного попиту на продукцію 
підприємства, обумовлює необхідність в пошуку нових ринків 
збуту. Необхідно пам’ятати, що низький рівень використання 
потужностей зменшує доходи підприємства та збільшує його 
питомі витрати. Ліквідація будь-якого напряму діяльності або 
підрозділу, припинення випуску окремого виду продукції при
зводить до перенесення постійних витрат на інші види продукції 
підприємства.

Витрати виробництва. Один з основних критеріїв успі
шної діяльності підприємства, що суттєво впливає на його при
бутковість та рентабельність. Це обумовило внесення його до 
нижніх обмежень ринкових можливостей підприємства. Будь- 
яка його стратегія та її реалізація знаходить своє відображення у 
витратах виробництва.

При розробці стратегічного плану обов’язково визначають 
величину виробничих витрат з метою доцільності випуску про
дукції або здійснення певного напряму діяльності. Крім того, 
проводять порівняння прогнозованих ринкових цін та прогнозо
ваної собівартості продукції. Занадто високий рівень витрат 
змушує підприємство відмовлятися від випуску того чи іншого 
продукту або шукати шляхи його зниження. Таке порівняння 
дозволяє корегувати довгострокову збутову політику, здійсню
вати оцінку фінансових перспектив підприємства. Воно прово
диться після визначення основних показників стратегічного 
плану стосовно: обсягів виробництва і збуту, ступеня заванта
ження обладнання, технології виробництва, параметрів зовніш
нього середовища (умов входження на ринок, впливу конкурен
тів, змін на ринку постачальників та ін.)



Розробка стратегічного плану, як засобу реалізації страте
гій підприємства, є завершальним етапом стратегічного плану
вання. Стратегічний план містить орієнтовні показники діяльно
сті підприємства та в подальшому конкретизується тактичними 
(поточними) планами підприємства.

3. Методологічний підхід до планування ризику

Як вже зазначалося, обрання тієї чи іншої стратегії зале
жить від прийнятності ризику її реалізації. При розробці страте
гії та стратегічного плану ретельно аналізують всі чинники ри
зику та планують заходи щодо його зниження або запобігання.

Ризик при здійсненні підприємницької діяльності існує 
постійно. Це пов'язане з мінливістю зовнішнього середовища 
та неповнотою інформації при розробці та виконанні плану.

Ризиком вважається небезпека отримання збитків в тих 
напрямах діяльності, що пов'язані з виробництвом продукції 
(товарів, послуг), їх реалізацією, фінансовими операціями, нау
ково-дослідними роботами, соціальними програмами.

Основні причини, що обумовлюють ризик при здійсненні 
підприємницької діяльності, можуть бути обумовлені зовнішні
ми та внутрішніми причинами.

Зовнішні причини ризиків:
■ недотримання договірних зобов’язань (затримка по

стачань, розрив договорів, підвищення цін постачаль
никами, банкрутство партнерів або клієнтів, низька 
якість матеріалів, що поставляються);

* протидія конкурентів;
■ форс-мажорні обставини (природні явища, катастрофи, 

війни, тероризм);
■ державна політика в сфері оподаткування, ціноутво

рення, охорони навколишнього середовища;
■ вплив ринкових змін (втрата позиції на ринку, інфля

ція, зміна вимог споживачів, зміна ринкових цін);
■ виникнення додаткових умов у клієнтів;
■ претензії від партнерів, клієнтів.

Внутрішні причини ризиків:
• помилковість поставленої мети;
■ вимушені відхилення від плану в процесі його реаліза

ції;
■ обмеженість ресурсів;
■ зниження якості продукції;
■ поломки техніки та неможливість підтримки її в робо

чому стані;
■ неритмічність виконання робіт через непрацездатність 

персоналк або техніки, помилки при складанні корот
кострокових планів;

■ помилки при проектуванні продукції;
■ перевитрата коштів через підвищення інфляції, зриву 

плану робіт, непередбачену зміну системи збуту, по
милки при складанні кошторису;

■ зміна технології виготовлення продукції;
■ ушкодження майна;
■ недостатня захищеність інформації.
Врахування можливих ризиків в діяльності підприємства -  

складне та важливе завдання, тому що з ним можуть бути 
пов’язані значні витрати.

Втрати, що пов’язані з ризиком, поділяються на:
1. Матеріальні -  додаткові витрати матеріалів, сировини, 

палива та іншого майна, які не були передбачені планом та ви
никли внаслідок змін в зовнішніх або внутрішніх умовах діяль
ності підприємства.

2. Трудові -  непередбачені втрати робочого часу (кіль
кість людино-годин невідпрацьованого часу, сума оплати часу 
простоїв працівників).

3 . Фінансові- суми збитків підприємства внаслідок вини
кнення непередбачених обставин (штрафи, понадпланові збіль
шення дебіторської заборгованості, зниження цін на продукцію, 
зміна курсу валют).

4. Втрати часу -  понадпланові витрати часу на монтаж 
обладнання, освоєння нової технології, проведення досліджень 
та розробок.



5. Втрати, що стосуються престижу підприємства, його 
торгової марки (реалізація підробної продукції під торговою ма
ркою підприємства).

Ті чи інші втрати спричиняють зниження планових обся
гів виробництва та реалізації, зростання витрат та зниження цін 
відносно запланованих. Наслідком цього може бути зменшення 
доходів підприємства та зниження його рентабельності. Змен
шення впливу ризику на діяльність підприємства можливе за
вдяки його плануванню.

Процес планування ризику -  це оцінка можливих при
чин виникнення ризику, визначення суми пов’язаних з ним 
втрат та упущеної вигоди, розробка заходів зниження ризику та 
нейтралізації наслідків його впливу.

Планування ризику здійснюється за наступною послідов
ністю:

1. Виявлення можливих ризиків при реалізації стратегії в 
кожному напряму діяльності підприємства.

2. Встановлення імовірності настання даного ризику (у 
частках від 0 до 1).

3. Визначення вагомості ризику (в балах) в залежності 
від можливих наслідків (втрат), що спричинить певна ризикова 
ситуація.

4. Розрахунок ступеня небезпеки кожного ризику для 
майбутньої діяльності підприємства (визначення добутку імові
рності на вагу).

5. Ранжування ризиків за ступенем небезпеки.
6. Визначення розміру втрат від ризиків.
7. Визначення заходів для зниження ризиків або нейтра

лізації негативних наслідків їх дії.
Для кожного виду діяльності та для підприємства в ціло- 

мудоцільно побудувати криву ризику, що наглядно покаже, в 
якій саме ризиковій зоні може опинитися підприємство при реа
лізації стратегічного плану (рис.1).

Для її побудови використовуються дані про розмір мож
ливих втрат та їх імовірність.

Величина
можливих
втрат

В0

Вп

Вд

Вм

Рі Р2 Рз

Рис.1. Крива ризику

Перша точка кривої відповідає імовірності нульових втрат
(0;В0).

Друга точка визначається розміром можливих втрат, що 
дорівнює величині очікуваного прибутку (повна втрата прибут
ку), та імовірністю виникнення такого ризику (Рі;Вп).

Третя точка відповідає імовірності розміру втрат, які дорі
внюють розрахунковій сумі доходу (Р2;Вд).

Четверту точку визначає імовірність виникнення величини 
втрат, що відповідає вартості майна підприємства (підприємця).

Розглянемо окремі зони (відрізки) побудованої кривої ри
зику.

Відрізок між першою та другою точкою називають зоною 
припустимого ризику. В її межах даний напрям (вид) діяльності 
підприємства має економічну доцільність. Гранична точка цієї 
зони відповідає величині втрат, яка дорівнює плановій розраху
нковій величині прибутку.

Точки 2 та 3 знаходяться на межі зони критичного ризику, 
в якій втрати можуть досягти розміру планової суми доходу 
(витрати + прибуток). Отже, в цій зоні ризику підприємство не 
тільки не отримує прибутку, а й несе збитки в сумі всіх витрат.



Точки 3 та 4 є граничними для зони катастрофічного ри
зику, в якій розмір втрат перевищує критичну межу та досягає 
суми вартості майна підприємства. Катастрофічний ризик може 
привести до його банкрутства та ліквідації.

При розробці та прийняті стратегії та стратегічного плану 
необхідно передбачити дії, завдяки яким втрати не перевищать 
певного рівня. Забезпечення імовірності того, що втрати не пе
ревищать певний рівень свідчить про надійність плану.

Розробка стратегічного плану передбачає визначення гра
ничних значень імовірностей виникнення припустимого (Рп), 
критичного (Ркр), катастрофічного ризику (Рк). Учені-практики, 
наприклад, Б.Врублевський, пропонує наступні граничні зна
чення: Рп = 0,1 (10%), Ркр = 0,01 (1%), Рк = 0,001 (0,1%). Інакше 
кажучи, допустимий ризик досягає своєї граничної межи, коли в 
10 випадках зі 100 підприємство втратить свій прибуток. Необ
хідно переглянути свої плани та відмовитися, можливо, від 
якихось майбутніх угод, інвестицій, інших дій, коли в одному 
випадку зі ста можна втратити в( сь дохід або в одному випадку 
з тисячі -  втратити все майно підприємства.

До прикладних способів побудови кривої ризику можна 
віднести:

■ статистичний: на основі даних про статистику втрат в 
аналогічних видах підприємницької діяльності за минулі пері
оди встановлюється можлива частота появи певних рівнів втрат, 
яка прирівнюється до імовірності їх виникнення. Частота де
якого рівня втрат визначається діленням кількості відповідних 
випадків втрат на їх загальну кількість.

■ експертний: на основі експертних оцінок імовірностей 
виникнення певного рівня втрат та імовірностей їх у чотирьох 
критичних (граничних)точках.

Проведення аналізу ризику при плануванні дозволяє оці
нити його кількісні параметри, імовірність настання та наслідки 
для підприємства при реалізації стратегії.

Для аналізу використовуються методи: аналіз чутливості, 
перевірка стійкості, аналіз сценаріїв, дерево рішень.

Розглянемо послідовність використання методу аналіз 
сценаріїв:

1. Складаються формалізовані описи (сценарії) можли
вих умов реалізації плану, що враховують його основні параме
три.

2. Проводиться аналіз сценаріїв та визначаються показ
ники ризику.

Такий аналіз може здійснюватися за:
4. критерієм песимізму (максимін або максимум з міні- 

мума). Планове рішення обирається на основі визначення для 
кожного варіанту (сценарію) найгіршої оцінки для всіх ситуацій 
з наступним вибором найкращого з них (найкраще рішення з 
найгірших). Цей підхід встановлює гарантований мінімум для 
тієї чи іншої ситуації (показника плану);

5. критерієм оптимізму (максімакс або максимум з мак
симуму). Рішення приймається шляхом визначення для кожного 
варіанту максимального значення для всіх можливих ситуацій 
та виборі серед них найкращого (найкраще рішення з найкращо
го);

6. критерієм Лапласа, згідно з яким для кожного рішення 
для всіх ситуацій розраховується середнє значення, серед яких 
обирається найкраще.

Однією зі складових планування ризику є виявлення при
чин проблем та несприятливих ситуацій, що його викликають.

Для прогнозування таких причин при реалізації стратегіч
ного плану можна використовувати моделі, що відтворюють 
процеси майбутньої діяльності підприємства.

Модель дозволяє з ’ясувати, як зміниться хід заплановано
го процесу та його результат при зміні одного чи декількох вхі
дних параметрів. Це сприятиме зниженню ризику до мінімуму.

Крім моделювання, на підприємствах часто використову
ють статистичні дані за попередні періоди з метою екстраполя
ції минулого ходу розвитку процесів в діяльності підприємства 
на його майбутнє. Можливе також використання методу експер
тних оцінок фахівців.

Несприятливим наслідкам подій при реалізації стратегіч
ного плану можна запобігти ще на стадії його розробки. Для 
цього необхідно:



■ передбачити в плані певні заходи, які можуть бути 
здійснені при настанні несприятливих подій, тобто 
спланувати такі події;

■ скорегувати план з врахуванням можливості виник
нення несприятливих подій, тобто вирішити проблему 
заздалегідь.

Серед заходів зниження ризику в діяльності підприємства 
виділяють наступні:

1. страхування, що дає можливість відшкодувати збитки 
за допомогою страхових компаній при настанні страхових випа
дків.

2. Розподіл ризику. При розробці та реалізації плану 
(проекту) кожен з його учасників (інвестор, виробник, замов
ник) несе певну частку ризику в разі виникнення несприятли
вих ситуацій при виконанні плану.

3. Резервування засобів. Підприємство створює резервні 
фонди ресурсів для покриття непередбачених втрат, що дозво
ляє знизити ризик при реалізації планів.

Найкращим засобом зниження ризику та успішного дося
гнення цілей підприємства є якість розробки стратегії та страте
гічного плану.

Питання для самоконтролю знань:

1. Назвіть основні етапи планування стратегії.
2. .Які основі типи загальних стратегій?
3. Які існують конкурентні стратегії?
4. Які існують функціональні стратегії?
5. Як оцінюється обрана стратегія?
6. Назвіть основні розділи стратегічного плану.
7. Які існують методи зниження ризику при плануванні?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Обмеження при формулювання стратегій.
2. Аналіз та планування ризику.

3. Використання аналізу чутливості при плануванні ри
зику.

4. Основні етапи конкурентного аналізу.
5. Особливості структури стратегічного плану.
6. Чинники, що здійснюють вплив на стратегічний вибір.
7. Етапи технологічного процесу розробки стратегії 

фірми.

Теми рефератів:

1. Формування системи стратегій підприємства.
2. Портфельні моделі аналізу, їх використання при стра

тегічному плануванні (на прикладі матриці БКГ).
3. Місце ризику у плануванні на підприємстві.
4. Обмеження та можливості підприємства щодо страте

гічного планування.

Завдання та ситуації для самостійного розв’язку

Ситуація 1.
Керівництво підприємства вирішило розпочати виробницт

во легкої вантажівки вантажопідйомністю 1,5 т для малого бізне
су, що швидко розвивається. У зв’язку з цим постало питання про 
планування виробничих потужностей. їх повинно вистачати для 
задоволення попиту на продукцію підприємства, але при цьому 
вони мають і ефективно використовуватися. В таблиці 1 наведені 
дані про можливий розмір прибутку підприємства при встанов
ленні різних потужностей і різному рівні попиту.

Необхідно вибрати одну з альтернатив, беручи до уваги 
величину майбутнього прибутку, за умови невизначеності фа
ктору попиту. Для прийняття рішення використайте критерії 
максиміна, максімакса, Лапласа. Необхідно вибрати одну з 
альтернатив, якщо відомо, що ймовірність низького попиту -
0,3, середнього -  0,5, високого -  0,2.



Таблиця І.
Вихідні дані для розрахунку______________

Альтернативи
потужностей

Можливий майбутній попит, тис. грн.
низький середній високий

Малі потужності 100 100 100
Середні потужності 70 120 120
Великі потужності -40 20 160

Ситуація 2.
Головною метою функціонування обласного інформацій

ного центру завжди було надання фахівцям реферативної інфо
рмації про досягнення в науці, техніці, виробництві шляхом 
аналітичної обробки інформації, що надходить до нього. В 
останні роки основним напрямом його діяльності став марке
тинг, тобто збір та надання відповідної інформації, маркетингові 
дослідження ринку, підготовка статистичних даних. Раніше дія
льність його фінансувалась місцевою владою, але в нинішній 
час на це розраховувати...

Центр розташований в окремому двоповерховому будинку 
з великою кількістю приміщень. До скорочення персоналу вони 
всі були заповнені, а зараз майже третина пустих кімнат тільки 
нагадувала про минуле... Керівництво вже не раз замислювалось 
над можливістю надання їх в оренду. Колектив цент
ру -  20 осіб, 15 з яких не тільки фахівці в інформаційній сфері, 
але й досить професійно поєднали ці знання з сучасними 
комп’ютерними технологіями. Були непогані часи в житті 
центру, коли для створення баз даних закупили деяку 
комп’ютерну техніку. Це дало змогу персоналу зібрати великий 
фонд електронної інформації.

Технічне обладнання та програмне забезпечення інформа
ційного центру: комп’ютери у кількості -  10 шт., принтери -  2, 
ксерокс -  1, факс -  1, локальна мережа -  1, операційна система 
Windows 98 -  20 місць, M S Office -  20 місць. Центр виживає за 
рахунок платні за маркетингову інформацію та невеликі доходи 
від ксерокопіювання.

Невідомо, як склалося б майбутнє центру, якби не три 
«комп'ютерні фанати» -  співробітники технічної групи. Вони 
звернули увагу керівництва на те, що нині, коли роль інфор

маційних ресурсів в житті суспільства особливо зросла, а роз
виток техніки надає необмежені можливості для організації дос
тупу до неї, центру погрібно замислитись над можливістю розши
рити свою діяльність по наданню інформаційних послуг, під’єд
натися до мережі Інтернет. Професійно наданням інформації в 
місті більше ніхто не займається, якщо не брати до уваги неве
лику мережу Інтернет-кафе, що останнім часом нараховує 5 оди
ниць. В місті 4 вищих навчальних заклади та велика мережа інших 
освітянських структур, активно працюють підприємства.

Визначити стратегію діяльності центру та розробити стра
тегічний план.

Завдання 3.
Акціонерне науково-виробниче об'єднання закритого типу 

«Холод» (АНПО «Холод» ) є одним з основних вітчизняних ви
робників холодильної техніки (вузлів, агрегатів) і компресорів 
до неї. Донедавна переважно обсяг науково-виробничої діяльно
сті підприємства був орієнтований на виконання держзамов
лень.

Протягом останніх років підприємство докладало зусиль 
для адаптації до нових умов господарювання, збереження свого 
науково-технічного і виробничого потенціалу. Воно здійснюва
ло конверсію виробництва, пошук нових замовлень на виробни
цтво продукції.

В даний час підприємство випускає п'ять видів продукції -  
Ві (охолоджувальні пристрої), В2 (компресори), В3 (морозильні 
шафи), В4 (компресори для рефрижераторів), В5 (холодильні 
установки для морозива). З них три види -  Вь В2, В3 займали 
найбільшу питому вагу у виробничій програмі (до 70%). По 
продукції В], і В2 підприємство є монополістом. По продукції В2 
(займає близько 15% загального обсягу виробництва) відбулося 
стійке зниження держзамовлення, а її перепрофілювання для 
цілей широкого використання в галузях народного господарства 
за рядом матеріально-технічних, організаційних і фінансових 
причин є малоперспективним. Продукція В4 і В5 відноситься до 
нових і перспективних видів техніки цивільного призначення -  
компресори для рефрижераторів і холодильні установки для мо
розива. Компресор до холодильних камер авторефрижераторів



привернув увагу покупців як у СНД, так і за його межами, що 
сприяло стійкому збуту цієї продукції. Однак у даний час обсяг 
виробництва продукції В4 і В5 в загальній програмі підприємст
ва займає невелику питому вагу (10%). При цьому в підприємс
тва за даними видами продукції є конкуренти в Росії і країнах 
СНД (їх частка на ринку дорівнює для В4 -  11%, для В5 _ 8%). 
Випуск продукції В4 і В5 був організований з самого початку як 
експериментальний, тому для її виробництва був переобладна
ний один невеликий цех та закуплена мінімальна кількість обла
днання.

Підприємство має високий науково-технічний, виробни
чий і організаційний потенціал. В організаційній структурі під
приємства є велике дослідно-конструкторське бюро з дослідним 
виробництвом. Випуск кожного виду продукції організований 
на підприємстві в рамках окремих спеціалізованих виробничо- 
господарських одиниць при збереженні внутрівиробничої коо
перації.

Підприємство зберегло основні господарські зв'язки з по
стачальниками сировини, матеріалів, що комплектують деталей 
і вузлів.

На підприємстві створене сучасне виробництво особливо 
складних і дефіцитних вузлів, що входять у готові вироби як 
комплектуючі. Підприємство здійснює післяпродажне сервісне 
обслуговування своїх виробів силами спеціального відділу.

Перехід до ринкових відносин і зміна умов господарю
вання поставили підприємство перед фактом -  практично від
сутній попит на продукцію ВЬВ2,В3, що раніше виготовлялася за 
держзамовленням. З 1999 р. спостерігається різкий і стійкий 
спад сумарного обсягу продажу. Не змінює ситуацію і те, що 
підприємство освоїло випуск нової продукції, що користується 
зростаючим ринковим попитом -  вироби В4 і В5.

Доля підприємства на ринку по продукції В4 складає 17%, 
по продукції В5 -  10%, є реальна можливість їх збільшення. По 
продукції Ві, В2 підприємство залишається монополістом. По 
продукції В ь В2 відбувається зменшення ринкового попиту, але 
потреба в її випуску ще зберігається. По продукції В3 попит 
швидко падає. Частка ринку підприємства з цієї продукції скла
ла 4%, частка основного конкурента -  10%.

На ринку з’явився попит на холодильні камери для напоїв 
(В6), виробництво яких можливе розширити для «Холод», якщо 
перепрофілювати цех по виробництву продукції Вз. Конкурентів 
по виробництву камер для напоїв в країні практично немає. В 
нинішній час вони випускаються лише на двох підприємствах 
однієї з країн ближнього зарубіжжя, частина закутається в 
Німеччіні, але вартість їх значно вище.

Таблиця 1.
Показники зміни ринкового попиту

________________ (млн. грн.)
Продукція 2002 2003 2004 2005

в, 27 25 21 20,5
В2 40 33 ЗО ЗО
Вз 15 10 7 4
в4 5 6 7 9
В5 5 7 8 13
вб 0 0 3 7

Таблиця 2.
Обсяги продажу продукції підприємства 

за 1999-2005рр.
____________________ _____ (млн. грн.)

Продукція 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
В1 29 32 38 27 25 21 20,5

В2 28 29 30 40 33 ЗО 30

ВЗ 18 18 16 10 1,3 0,3 0,16

В4 0 1,5 2,2

В5 0 0,8 1,5

Загальний об
сяг 

продажу
75 79 84 93 79 70,3 58,7

На основі даних таблиці 1 зробити прогноз зміни ринково
го попиту для кожного виду продукції на 5 років за допомогою 
функції Excel ТЕНДЕНЦІЯ. Оцінити досягнуті ринкові позиції 
за допомогою моделі БКГ та скласти стратегічний план для під
приємства на 5 років.



РОЗДІЛ 3. 
ПЛАНУВАННЯ ІННОВАЦІЙНОГО 
ТА ІНВЕСТИЦІЙНОГО ПРОЦЕСУ 

НА ПІДПРИЄМСТВІ

Тема 7. Планування оновлення продукції та 
організаційно-технічного розвитку

1. Інвестиції як об'єкт планування
2. Планування інновацій та інвестиційної діяльності
3. Методика оцінки інвестиційних проектів

1. Інвестиції як об'єкт планування

До комплексу функціональних стратегій підприємства 
входить й інвестиційна стратегія, яка передбачає напрями здійс
нення інвестиційної діяльності для забезпечення реалізації зага
льної стратегії підприємства. Інвестиційні рішення, майже зав
жди є стратегічними, бо частіше всього передбачають довго
строкові вкладення ресурсів.

Діяльність підприємства з формування та використання 
інвестиційних ресурсів (інвестицій) називають інвестиційною 
діяльністю.

Згідно Закону України «Про інвестиційну діяльність» -  
«...інвестиціями є усі види майнових та інтелектуальних цінно
стей, що вкладаються в об'єкти підприємницької та інших видів 
діяльності, у результаті якої створюється прибуток або досяга
ється соціальний ефект.»

До таких цінностей, зокрема, відносять:
■ цінні папери;
■ основні виробничі фонди (рухоме та нерухоме майно);
■ нематеріальні активи;
■ сукупність технічних та технологічних знань у вигляді 

технічної інформації та виробничого досвіду.

Інвестиційна діяльність має циклічний характер (рис.1). 
Етапами цього циклу є: формування інвестиційних ресурсів, ін
вестування (вкладення інвестицій), формування капіталу під
приємства за рахунок інвестицій, використання капіталу для 
здійснення основної діяльності, отримання доходу, отримання 
чистого прибутку та амортизації, формування інвестиційних 
ресурсів.

Ґ
j...... Формування “ "
і інвестиційних 
• ресурсів

Отримання чистого 
прибутку та 
амортизації

— Інвестування· 
(вкладення 
інвестицій)

Формування капіталу 
підприємства за раху

нок інвестицій

Зикористаншгкштітя^ 
лу для здійснення 

основної діяльності

Рис. 1. Етапи інвестиційного циклу

Інвестиції класифікують за певними ознаками.
1. Відповідно до об'єкта інвестицій їх розрізняють:
■ реальні— ресурси, що використовуються для придбан

ня реальних активів підприємства (матеріальні та не
матеріальні);

■ фінансові -  вкладення коштів у цінні папери, у частку 
(пай) іншого підприємства, видача кредиту за рахунок 
власних коштів.

2. За зв'язком із процесом відтворення інвестиції поділя
ються:



■ нетто-інвестиції -  початкові інвестиції, що вклада
ються при створенні або придбанні підприємства, а
також призначені для розширення виробництва;

■ реінвестиції -  кошти, що направляються на віднов
лення зношених і вибувших виробничих фондів під
приємства.

3. За періодом інвестування вони розділяються:
■ короткострокові, на період до 1 року;
■ довгострокові, на період більше 1 року.
4. За джерелами фінансування інвестиції можуть бути:
■ власні, що формуються з амортизаційних відрахувань, 

чистого прибутку, коштів від реалізації активів, коштів 
акціонерів;

■ запозичені, що включають банківські, облігаційні по
зики;

■ залучені, а саме внески вітчизняних інвесторів до ста
тутного фонду підприємства, внески іноземних інвес
торів, кошти держбюджету.

4. У залежності від рівня ризику інвестиції поділяються:
■ інвестиції, для яких рівень ризику не визначають (обо

в'язкові інвестиції, що направляються на заміну вибу
вших виробничих потужностей);

■ інвестиції з рівнем ризику нижчим за середній 
(спрямовані на зниження витрат виробництва);

■ інвестиції із середнім рівнем ризику (вкладаються в 
розширення виробництва);

■ інвестиції з рівнем ризику, що вищий за середній 
(інвестиції в розробку та виробництво нової продук
ції);

■ інвестиції з найвищим рівнем ризику (наприклад, в на
укові дослідження і розробки).

2. Планування інвестиційної діяльності

Планування інвестиційної діяльності спрямоване на ре
алізацію обраної стратегії підприємства та узгодження її з необ
хідними для цього ресурсами. Місце плану інвестицій в загаль
ній системі плані підприємства представлене на рис. 1.

Потреба в інвестиціях при реалізації стратегії підприємст
ва обумовлена необхідністю:

■ відновлення та розширення матеріально-технічної бази 
підприємства;

■ збільшення обсягів виробничої діяльності;
■ освоєння нових видів діяльності;
■ підвищення якості продукції.
Планування інвестиційної діяльності є необхідним проце

сом з ряду причин:
■ для реалізації стратегій підприємство може використо

вувати різні види інвестицій, різний обсяг інвестицій
них коштів, тому доцільно розробляти декілька альте
рнативних проектів;

■ необхідність вибору з альтернативних інвестиційних 
проектів найбільш ефективного;

■ необхідність якнайшвидшого отримання віддачі від ін
вестицій;



■ планування сприяє зниженню ризику, що пов'язаний із 
прийняттям інвестиційних рішень. Збільшення вартос
ті інвестиційного проекту підвищує ступінь його ризи
ку, що обумовлює різну глибину опрацювання інвес
тиційних рішень при плануванні інвестицій.

Вхідними даними для планування інвестицій на підприєм
стві є:

■ інформація про стратегію підприємства;
■ результати оцінки обраної стратегії та виявлення в 

ній «вузьких місць».
Планування інвестиційної діяльності складається з на

ступних етапів:
1. Розробка плану інновацій.
2. Розробка плану інвестицій за окремими напрямами.
3. Складання зведеного плану інвестицій.
Розглянемо дані етапи більш детально.
1.Розробка плану інновацій. Планування інвестицій 

починається з аналізу проблеми в стратегії підприємства, 
що не дозволяє її реалізувати. Це призводить до необхідності 
запровадження інновацій на підприємстві. Крім того, забезпечи
ти міцну конкурентну позицію йому неможливо тільки завдяки 
скороченню витрат, зниженню цін, підвищенню попиту за ра
хунок рекламних акцій. Необхідно запроваджувати те, чого ба
жають покупці, і що є несподіванкою для конкурентів, тобто 
інновації. Це дозволить підприємству захопити та утримувати 
лідерство.

Згідно Закону України «Про інноваційну діяльність»: «ін
новації -  це новостворені і (або) вдосконалені конкурентноздат- 
ні технології, продукція або послуги, а також організаційно- 
технічні рішення виробничого, адміністративного, комерційного 
або іншого характеру, що істотно поліпшують структуру та 
якість виробництва і (або) соціальної сфери».

Рішення про запровадження інновацій та розробку інно
ваційного проекту є завжди стратегічним рішенням. Перед його 
прийняттям необхідно оцінити, наскільки інновації відповіда
ють стратегії підприємства. Протиріччя між ними та прийнятим 
стратегічним напрямом принесуть підприємству більше про
блем, ніж користі. Але, з іншої сторони, зміни в зовнішньому та

внутрішньому середовищі можуть призвести до необхідності 
перегляду раніше прийнятої стратегії. В цьому випадку запрова
дження інновацій допоможе реалізації нових стратегічних цілей 
підприємства.

Перед прийняттям рішення щодо запровадження іннова
цій, крім узгодження його із стратегією, необхідно оцінити вну
трішні та зовнішні чинники можливості їх реалізації.

До зовнішніх чинників можна віднести:
■ попит;
■ галузева динаміка;
■ ринок ресурсів.
1. Попит. При цьому розглядаються рівень та динаміка 

попиту, а також рентабельність продукції, які є предметом інно
вацій. Для проведення інновацій доцільно обирати сегменти, що 
забезпечать оптимальний баланс даних характеристик та потен
ціал для різкого зростання використання інновацій, коли продаж 
кожної додаткової одиниці продукції підвищує споживчу цін
ність решти. Збільшення обсягу продажу призводить до змен
шення витрат підприємства.

2. Галузева динаміка. Тут головним є стан життєвого ци
клу галузі та можливі ринкові ніші підприємства. Так, галузі у 
фазі швидкого та стійкого зростання надають більше можливос
тей для інновацій, наприклад, харчова промисловість та сотовий 
зв’язок. Значний вплив при цьому мають і конкуренти, що по
стійно випускають інноваційні продукти.

3. Ринок ресурсів. Наявність цікавих технічних рішень 
(патенти, технології), що можуть бути основою для інновації. 
Підприємства не завжди мають змогу самостійно розробляти всі 
необхідні техніко-технологічні процеси та рішення для створен
ня інноваційного продукту.

До внутрішніх чинників відносять:
1. Персонал, його навички, вміння працювати «в коман

ді», вміння управляти проектами, бажання вчитися та освоювати 
щось нове.

2. Достатність ресурсів та ефективність їх викорис
тання.

3. Ііинамічність організаційної культури, збалансована 
система повноважень та відповідальності.



4. Можливість підприємства швидко адаптуватися до 
змін, що пов’язані з інноваційною діяльністю.

5. Можливість підприємства забезпечити фінансування 
інноваційних проектів.

Розглянемо один з аспектів інноваційної діяльності -  пла
нування створення нової продукції, що здійснюється на насту
пними етапами.

1. Пошук ідей щодо оновлення продукції.
2. Оцінка ідей та пошук найбільш прийнятної.
З Оцінка споживчих властивостей нової продукції.
4. Вивчення особливостей виробництва та існуючих мо

жливостей підприємства щодо випуску нової продукції.
5. Проектування продукту.
6. Виготовлення обмеженої партії та пробний збут на об

меженому ринку.
7. Серійне (масове) виробництво та освоєння ринку.
1-й етап. Пошук ідей щодо оновлення продукції.
На цьому етапі необхідною є організація постійного над

ходження якомога більшої кількості нових ідей, які б одночасно 
враховували можливості підприємства. Джерелом ідей можуть 
бути працівники підприємства, науково-дослідні та проектно- 
конструкторські організації, покупці, постачальники, конкурен
ти, ярмарки, виставки і т.п.

2-й етап. Оцінка ідей та пошук найбільш прийнятної.
Аналіз ідей відбувається за ступенем їх важливості для

підприємства. Основним критерієм оцінки може служити май
бутня прибутковість продуктів, а також придатність ідеї для по
дальшої розробки. На цьому етапі також здійснюється приблиз
на оцінка обсягів попиту та тенденцій його розвитку. Розгляда
ються питання можливості технічної реалізації проекту, відсут
ності юридичних проблем (перевірка на відсутність патент}· в 
інших осіб) та ризику при експлуатації продукту споживачами.

3-й етап. Оцінка споживчих властивостей нової про
дукції та аналіз ринку.

Після схвалення певної ідеї додатково оцінюються влас
тивості нової продукції, а саме: тривалість життєвого циклу, 
стійкість до сезонних коливань, простота використання, дизайн, 
можлива собівартість, економічність експлуатації, якість, ποτν-

жність, габаритні розміри, термін використання, надійність при 
експлуатації, універсальність використання, співвідношення 
стандартних та специфічних елементів.

На даному етапі проводять також попередній аналіз ри
нків щодо забезпечення конкурентоспроможності нової продук
ції. Для цього вивчають наступне: існуюча та можлива конкуре
нція, розмір ринку, можливість конкурентоспроможних цін, 
ступінь ризику при освоєнні ринку.

4-й етап. Вивчення особливостей виробництва та існую
чих можливостей підприємства щодо випуску нової продукції.

Даний етап передбачає аналіз технічної бази підприємства 
стосовно її готовності до розробки та виготовлення нової проду
кції. Фахівці вивчають різні способи виробництва продукту з 
метою обрання такого варіанту, який забезпечить мінімальні 
зміни при вдосконаленні виробництва. Це знизить витрати на 
освоєння нового продукту та прискорить початок його виробни
цтва. Крім того, розглядають рівень інвестицій, відповідність 
виробничим потужностям, тривалість часу до початку реалізації, 
простота виробництва, доступність виробничих ресурсів.

5-й етап. Проектування продукту.
На даному етапі проводяться роботи з проектування: роз

робка пропозицій та обґрунтувань, передпроектна та проектна 
підготовка. Проект містить основні результати проектних робіт 
та повну характеристику властивостей, які буде мати нова про
дукція, технологію її виробництва та економічне обгрунтування.

6-й етап. Виготовлення обмеженої партії та пробний 
збут на обмеженому ринку.

Здійснюються організаційні роботи щодо підготовки до 
виробництва та виготовлення прототипу продукту, який прида
тний для випробувань. На цьому етапі перевіряється придат
ність запропонованої технології для виготовлення нової продук
ції, розгортається дослідне виробництво для її обмеженого ви
пуску. Для виготовленої у невеликій кількості продукції органі
зовують пробний збут, щоб визначити реакцію покупців та при
йняти рішення про запуск її в серійне (масове) виробництво. 
Отримана в результаті збуту інформація дозволяє визначити фа
ктичний рівень витрат виробництва, врегулювати ціну, намітити 
шляхи просування товару.



За позитивними результатами дослідного виробництва та 
пробного збуту вище керівництво приймає рішення про затвер
дження проекту та виділення коштів на організацію та здійснен
ня серійного (масового) виробництва.

7-й етап. Серійне (масове) виробництво та освоєння 
ринку.

В процесі розгортання основного виробництва закінчу
ються роботи, що були розпочаті на попередніх етапах: ство
рення упаковки, тари, розробка технічної документації та рек
лами. Виробництво забезпечується необхідним обсягом ресур
сів. Проводиться активна рекламна компанія та заходи для осво
єння ринку.

Інновації в області технологій, технічних, організаційних 
та інших рішень також починаються з пошуку та оцінки ідей, а 
закінчуються розробкою відповідних проектів. Кожен іннова
ційний проект оформляється у вигляді заявок-пропозицій. Ком
плект заявок-пропозицій є планом інновацій.

Він може входити до складу стратегічного плану та не 
оформлятися окремим документом. На основі плану інновацій 
складаються плани інвестицій за окремими напрямами.

2. Розробка плану інвестицій за окремими напрямами
Планування інвестицій за окремими проектами склада

ється з наступних етапів:
1. Визначення часових горизонтів інвестицій.
2. Визначення вартості інвестиційних проектів.
3. Вибір найбільш ефективних шляхів реалізації 

проектів, які повинні перебувати в тісному взаємозв'язку із зага
льною стратегією підприємства (місією, загальними стра
тегічними цілями) і визначати цілі та принципи розподілу інвес
тиційних ресурсів на певний період.

4. Оцінка розроблених планів інвестицій за наступними 
критеріями:

■ узгодженість інвестиційної стратегії із загальною 
стратегією розвитку підприємства та зовнішнім сере
довищем;

■ відповідність ресурсного потенціалу підприємства 
сформованій інвестиційній стратегії;

■ прийнятність рівня ризику;
■ економічні результати, що будуть отримані внаслідок 

реалізації інвестиційного поекту;
5. Прийняття рішення про джерела фінансування.
Необхідний обсяг інвестицій залежить від економічної си

туації на ринку.
1. Ринковий попит на продукцію підприємства задоволь

няється повністю. Це не вимагає нарощування обсягів вироб
ництва на даному підприємстві. У такому випадку має здійсню
ватися лише просте відтворення основних фондів за рахунок 
амортизаційних відрахувань. Обсяг необхідних інвестицій ви
значається на основі даних про потребу в новому обладнанні, 
цін на нього з врахуванням вартості монтажу;

2. Попит на продукцію підприємства є зростаючим. В та
кому випадку має сенс збільшення обсягів виробництва продук
ції з метою приросту прибутку. Для цього необхідне розширене 
відтворення основних фондів і нарощування виробничої поту
жності підприємства шляхом реконструкції, технічного пере
оснащення, розширення виробництва за попередньо розроб
леним проектом.

Такий проект складається за розділами:
■ зведені техніко-економічні показники;
■ заходи для окремих напрямів технічного, технологіч

ного та організаційного розвитку;
■ потреба в обладнанні.
Для визначення необхідного обсягу капіталовкладень 

використовують метод прямого рахунку та даними кошторису 
технічного переозброєння, реконструкції або розширення виро
бництва

3. Попит на пропоновану підприємством продукцію 
різко зменшився (вона втратила конкурентоспроможність). 
Підприємство повинно модернізувати її виробництво або 
організувати виготовлення нової продукції. В такій ситуації слід 
здійснити докорінну перебудову техніко-технологічної бази ви
робництва. Розрахунок необхідного обсягу капіталовкладень 
проводять аналогічно, як в попередній ситуації, але враховують 
значні розміри капітальних затрат на маркетингові дослідження, 
можливу диверсифікацію виробництва.



3. Складання зведеного плану інвестицій
На підприємстві одночасно може здійснюватися кіль

ка проектів.
Зведений план передбачає визначення для кожного ін

вестиційного проекту та в цілому для всього підприємства на
ступних показників:

■ загальних обсягів інвестицій на планований період 
усього і за роками життєвого циклу проекту;

■ структури інвестицій (обсягів інвестицій у розрізі на
прямів використання);

■ джерел фінансування інвестицій у розрізі внутрішніх і 
зовнішніх;

■ грошових потоків;
■ показників ефективності;
■ кінцевих фінансових результатів.
Розрахунок грошових потоків підприємства, що вини

кають у результаті здійснення інвестиційних проектів, передба
чає визначення: планових обсягів продажу, планової суми пря
мих і загальновиробничих витрат у собівартості реалізованої 
продукції, чистого прибутку та чистих грошових надходжень.

При розрахунку грошового потоку плановий термін інвес
тицій доцільно розділити на три періоди:

1. розробка та початок впровадження інвестиційного 
проекту;

2. реалізація проекту;
3. завершення проекту.
Для аналізу грошових потоків використовують наступні 

синтетичні показники: початкові інвестиційні витрати, чистий 
грошовий потік в періоді, ліквідаційний грошовий потік. Завер
шальним етапом оцінки грошового потоку від інвестиційного 
проекту є складання плану грошових потоків інвестиційного 
проекту (табл. 1).

Розрахунок показників ефективності інвестицій передба
чає розрахунок наступних аналітичних коефіцієнтів: чистого 
приведеного ефекту; індексу рентабельності інвестицій; норми 
рентабельності; терміну окупності проекту і коефіцієнта ефек
тивності.

Таблиця 1.
План грошових потоків інвестиційного проекту______

Показники Початкові
інвестиції

На
01.01....

На
01.01....

Ліквідаційний 
період (01.01...)

Початкові інвестиції (-)
Операційний потік (+,-)
Ліквідаційний потік (+,-)
Всього чистий грошовий 
потік за проектом (+,-)

Розрахунок кінцевих фінансових результатів дозволяє ви
значати і планувати розміри надлишку і нестачі коштів підпри
ємства, передбачати на цій основі розміри залучення в оборот 
кредитних ресурсів, а також терміни і суми їхнього погашення, 
виплати відсотків за кредитами.

Розгорнутий розрахунок кінцевих фінансових результатів 
здійснюється на стадії тактичного планування, на якій форму
ються вихідні дані для підготовки фінансового плану.

3. Методика оцінки інвестиційних проектів

Процес планування інвестицій та прийняття інвестиційно
го проекту передбачає оцінку його ефективності, насамперед, 
на основі порівняння витрат на проект та результатів від його 
впровадження.

Для цього необхідно враховувати наступне:
■ при оцінці ефективності інвестицій порівнюється гро

шовий потік, який надходить в процесі здійснення ін
вестицій та сума інвестицій. Проект вважається прибу
тковим за умови повернення інвесторам вкладених 
коштів при прийнятній для них нормі доходності;

■ здійснення інвестицій та одержання доходів здійсню
ється в різні періоди, що вимагає забезпечення їх порі
внянності шляхом приведення (дисконтування) до те
перішньої вартості як суми інвестованих коштів, так і 
суми грошового потоку;

■ дисконтування здійснюється за певними дисконтними 
ставками, що обираються в залежності від інвестицій
ного проекту;



■ дисконтні ставки можуть дорівнювати: ставці банків
ського депозиту, кредитній ставці, граничній нормі ре
нтабельності в галузі;

■ якщо по закінченні реалізації проекту планується 
отримання доходу від ліквідації обладнання або виві
льнення оборотних коштів, то ці надходження також 
враховуються як доходи відповідного періоду.

Розглянемо деякі показники оцінки ефективності інвести
цій.

Чистий приведений дохід 
(чистий дисконтований дохід)
Даний показник фактично є різницею між сумою вкладе

них інвестиції та загальною сумою доходу від цієї інвестиції 
протягом планованого періоду. Оскільки грошові потоки розпо
діляються в часі, то вони повинні бути дисконтовані (приведені 
до теперішньої вартості) за допомогою норми дисконту, що 
встановлюється інвестором на основі щорічного відсотка, який 
він хоче мати на інвестований капітал.

Загальна сума отриманого дисконтованого доходу розра
ховується за наступною формулою:

т Д^
Д д = І  At

«=1 (1 + К д ) 1 ’

де Дд -  приведений (дисконтований) дохід, тис. грн.;
Д  -  щорічний грошовий потік у t -ому році, тис.грн.;
Кд -  ставка дисконту;
і кількість років, протягом яких генерується дохід. 
Чистий приведений (дисконтований) дохід розраховується 

як різниця між сумою дисконтованого доходу та сумою інвестицій:

т Д,
NPV = Σ  ---- —--------- Iv ,

t=i (1 + Кд)*

де Iv -  сума інвестицій.
Якщо NPV > 0, то проект вважається ефективним; при NPY <

0 -  проект неефективний; якщо NPV= 0, то даний проект не забез
печить підприємству прибутку, хоча не принесе й збитків.

У випадку, коли проект передбачає не разове інвестуван
ня, а вкладання інвестиційних коштів протягом k років, чистий 
приведений дохід буде розраховуватися за наступною то фор
мулою:

т Д, к Iv,.
N P V =  Σ  ---- Г - Σ -------------- —  ,

t=i (1 + Кд)  к=і(1 + К д )

При плануванні інвестицій чистий приведений дохід ви
значається за різними проектами з наступним підсумовуванням, 
що дозволяє давати інтегровану оцінку плану інвестицій під
приємства в цілому за певний період.

Рентабельність інвестицій
Рентабельність інвестицій є відносним показником на 

відміну від чистого приведеного ефекту, за допомогою якого 
також можна здійснювати оцінку та вибір одного проекту з де
кількох альтернативних. Він розраховується як відношення дис
контованого доходу до суми інвестицій:

Д  д
Р І  =  - А  

Iv
де Дц -  дисконтований дохід;
Iv -  сума інвестицій.

При цьому розрахунок може здійснюватися як на основі 
доходу (прибутку) без урахування виплати податків та сплати 
суми кредиту так і після сплати податків до сплати суми креди
ту. Останній метод більш точніше характеризує вигоду власника 
або інвестора від вкладених інвестицій. Даний показник може 
розраховуватися як відношення суми чистого прибутку та амор
тизації до суми інвестицій.

Термін окупності інвестицій
Термін окупності -  це період часу (кількість років), протя

гом якого відбудеться відшкодування суми інвестицій, тобто 
вона повернеться інвестору як чистий дохід (чистий прибуток 
плюс амортизація). Термін окупності може бути розрахований 
декількома способами в залежності від рівномірності отримання 
планованих доходів в часі.



1. Дохід розподіляється за роками рівномірно. У цьому 
випадку термін окупності визначається як відношення загальної 
суми інвестицій до річного доходу:

т _  Iу

=дГ
де Ді -  дохід за t -й рік.
2. Дохід розподіляється за роками нерівномірно. Термін 

окупності в цьому випадку визначається підрахунком кількості 
періодів часу (кількості років та місяців), протягом яких інвес
тиція буде погашена кумулятивним доходом (наростаючим під
сумком).

Наприклад, сума вкладених в проект інвестиційних коштів 
складає 24 млн. грн.. Дохід від проекту в перший рік становити
ме 6 млн.грн., в другий -  10 млн.грн., в третій -  12 млн.грн. Ви
значити термін окупності інвестицій.

Для розрахунків побудуємо таблицю 2.
Таблиця 2.

Вихідні дані для визначення терміну окупності інвестицій
Рік 0 1 2 3

Інвестиції, млн. грн -24 - - -

Доходи, млн.грн. - 6 10 12

На основі даних таблиці можна зробити висновок, що ін
вестиції окупляться на 3-му році діяльності підприємства 
(6+10+12=28), але для визначення більш точного періоду прове
демо додаткові розрахунки:

1). Розмір коштів, які потрібно отримати підприємству на 
третьому році для окупності проекту:

24 -  (6+12) = 6 млн.грн.
2). Період, за який протягом третього року підприємство 

отримає 6 млн.грн., визначимо через пропорцію:
12 млн.грн -  12 місяців
6 млн.грн -  х місяців
х = (6 х 12): 12 = 6 місяців
Таким чином, термін окупності становитиме 2 роки та 6 

місяців.

При нерівномірному надходженні доходу від інвестицій за 
роками термін окупності може бути розрахований як відношен
ня суми інвестованих коштів до середньорічного доходу (чисто
го прибутку).

j  _  Iу

Дер
де Дсер -  середньорічний дохід від інвестицій.
При використанні даного показника для оцінки ефектив

ності інвестицій необхідно мати на увазі, що він не враховує 
доходів, які може отримувати підприємство за межами тер
міну окупності. Крім того, проекти з однаковими термінами 
окупності можуть мати різну ефективність в залежності від роз
поділу суми доходу за роками. Наприклад, проект з річними до
ходами 800 тис.грн, 700 тис.грн, 300 тис.грн після їх дисконту
вання виявляється більш ефективним, ніж проект з річними до
ходами 300 тис.грн, 500 тис.грн, 1000 тис.грн.

Внутрішня норма прибутку (внутрішній коефіцієнт 
окупності інвестицій)

Даний показник фактично є верхньою межею відсоткової 
ставки, за якою підприємство може окупити кошти, що вкладені 
в інвестиційний проект. Внутрішній коефіцієнт окупності інвес
тицій визначається як ставка дисконтування, при якій NPV=0. 
Він може виступати як перевірочний дисконт, що дозволяє ви
значити граничне значення

коефіцієнту дисконтування для поділу інвестиції на ефек
тивні або неефективні.

т д,
Σ   — ----------Iv = 0
«=. (1 + Кд)*

При вкладанні коштів в інвестиційний проект доцільно 
визначити вплив інфляції на оцінку інвестицій. При зростанні 
інфляції реальна вартість грошових потоків падає. Для оцінки 
ефективності інвестицій із врахуванням інфляції можна скорис
татися двома способами:



1. Скорегувати грошові потоки спочатку на середньоріч
ний індекс інфляції, а потім на ставку дисконту.

2. Скорегувати ставку дисконту на індекс інфляції, роз
рахувати дисконтований дохід (грошовий потік) за допомогою 
отриманої ставки. Визначити ставку дисконту з урахуванням 
інфляції можна за формулою:

К ,=  (1 + К) х (1 + і) -  1,

де К -  ставка дисконту без врахування інфляції;
і -  середньорічний індекс інфляції.
Наприклад, ставка дисконту дорівнює 15%, середньоріч

ний індекс інфляції -  10%. Нова ставка дисконту буде дорівню
вати:

К  = (1 + 0,15) х (1 + 0,1) -  1 = 0,265 або 26,5%.

Для прийняття планового рішення про інвестування доці
льно провести аналіз чутливості інвестиційного проекгу. Даний 
метод розглядався в попередніх темах.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що передбачає планування інвестиційної діяльності?
2. Чому необхідні інвестиції при реалізації стратегії під

приємства?
3. Що є причиною запровадження інновації на підприєм

стві?
4. Назвіть етапи планування інновацій.
5. Що таке заявка-пропозиція? Як називається комплект 

таких заявок?
6. Від чого залежить прийняття рішення про джерела фі

нансування?
7. За якими критеріями оцінюється план інвестицій?
8. Що таке інвестиційний паспорт?
9. Що таке грошовий потік?
10. Які показники використовуються для оцінки ефектив

ності інвестиційних проектів?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Основні стадії інвестиційного циклу.
2. Чинники активізації інвестиційної діяльності.
3. Методика оцінки інвестиційних проектів.
4. Складання зведеного плану інвестицій.
5. Переваги та загрози при освоєнні нових видів продук

ції на підприємстві.
6. Організація взаємодії учасників інвестиційних проек

тів.

Теми рефератів:

1. Планування та діагностика ефективності запроваджен
ня виробництва нової продукції.

2. Моніторинг інвестиційного проекту з точки зору інве
стора.

3. Потенційні джерела фінансування інвестицій на 
підприємстві.

4. Оцінка інвестиційного проекту в умовах невизначено
сті

Приклад розв’язування задач

Завдання 1. За розрахунками планового відділу вартість 
проекту склала 700 тис. грн. Норма прибутку приймається -  10 % 
річних. Грошовий потік на кінець першого року 300 тис. грн., на 
кінець другого року -  200 тис. грн., на кінець третього року -  
500 тис. грн. Розрахуйте чистий приведений дохід по проекту.

Коефіцієнт дисконтування = ,---------------------------- г-----— .
(1 + Ставка дисконту) Л Рік

Розв’язок:
1. Дисконтований дохід першого року:



--------- г =272,7тис.грн
( 1+ 0, 1)

2. Дисконтований дохід другого року:

200
--------- Y = 165,29тис. грн
( 1+ 0 , 1)

3. Дисконтований дохід третього року:

500---------- -  = .375,66 тис. грн.
(1 + 0, 1)

4. Загальна сума доходу від інвестицій:

272,7 + 165,29 + 375,66 = 813,67 тис. грн.

5. Чистий приведений дохід:

813,67 -  700 = 113,67 тис. грн.

Завдання 2. Підприємство планує в наступному році реалізу
вати 200 тис. шт. своєї продукції за ціною 10 грн. Річні витрати за 
розрахунками становитимуть 160 тис. грн. В плановому році пе
редбачається отримання валового прибутку -  2 000 тис. грн. Визна
чити, чи відповідає величина валового прибутку, який підприємство 
отримає при даних показниках сподіванням керівництва. Визначити, 
при яких значеннях показників обсягу продажу та ціни можливе 
отримання бажаної величини валового прибутку.

Розв язок.
На основі даних завдання створити на аркуші Excel табли

цю (рис. 1). Для розрахунку величини валового прибутку ввести 
в ячейку В5 відповідну формулу. Отриманий результат не від
повідає очікуванням керівництва підприємства (рис. 2).

А В·!
1 Показники Плановий рік
2 Обсяг продажу, тис.шт. 2Ш
3 Ціна (без ПДВ). грн. 10
4 Витрати, тис.грн. 16Q
5 Валовий прибуток, тис.грн. =В2*ВЗ-В4

' А
1 Показники Плановий рік
2 Обсяг продажу, тис.шт. 200
3 Ціна (Без ПДВ), грн 1Q
4 Витрати, тис.грн. 160
5 Валовий прибуток, тис.грн. 1В40

Рис. 2

Використаємо засіб Excel ПОИСК РЕШ ЕНИЯ  для вико
нання другої частини завдання. В меню СЕРВИС оберемо ПО
ИСК РЕШЕНИЯ. У діалогове вікно занесемо необхідні дані 
(рис. 3). В поле УСТАНОВИТЬ ЦЕЛЕВУЮ ЯЧЕЙКУ  ввести 
$В$5; встановити перемикач на ЗНАЧЕННЮ  та ввести бажане 
значення величини валового прибутку -  2 000; клацнути лівою 
кнопкою миші по полю ИЗМЕНЯЯ ЯЧЕЙКИ  та виділити на ро
бочому аркуші ячейки, значення яких підлягають змінам -  
В2:ВЗ (обсяг продажу, ціна); клацнути лівою кнопкою миші по 
кнопці ДОБАВИТЬ та в діалогове вікно ДОБАВЛЕНИЕ ОГРА- 
Н И 1ІЕНИЯ  ввести відповідні значення (рис. 4), клацнути по 
кнопці ДОБАВИТЬ. У даному випадку значення ячеек В2 та ВЗ 
не можуть приймати значення менше 0. Клацнути лівою кноп
кою миші по кнопці ВЬШОЛНИТЬ для отримання необхідного 
результату (рис. 5). Підприємство отримає прибуток
2 000 тис. грн. при обсягу реалізації 200 тис. шт. та ціні 10,8 грн.

Поиск решения

Установить целевую ячейку: |

Рааной: С  максимальному значенню <· значенню: І2000

f 4 иинмнальному зиачюмо 

Ияченяя ячейки:.....................................................................................

Вьіполннть з
Закрить

Ограничения; ■

Предполокить і

$В$2:$В$3 >= 0

Мзменить

Удали ть

Параметри

Восстаноеить

Справка



Добавление ограничення

Ссьшка на дчейку: 

|$В$2:$В$3 '

ОК ] Отмена

; ·?

Ограничение:__________

Ξ Ι1° З
Добавить J Справка }

Рис. 4
А .· в.

1 Показники Плановий рік
2 Обсяг продажу, тис шт. 200,0398923
3 Ціна (без ПДВ), грн. 10,79784624
4 Витрати, тис.грн. 1Б0
5 Валовий прибуток, тис.грн. 2000

Рис. 5

Завдання та ситуації для самостійного розв’язку

Завдання 1.
Інвестор вирішив придбати деревообробне підприємство 

вартістю 600 млн. грн. Щорічні, прогнозовані протягом наступних 
10 років, вільні від боргів надходження складуть 1 300 млн. грн. 
Наприкінці 10-го року інвестор планує продати підприємство за 
ціною 900 млн. грн. Ставка дисконтування приймається на рівні 
мінімального прийнятного для інвестора доходу і дорівнює 13 % 
річних.

Потрібно розрахувати величину MVP і прийняти рішення 
про інвестування.

Завдання 2.
Компанія планує придбати фасувальну машину за 16 тис. 

грн. Навчання працівника обійдеться в 300 грн. Компанія буде 
заощаджувати 5 500 тис. грн. на рік на розфасовці. Термін служ
би машини -  6 років, після чого вона може бути продана за 
5 тис. грн. (амортизація і податки в розрахунок не беруться). 
Норма прибутку приймається рівною 12 % річних.

Знайти чисту приведену вартість.

Завдання 3.
Підприємець замислився над тим, як краще використати 

інвестиційні кошти: придбати кіоск для торгівлі морозивом або 
палатку для торгівлі хлібобулочними виробами. Інвестування в 
кіоск забезпечить прибуток 5 тис. грн. на рік з імовірністю 0,5, 
прибуток 10 тис. грн. -  з імовірністю 0,2, прибуток 3 тис. грн. -
з імовірністю 0,3. Інвестування в палатку забезпечить прибуток 
5,5 тис. грн. на рік з імовірністю 0,6, прибуток 5 тис. грн. -  з імо
вірністю 0,3, прибуток 6,5 тис. грн. -  з імовірністю 0,1.

В якому випадку математичне очікування річного прибут
ку більше?

Завдання 4.
Визначити дисконтовану вартість надходжень у результаті 

реалізації інвестиційного проекту за кожний з трьох років та за
галом за весь період.

Ставка дисконту -  10 %. Очікувані надходження станови
тимуть: перший рік -  4 тис. грн., другий рік -  6 тис. грн., третій 
рік -  2 тис. грн.

Завдання 5.
Керівництвом олійно-екстракційного заводу було прийня

то рішення щодо будівництва нового екстракційного цеху за 
рахунок інвестицій. Згідно з проектом початкові інвестиційні 
вкладення становитимуть 1 200 тис. грн. Крім того, в перший 
рік сума інвестицій становитиме 50 тис. грн., в другий -  
80 тис. грн., в третій -  20 тис. грн. Норма дисконту 10 %. Сума 
надходжень за проектом в перший рік -  450 тис. гри., в другий -  
750 тис. грн., в третій -  420 тис. грн.

Визначити суму чистої дисконтованої вартості проекту.

Завдання 6.
Визначити економічну ефективність реалізації інвестицій

ного проекту за участю зарубіжного партнера на основі наступ
них даних.

Підготовка виробництва -  2006-2007 pp., освоєння вироб
ництва в 2008 році 50 % від виробничої потужності. Повномас- 
штабне виробництво з 2009 року по 2017 рік. У 2017 році умов
на ліквідація підприємства. Виробнича потужність підприємства 
100 тис. од. продукції на рік. Ціна за одиницю продукції 33 грн. 
Зовнішньоторгова ціна 20 дол. по курсу 5,5 грн. за 1 дол. Експо



ртна квота ЗО %. Вклад підприємства: земля та підготовка площі
-  1 500 тис. грн. у 2006 році; будівля, споруди -  250 тис. грн. у 
2006 році та 100 тис. грн. у 2007 році; машини та обладнання 
140 тис. грн. у 2007 році. Внесок зарубіжного партнера: машини, 
обладнання, ноу-хау на суму 120 тис. дол. у 2007 році. Підпри
ємство планує взяти кредит на придбання машин та обладнання 
терміном на 5 років під 20 % річних з поверненням рівними ча
стками починаючи з 2008 року. Витрати на виробництво: мате
ріальні -  15 грн. на одиницю продукції; трудові -  6 грн. на оди
ницю продукції; річні адміністративні -  50 тис. грн.; транспорт
ні -  10 грн. на одиницю продукції.

Завдання 7.
У зв’язку з підвищенням на ринку платоспроможного по

питу на продукцію підприємство планує збільшити обсяг її ви
робництва, для чого придбати додаткове обладнання. Його вар
тість (капітальні вкладення за проектом) -  15 430 тис. грн. Під
приємство планує через 5 років реалізувати дане обладнання та 
отримати від цього прибуток у розмірі 526 тис. грн. Протягом 
же цих років завдяки його використанню планується отримати 
прибуток в наступних розмірах: перший рік -  5 400 тис. грн., 
другий рік -  6 100 тис. грн., третій рік -  5 700 тис. грн., четвер
тий рік -  5 506 тис. грн., п ’ятий рік -  5 406 тис. грн. Ставка дис
конту -  12 %. Підприємству необхідно, щоб термін окупності 
проекту не перевищив 5 років.

Визначити чисту дисконтовану вартість проекту та 
з ’ясувати, чи доцільним буде його реалізація за даних умов.

Завдання 8.
На підприємстві «Горизонт» розглядають два проекти розвит

ку підприємства: освоєння випуску нових віконних блоків та осво
єння випуску меблів. За попередніми розрахунками вартість першо
го проекту -  500 тис. грн., другого -  700 тис. грн. (табл. 1). «Гори
зонт» має 1 млн. грн. власних інвестиційних коштів, і директор 
планує використати їх з максимальною вигодою. Сумарна вар
тість проектів перевищила наявні кошти. Було вирішено обрати 
лише один проект, а залишок коштів інвестувати на стороні з 
дохідністю, не нижчою за 10 % (вартість власного інвес
тиційного капіталу 10 % -  не нижче зовнішньої).

Таблиця 1.
Дані про вартість проектів підприємства

(тис. грн.)

Проект Інвестиції
Грошовий 
потік на кі

нець 1-го року

Грошовий 
потік на кі

нець 2-го року

Грошовий 
потік на кі

нець 3-го року
Меблі 700 300 200 500
Блоки 500 400 200 100

Розрахувати чистий приведений дохід по кожному проек
ту. Який проект обрав директор з огляду на максимальну ефек
тивність використання інвестиційних коштів. Обґрунтувати мо
жливе рішення директора. Зробити аналіз чутливості проектів 
при можливих коливаннях розміру грошових потоків ±10 %. 
Використати Диспетчер сценсіриев Excel.

Методичні рекомендації. Створити таблицю на аркуші 
Excel та занести до неї дані щодо вартості проектів. Створити 
таблицю на аркуші Excel з метою проведення розрахунків пока
зників для оцінки ефективності запропонованих проектів за до
помогою відповідних формул.

Завдання 9.
Сума початкових інвестицій, яку отримало підприємство 

складає 6 800 тис. грн. На основі даних, поданих нижче, розрахувати 
щорічні грошові потоки та недисконтований період окупності. За 
планами підприємства він не повинен перевищувати трьох років. 
При необхідності коректування періоду окупності можливе за раху
нок зміни витрат на рекламу та дослідження ринку.

Показники 1-й рік 2-й рік 3-й рік
Обсяг продажу, шг. 800 000 820 000 840 000
Ціна, грн. 30 30 30
Витрати на виробництво, тис. грн. 16 000 16 250 16 300
Витрати на рекламу, тис. грн. 5 350 4 735 4 525
Витрати на дослідження ринку, тис. грн. 2 000 1 600 1 550
Амортизація, тис. грн. 200 210 235
Валовий дохід, тис. грн. ? ? ?
Грошовий потік, тис. грн. ? ? ?
Період окупності, рік ?

Скористатися засобом Excel ПОИСК РЕШ ЕНИЯ  для про
ведення розрахунків згідно з прикладом.



Завдання 10.
Підприємство реалізує інвестиційний проект, для чого 

планує інвестувати 200 тис. грн.. Освоєння інвестицій відбува
ється протягом 3 років. В перший рік 25%, в другий -  30%, в 
третій 45%. Ставка дисконту -  10%. Скористайтеся даними таб
лиці 1 та визначить можливість запровадження проекту за кри
терієм NVP. Проаналізуйте його чутливість до змін обсягів ви
робництва на ± 5%, цін на ± 5%, змінних витрат на ± 5%, по
стійних витрат на ± 5%.

Зробити остаточні висновки щодо можливості реалізації 
проекту.

Таблиця 1.
Дані для оцінки ефективності проекту.__________

Показники 1-й рік 2-й рік 3-й рік
Сума інвестицій, грн.
Обсяг виробництва, шт.. 2000 3000 4000
Ціна продукції, грн. 120 120 120
Виручка від реалізації, грн.
Постійні виграти, грн. 50000 50000 50000
Змінні витрати на од. продукції, грн. 50 50 50
Змінні виграти всього, грн.
% за кредит, грн. 2860 1250
Всього витрати, грн.
Сума кредиту, грн. 28600 12500
Прибуток, грн.
Податок на прибуток (25%), грн.
Чистий прибуток, грн.
Коефіцієнт дисконтування
Дисконтована вартість, грн.
NVP проекту, грн.

Завдання 11.
Підприємство планує збільшити обсяг випуску продукції. 

Для цього необхідне будівництво нового цеху, нове обладнання, на
вчання персоналу. Керівництво прийняло рішення про підготовку 
інвестиційного проекту. Тривалість реалізації проекту 5 років. Поча
ткові інвестиції складають 40% від загальної суми. Решта коштів 
буде інвестована рівними частками протягом трьох років. Ставка 
дисконт}' 15%. Початок випуску та реалізації продукції -  другий рік 
реалізації проекту. Податок на прибуток 25%.

Визначить ефективність проекту. Скористайтеся даними 
таблиць 1 та 2.

Таблиця І.
Обсяги необхідних інвестицій______________

Перелік робіт Інвестиції, тис. грн.
Попередні роботи 250
Будівництво 940
Обладнання 2480
Грошові кошти 1550
Навчання персоналу 30
Разом 5250

Таблиця 2.
Обсяги виробництва та витрат підп|зиємства
Показники Продук

ція 1
Продук

ція 2
Продук

ція 3
Продук

ція 4
Обсяг виробництва (за рік), шт. 7800 910 1170 1300
Ціна, грн. 390 3400 2900 2400
Вартість матеріалів, грн. 84 810 732 605
Прямі трудові витрати, грн. 38,5 400 360 330
Постійні витрати, тис.грн. 840 800 740 700
Витрати на збут, тис.грн. 800
Загальногосподарські витрати, 
тис.грн. 2300

Завдання 12.
Вартість інвестиційного проекту складає 20 млн. грн. Реа

лізація його дозволить отримати підприємству наступні грошо
ві надходження: перший рік -  5 млн. грн., другий рік -  12 млн. 
грн., третій рік -  10 млн. грн. Ставка дисконту -  12%. Визначити 
чистий дисконтова ний дохід за проектом.

Завдання 13.
Керівництво підприємства прийняло рішення щодо будівниц

тва нового цеху безалкогольних напоїв за рахунок інвестиційних 
коштів. Початкові інвестиції становитимуть 1 500 тис. грн. В друго
му році планується інвестувати 80 тис. грн., в третьому -  20 тис. грн. 
Норма дисконту 10 %. Сума надходжень за проектом в перший рік -  
400 тис. грн., в другий -  470 тис. грн., в третій -  750 тис. грн. Визна
чити суму чистої дисконтованої вартості проекту.



РОЗДІЛ 4.
ПІДПРИЄМСТВО ЯК ОБ’ЄКТ ПЛАНУВАННЯ

Тема 8. Маркетингові дослідження та планування 
обсягів продажу

1. Завдання та технологія планування обсягів продажу.
2. Аналіз ринкового середовища.
3. Планування асортименту та оцінка конкурентоспро

можності продукції.
4. Планування ціни.
5. Планування обсягу продажу.

1. Завдання та технологія планування обсягу продажу

Підприємство повинно планувати виробництво своєї про
дукції, при чому в тій кількості та в той період часу, що відпо
відатиме попиту споживачів. Важливим є й вибір цільового ри
нку для реалізації продукції, основою для чого також служить 
споживчий попит. Вивчення його -  необхідна умова планування 
обсягу продажу, в рамках якого формується асортиментна полі
тика підприємства.

П ланування обсягу продажу передбачає визначення 
можливого обсягу продажу, співвідношення обсягів випуску 
старих і нових виробів, а також рівня цін, якості, конкуренто
спроможності продукції.

Мета планування продажу -  пропозиція покупцям такої 
номенклатури товарів і послуг, яка б задовольняла їх потреби, 
відповідала напрямам діяльності підприємства та сприяла збі
льшенню його частки на ринку.

При цьому основними завданнями планування обсягу 
продажу мають бути:

■ вивчення існуючих потреб покупців та можливості 
зміни їх в майбутньому;

■ оцінка продукції підприємства з позиції покупця;
■ оцінка аналогічних виробів конкурентів;
■ виключення з номенклатури неконкурентоспромож

ної продукції (послуг);
■ вивчення можливостей модернізації виробів, що виго

товляються підприємством;
■ поповнення номенклатури новими виробами можливо 

за рахунок розвитку додаткових напрямів виробницт
ва;

* прогнозування можливих обсягів продажу продук
ції;

■ обгрунтування цінової політики;
* виявлення залежності обсягу продажу від загальноеко

номічних показників (рівня зайнятості, ціни, доходів 
населення).

При обґрунтуванні обсягу продажу враховують:
■ дані аналізу обсягу продажу в попередньому періоді за 

всіма видами продукції;
■ переваги та недоліки каналів збуту продукції:
■ стадію життєвого циклу товару;
■ аналіз попиту на продукцію (послуги).
Ринковий попит визначається обсягом конкретного виду 

товарів (послуг), що може бути придбаний певною групою по
купців на певному ринку у певний період часу.

На величину попиту впливають маркетингові зусилля са
мих підприємств. В залежності від їх рівня розрізняють наступні 
види попиту:

■ нестішульований -  це попит на продукцію, що склада
ється без будь-яких додаткових маркетингових зусиль;

* ринковий потенціал -  це величина, до якої може зрос
ти ринковий попит за тих умов, коли збільшення витрат на мар
кетинг вже не сприяє цьому зростанню та відсутні зміни зовні
шнього середовища (фактично максимальне значення попиту 
для кривої життєвого циклу продукту на стабільному ринку);

■ поточний ринковий попит відповідає обсягу продажу 
за визначений період часу при певних маркетингових зусиллях 
та умовах зовнішнього середовища..



План обсягу продажу -  це основа для розробки поточних 
планів підприємства, перш за все, його виробничої програми 
(рис.1).

Рис.1. Система планів підприємства

Планування обсягу продажу передбачає наступні етапи:
1. Аналіз ринкового середовища.
2. Планування асортименту.
3. Оцінка конкурентоспроможності продукції.
4. Планування ціни.
5. Планування обсягу продажу.
Кінцевим результатом планування обсягу продажу є фор

мування портфелю замовлень для кожного виду продукції в на
туральних і вартісних показниках. Він складається з трьох роз
ділів:

■ поточні замовлення на термін до 1 року;
■ середньострокові замовлення з терміном виконання 1-

2 роки;

■ перспективні замовлення на період, що перевищує 2 
роки.

Планувати портфель замовлень на більш тривалий термін 
практично не можливо у зв’язку з частими коливаннями попиту 
та зміною інших чинників організаційного середовища. Бажано, 
щоб на всі замовлення, незалежно від терміну, були укладені 
договори з покупцями продукції.

На формування портфелю замовлень в значній мірі впли
ває галузева приналежність. Наприклад, підприємства, що виго
товляють одяг, не мають змоги планувати асортимент на довго
тривалу перспективу через зміну тенденцій моди. їх портфель 
замовлень складається переважно з поточних замовлень. Для 
підприємств машинобудівної, хімічної галузі більш характерни
ми є перспективні замовлення, тому вони займають значну час
тку в їх портфелі замовлень.

Даний етап планування пов’язаний із найбільшим ризи
ком, знизити який можливо завдяки:

1. Укладанню зі споживачами попереднього договору на 
постачання продукції;

2. Використанню уніфікації та стандартизації при розробці 
конструкції виробу, що дозволяє у випадку зниження або відсу
тності попиту на нього використати вже виготовлені деталі 
(конструкції) для переходу на випуск іншої продукції;

3 . Пошуку резервних ринків збуту, які можливо не забез
печать підприємству очікуваних обсягів реалізації, але сприяти
муть його ритмічній роботі, відвантаженню готової продукції;

4. Конкурентним перевагам продукції;
5. Ефективній системі маркетингу.
Розглянемо детальніше кожен з етапів планування обсягу 

продажу, визначимо їх роль та місце в розробці даного плану.

2. Аналіз ринкового середовища

Метою такого аналізу є оцінка фактичного обсягу прода
жу шляхом порівняння його з плановими показниками в дина
міці, оцінка частки підприємства на ринку, виявлення невикори
станих можливостей та резервів збільшення обсягу продажу в 
майбутньому.



Аналіз ринкового середовища -  це перший етап плану
вання обсягу продажу, який передбачає наступні дії:

■ аналіз обсягу продажу за попередній період;
■ сегментація ринку;
■ вибір цільового ринку;
■ визначення можливостей підприємства на ринку;
■ прогноз розвитку ринку.

1. Аналіз обсягу продажу за попередній період
Аналіз проводиться за кожен місяць, квартал, півріччя, 

рік. При цьому фактичні дані продажу порівнюються з плано
вими та з даними за попередній рік. Розглянемо основні показ
ники, що доцільно проаналізувати при плануванні обсягу про
дажу.

1. Зміна обсягу продажу. Визначається абсолютне збіль
шення (зменшення) обсягу продажу у натуральному і вартісно
му вимірі як різниця між фактичним обсягом продажу за даний 
період та плановим, а також обсягом продажу у базисному пері
оді. Розраховуються темпи росту і приросту обсягу продажу в 
порівнянні з базисним роком. Розрахунки проводять для кожно
го виду продукції та для підприємства взагалі. Обсяг продажу 
(О) розглядається як величина, що визначається добутком кіль
кості реалізованої продукції (РП) на її ціну (Ц):

О = Ц х РП

Під час аналізу вивчається вплив на обсяг продажу зміни 
кількості реалізованої продукції та її ціни відносно планових 
показників та даних за попередній період.

Аналізуються сезонні коливання обсягу продажу, причини 
нерівномірності реалізації продукції.

2. Зміна номенклатури (асортименту) продукції. Розра
ховується зміна питомої ваги певного найменування продукції в 
загальному обсязі реалізації порівняно з плановими показника
ми та аналогічними показниками базисного періоду.

3. Причини збільшення залишків готової продукції на 
складах підприємства.

Залишок нереалізованої продукції на кінець періоду, що 
аналізується, визначають за формулою:

Н2 + 0 2 = Н, + 0 , + Т - Р ,

де Н ЬН2 залишки нереалізованої продукції на початок і 
кінець періоду;

0 Ь0 2 -  залишки відвантаженої, але не оплаченої продукції 
та продукції, що знаходиться на відповідальному збереженні в 
споживача на початок і кінець періоду; Т обсяг виготовленої 
продукції в даному періоді; Р -  обсяг реалізованої продукції за 
даний період.

4. Відмова покупців від раніше укладених договорів по
стачання. Цей показник досліджують шляхом визначення пи
томої ваги продукції, від якої відмовилися споживачі, у загаль
ному обсягу продукції підприємства, що має реалізовуватися за 
договорами. Розрахунки проводяться для підприємства в цілому 
та в розрізі окремих причин відмов, які доцільно поділити на:

■ зовнішні, що не залежать від підприємства, наприклад, 
неплатоспроможність покупців;

■ внутрішні, що пов'язані з особливістю продукції та 
умовами її постачання, наприклад, якість і ціна проду
кції, які не влаштовують покупця.

5. Повернення продукції споживачами за рекламаціями. 
При цьому визначається питома вага повернутої продукції в за
гальному обсягу реалізованої продукції.

6. Причини реалізації продукції понад планові обсяги. 
Визначаються обсяги такої продукції в цілому для підприємств 
та за її окремими видами. З’ясовуються причини поставок про
дукції понад планові обсяги, в тому числі понад обсяги, що пе
редбачені договорами.

7. Рентабельність продажу. Визначається як відношення 
прибутку, отриманого за визначений період часу, до собівартос
ті реалізованої продукції.

8. Рентабельність обороту. Визначається як відношення 
прибутку до виручки від реалізації продукції підприємства.

9. Фактична частка основної продукції підприємства 
на ринку. Оцінюється ступінь стабільності або зростання частки 
підприємства на ринку.



10. Обсяг продажу за каналами збуту. Визначається час
тка кожного каналу збуту в загальному обсягу продажу, оціню
ються переваги та недоліки кожного з них.

Детальний аналіз фактичного обсягу продажу та його від
хилень від планової величина та даних попереднього періоду, а 
також встановлення причин таких відхилень сприятиме визна
ченню реального стану підприємства на ринку та його майбут
ніх можливостей.

2. Сегментація ринку
Підприємство працює не на ринку взагалі, а на його конк

ретній частині (сегменті). Сегмент ринку -  це виділена за пев- 
ною ознакою група споживачів. Прагнення вивчити їх потреби 
призводить до необхідності розділити ринок на окремі сегменти 
і зосередити на них свою увагу. Сегментація ринку може здійс
нюватися за наступними ознаками:

■ характером продукції (виробничо-технічного призна
чення, для особистого вжитку і т.п.);

■ географічними особливостями, що враховують кліма
тичні умови різних регіонів та особливості культур
них, національних та інших традицій населення кож
ного регіону. Це групи споживачів, вимоги яких до 
продукції обумовлені умовами проживання на конкре
тній території;

■ категорією споживачів, що може бути обумовлена:
■ для фізичних осіб', віком, статтю, національністю, інте

ресами, освітою, стилем життя, соціальною приналеж
ністю, професією, рівнем доходу, нормами споживан
ня, мотивацією покупок;

■ для юридичних осіб (підприємств): сферою діяльності, 
місцезнаходженням, обсягами діяльності, чисельністю 
персоналу.

В процесі сегментації вирішуються питання відносно:
■ основного покупця продукції, тобто юридична (госпо

дарюючий суб’єкт) або фізична особа;
■ здійснення покупки у випадкового або постійного 

продавця (причини вибору останнього);

■ залежності стійкості попиту на продукцію від певного 
регіону її реалізації;

■ місцезнаходження покупців.
Підприємство повинно також визначити пріоритетного 

споживача в кожному сегменті ринку та основу щодо прийняття 
ним рішення про покупку (ціна, сервіс, якість, особисті контакти 
та т.ін ). Необхідно виявити споживачів, що вже зацікавилися 
продукцією, а також потенційних покупців, що можуть нею за
цікавитися, але ще не зробили цього.

Сегментація ринку полегшує роботу з розробки плану обсягу 
продажу, дає можливість отримати додаткові переваги при реалізації 
продукції у відповідності до параметрів певного сегменту'.

3. Вибір цільового ринку
Правильність вибору цільового ринку обумовлює не тіль

ки величину можливого обсягу продажу продукції підприємст
ва, а й можливість реалізації взагалі.

Доцільно здійснювати вибір цільового ринку за наступним 
алгоритмом:

1.Визначенгя місткості сегмента ринку.
2. Оцінка досяжності сегмента ринку.
3. Оцінка можливості освоєння ринку.
4. Визначення можливостей підприємства на ринку.
5. Прогноз потенціалу ринку.
1. Визначення місткості сегмента ринку, тобто кількос

ті продукції (послуг), що може бути на ньому продана.
Загальна (потенційна) місткість ринку -  максимально 

можливий обсяг продажу певної продукції на ринку протягом 
певного періоду та за певних умов розвитку ринку.

Фактична місткість ринку -  кількість певного виду про
дукції, яка реалізовувалася протягом певного періоду всіма під
приємства, що працювали на даному ринку. Цей показник від
повідає величині поточного ринкового попиту.

Входження підприємства на ринок, робота на ньому, виго
товлення продукції потребують певних витрат, тому обраний 
сегмент ринку повинен бути достатньо значним, щоб покрити ці 
витрати, забезпечити для підприємства прибуток та зростання 
обсягу продажу в перспективі. Ринок (сегмент ринку), місткість



якого значно менша в порівнянні з виробничою потужністю 
підприємства, є безперспективним. Це пояснюється тим, що до
ходи від реалізації продукції на ньому не покриють витрати під
приємства. Необхідно також усвідомлювати, що велика міст
кість ринку не обов’язково може забезпечити підприємству ба
жаний обсяг продажу через наявність на ньому конкуренції та 
впливу інших чинників стосовно освоєння ринку.

Потенційна місткість (потреба) ринку може бути розра
хована як добуток середньостатистичної потреби в певному виді 
продукції (послуги) на душу населення та чисельності регіону:

V„ = П х Ч,

де П -  середньостатистична потреба в певному виді про
дукції на душу населення;

Ч -  чисельність регіону.
У вартісному вимірі потреба ринку визначається:

Vn = Ц х П х Ч,

де Ц -  ціна продукції (послуги).
Для подібних розрахунків можливе використання норма

тивного методу, що передбачає визначення потенціалу ринку на 
певну продукцію (послугу) на основі використання норматив
них показників та показників питомої ваги. Наприклад, підпри
ємство виготовляє харчову добавку, що використовується для 
виготовлення майонезів. Йому необхідно визначити потенціаль
ну місткість ринку. Дані статистичної, звітної та нормативної 
інформації свідчать, що обсяги виробництва майонезів на дано
му ринку складають -  200 млн. т, дану добавку використовують 
80% підприємств, норма витрати харчової добавки -  0,01г на 1 
кг. Потенційна місткість ринку буде дорівнювати: 200 000 000 х
0,01 х 0,80 = 1600 т.

Доцільно розрахувати поточний ринковий попит на ринку 
за формулою:

Рп = Ц X Κπ X п,

де Кп -  кількість покупців певної продукції на даному ри
нку;

п -  кількість покупок кожного покупця за певний період.

При оцінці місткості ринку необхідно враховувати різні 
чинники, наприклад, при визначенні попиту на товари тривало
го використання доцільно оцінити попит на заміну. Для цього 
розглядаються наступні показники: обсяг наявної у споживачів 
продукції тривалого використання, термін використання кожно
го виду такої продукції, темп заміни продукції, можливість аль
тернативної заміни даної продукції. Темп закінчення терміну 
використання обратно пропорційний тривалості цього терміну. 
Темп заміни прямо залежить від обсягу наявної у споживачів 
продукції та терміну її використання. При цьому необхідно вра
ховувати, що заміна необов’язково може відбуватися після за
кінчення терміну використання. На неї може впливати поява в 
аналогічної продукції нових властивостей або тенденції моди.

2. Оцінка досяжності сегмента ринку.
Вона передбачає вивчення можливості розпочати або про

довжувати продаж продукції на обраному сегменті. Для цього 
з ’ясовується наступне:

■ наявність конкурентів, переваги та недоліки їх проду
кції, ступінь задоволеності нею споживачів;

■ вхідні та вихідні бар’єри;
■ можливість використання наявних каналів збуту.
3. Оцінка можливості освоєння ринку.
Оцінка досяжності ринку передбачає:
■ дослідження діючих на ринку норм та правил роботи, 

стандартів, вимог щодо сертифікації продукції;
■ аналіз ризику освоєння та здійснення діяльності на ри

нку;
■ прогнозування реакції конкурентів на появу продукції 

даного підприємства.
4. Визначення можливостей підприємства на ринку
Як зазначалося вище, велика місткість ринку необ

ов’язково свідчить про можливість підприємства працювати на 
ньому, для цього потрібно провести додатковий аналіз (оцінку). 
Можливості підприємства на певному ринку (сегменті) доцільно 
оцінити за допомогою наступних показників:

1. Коефіцієнт насиченості, що розраховується як відно
шення фактичного обсягу продажу на ринку до потреби ринку:



де V -  фактичний обсяг продажу на ринку;
Vn -  потреба ринку.
2. Частка підприємства на ринку, що визначається як від

ношення обсягу продажу даного підприємства до потенційної 
місткості ринку певної продукції. Даний показник також може 
характеризувати рівень конкурентоспроможності підприємства. 
Висока ринкова частка означає, що підприємство випускає та 
реалізує продукції більше, ніж його конкуренти, що свідчить 
про достатньо сильну конкурентну позицію підприємства на 
ринку.

5. Прогноз потенціалу ринку
Прогноз потенціалу ринку передбачає:
1. визначення майбутніх тенденцій на ринку відносно 

зміни обсягів попиту на продукцію, яку виготовляє підприємст
во;

2. визначення умов найбільш повного задоволення попи
ту споживачів на дану продукцію;

3. створення передумов для ефективного її збуту.
Для здійснення такого прогнозу застосовується ряд мето

дів, серед яких:
1. спостереження, що передбачає збір для подальшого 

аналізу інформації про фактичну місткість ринку, кількість під
приємств, що пропонують однотипну продукцію, обсяг продажу 
кожного підприємства, тенденції розвитку збуту окремих видів 
продукції (послуг), швидкості збуту і т.п.

2. опитування всіх учасників ринку;
3. експертних оцінок, де використовуються знання та 

думки досвідчених фахівців (експертів);
4. екстраполяції на основі аналізу фактичних даних за 

минулі роки;
5. моделювання, що передбачає створення аналогів існу

ючим об'єктам з урахуванням тільки найважливіших їх характе
ристик.

Результати досліджень потенціалу ринку використовують 
для визначення майбутніх обсягів випуску певних видів проду

кції, тобто підприємство на основі отриманої інформації може 
прийняти рішення про скорочення, збільшення або зняття їх з 
виробництва.

3. Планування асортименту та оцінка 
конкурентоспроможності продукції

Планування асортименту продукції передбачає визначен
ня його бажаної структури на основі досліджень ринку та мож
ливостей підприємства. Результатом планування є прийняття 
рішення щодо змін в ній, а також початку випуску нового виду 
продукції. Асортиментна структура -  кількісне співвідношення 
окремих видів виробів у плані обсягу продажу.

Номенклатура -  перелік найменувань видів продукції.
Асортимент -  сукупність різновидів продукції кожного 

найменування (в межах даної номенклатури), що відрізняються 
за відповідними техніко-економічними показниками (за типом, 
розміром, потужністю, продуктивністю, дизайном).

Планування структури асортименту засноване на життє
вому циклі продукції, який складається з освоєння виробництва 
та ринкового періоду. Ринковий період життєвого циклу вклю
чає:

■ фазу впровадження на ринок;
■ фазу росту;
■ фазу зрілості;
■ фазу насиченості та падіння.
Фаза впровадження товару на ринок -  це період виведен

ня та поширення продукції на ринку, що характеризується неве
ликим обсягом продажу та повільними темпами його зростання, 
значними витратами на організацію збуту продукції. На цій фазі 
підприємство найчастіше несе збитки.

Фаза росту -  це етап різкого збільшення обсягу продажу 
продукції та кількості покупців через зростаючу популярність, 
що сприяє зниженню собівартості та збільшенню прибутку під
приємства. На цій фазі збільшується і кількість конкурентів, що 
пропонують аналогічну продукцію.

Фаза зрілості -  це етап уповільнення темпів росту обсягу 
продажу продукції, що може призвести до нагромадження запа



сів нереалізованої продукції та виведення з обороту оборотних 
коштів підприємства. Ця фаза супроводжується посиленням 
конкурентної боротьби, збільшенням витрат підприємства (на 
рекламу, модифікацію продукції, проведення науково-дослідних 
робіт).

Фаза насичення і падіння -  це період, коли попит на про
дукцію падає. Окремі групи покупців (всі покупці) звертають 
свою увагу на інші модифікації даної продукції або на зовсім 
нову продукцію. Обсяг продажу різко знижується, і продукцію 
знімають з виробництва. Виникає потреба у частковому або по
вному оновленні асортименту.

Отже, на основі аналізу життєвого циклу продукції можна 
зробити висновок, що в кожній його фазі обсяг продажу неодна
ковий (рис. 1). Він починає зростати при впровадженні продукції 
на ринок, у фазах росту та зрілості обсяг продажу збільшується і 
досягає найбільшого значення, після чого, у фазі насичення і 
спаду, починає різко падати.

При плануванні асортименту на основі життєвого циклу про
дукції основною метою є збільшення тривалості фаз зрілості й рос
ту, скорочення інших фаз та часу на освоєння нової продукції.

Рис. 1. Життєвий цикл продукції

Подовжити стадію зрілості можна наступними способами:
■ модифікація продукції шляхом удосконалення її техні- 

ко-економічних властивостей, зміни зовнішнього ви
гляду або упаковки, підвищення якості;

■ модифікація ринку через спробу знайти нові ринки 
збуту або запропонувати покупцям нові способи вико
ристання продукції;

■ засоби маркетингу, а саме: стимулювання збуту, на
дання додаткових послуг ν післяпродажному обслуго
вуванні, зниження ціни для залучення нових покупців, 
створення підтримуючої попит реклами.

Скорочення тривалості часу на освоєння нової продукції 
та фази впровадження дасть можливість підприємству швидко 
розпочати її випуск та збільшити обсяг продажу, зняти з вироб
ництва продукцію, що не користується попитом. Це сприятиме 
прискоренню покриттю додаткових витрат на освоєння та впро
вадження продукції, дозволить зосередити увагу покупців на 
продукції даного підприємства Але скорочення тривалості осво
єння нових виробів призводить до збільшення їх кількості, роз
ширення асортименту, перенасичення ринку новими товарами 
та падіння попиту на старі, що прискорює їх зняття з виробниц
тва та скорочення тривалості життєвого циклу. Це не завжди 
позитивно впливає на діяльність підприємства, яке прагне по
довжити життєвий цикл продукції.

Застарілі продукти необхідно вчасно знімати з виробницт
ва, щоб не знижувати рентабельність та не послаблювати пози
ції підприємства на ринку.

Починати розробку нової продукції необхідно ще до того, 
як покупець відмовиться від придбання застарілої, інакше під
приємство ризикує втратити ринок. Новий продукт має бути за
пропонований споживачу в момент загасання попиту. Слід вра
ховувати, що така продукція вступає на ринку в боротьбу як з 
аналогічним товаром конкурента, так і з колишнім власним про
дуктом підприємства

Планування асортименту повинно усунути всі ці проти
річчя і забезпечити оптимальне співвідношення між старими та 
новими продуктами.



Під час цього процесу доцільно весь асортимент продукції 
розділити на асортиментні групи:

■ основна продукція, яка знаходиться в стадії росту і 
приносить основну частку прибутку;

■ підтримуюча продукція, що знаходиться в стадії зріло
сті та забезпечує стабільні доходи від продажу;

■ стратегічна продукція. яка знаходиться в стадії осво
єння або впровадження на ринок та призначена для забезпечен
ня майбутніх доходів підприємства;

■ продукція, що знімається з продажу та знаходиться в 
стадії насичення і падіння. Зняття таких продуктів із продажу 
потребує ретельного планування, оскільки сприяє знижує ефек
тивність діяльності підприємства та його імідж.

Планування асортименту на основі життєвого циклу про
дукту має певні особливості:

■ в залежності від продукту змінюються етапи, загальна 
тривалість та форма життєвого циклу;

■ значно впливають на його тривалість чинники зовніш
нього середовища (інфляція, платоспроможність);

■ складність прогнозування життєвого циклу, тому, на
приклад, можливі ситуації, коли прогнозованого пере
ходу продукції у фазу падіння не відбулося, а підпри
ємство вже припинило забезпечення її маркетинговою 
підтримкою;

■ основні фази циклу не мають чітких меж, наприклад, 
тимчасова стабілізація на фазі росту може бути прийн
ята за початок фази зрілості;

■ неможливість точного визначення часу впровадження 
продукту на ринок.

Наступним етапом планування обсягу продажу є оцінка 
конкурентоспромож ності продукції.

Конкурентоспроможність -  це сукупність характерис
тик продукту, що забезпечує задоволення потреб споживачів, 
визначає його перевагу на ринку в порівнянні з аналогічними 
продуктами-конкурентами.

Розглянемо послідовність оцінки конкурентоспроможнос
ті продукції.

1. Встановлення цілей оцінки, якими можуть бути: визна
чення перспектив продукції на ринку, розробка заходів щодо 
підвищення рівня конкурентоспроможності, встановлення ціни 
на товар, визначення місця нового продукту в асортиментній 
структурі підприємства.

2. Формування вимоги до продукту та обрання зразка для 
порівняння.

3. Визначення переліку параметрів для порівняння та оці
нки, встановлення їх значимості (коефіцієнт вагомості). Даний 
коефіцієнт визначається, як правило, експертним шляхом у час
тках одиниці або відсотках.

4. Розрахунок параметричних індексів з урахуванням об
раних вимірників (натуральні, вартісні, відсотки, частки). Для 
цього формуються групи аналогів, встановлюються значення їх 
показників. Продукт підприємства порівнюється з базовим зраз
ком за якісними та економічними показниками.

Одиничні параметричні індекси конкурентоспроможності 
продукції відображують відсоткове співвідношення показників 
однакового параметра для тих продуктів, що порівнюються та 
розраховуються за формулою

де Ni -  фактична величина параметра продукту', що оціню
ється;

Нь -  величина параметра базового продукту;
і -  номер параметра.
Зведений параметричний індекс поєднує одиничні показ

ники та характеризує ступінь конкурентоспроможності продук
ту в цілому, розраховується за формулою:

Z a . x N ·
l z  = ------------2> iX N ib

де aj -  ваговий коефіцієнт параметра Nt.
Інтегральний показник (індекс) конкурентоспроможності 

продукції, на основі якого приймається рішення про включення



того чи іншого продукту в плановий асортимент визначається за 
формулою

де І* _ зведений параметричний індекс за споживчими па
раметрами;

Ій -  зведений параметричний індекс за економічними па
раметрами.

Якщо І > 1, то оцінюваний продукт перевершує за конку
рентоспроможністю продукт-зразок; якщо І < 1, то -  уступає, що 
обумовлює прийняття певних заходів для підвищення його кон
курентоспроможності; якщо 1 = 1 -  оцінюваний продукт знахо
диться на однаковому рівні відносно продукта-зразка. На під
ставі отриманих результатів приймається рішення про включен
ня оцінюваного виробу до планового асортименту продукції.

4. Планування ціни

Планування ціни є одним з етапів обгрунтування обсягу 
продажу. Від правильності її розрахунку залежить ефективність 
роботи підприємства, тому необхідно враховувати вплив певних 
обмежень на її формування. Занадто висока ціна може знизити 
попит на продукцію даного підприємства або сприяти повній 
відмові споживачів від її покупки. При цьому слід пам'ятати, що 
ціна продукції повинна забезпечити підприємству покриття ви
трат та отримання бажаного прибутку. Це означає, що вона не 
повинна бути нижчою за певний припустимий рівень.

При обгрунтувані ціни на продукцію необхідно правильно 
визначити її основні складові. Однією із таких складових є ви
трати, зокрема витрати на одиницю продукції, що залежать від 
обсягів виробництва, тож підприємство має орієнтуватися на 
плановий обсяг випуску продукції. Для розрахунку ціни необ
хідно також визначити бажану норму прибутку на плановий пе
ріод. Підприємство мусить оптимізувати співвідношення плано
вих обсягів виробництва та рівня розрахункових цін для конкре

тних умов його діяльності. При плануванні ціни необхідно та
кож враховувати ринкові умови.

Планування иінгі здійснюється за наступною послідовніс
тю:

■ визначення цілей;
■ розробка цінової стратегії;
■ вибір методу ціноутворення та визначення ціни
1. Визначення цілей.
Планування ціни повинно сприяти досягненню підприєм

ством встановлених цілей, які можуть бути різними для тих чи 
інших періодів його діяльності. В залежності від поставлених 
цілей та завдань обираються відповідні методи ціноутворення.

2. Розробка цінової стратегії.
Цінова стратегія -  це сукупність засобів і методів, що за

безпечують реалізацію цілей ціноутворення. Дана стратегія під
приємства залежить від ступеня новизни продукції. Розглянемо 
декілька з можливих цінових стратегій.

Стратегія проникнення на ринок. Продукція при виве
денні на ринок реалізується за низькими цінами, що дозволяє 
швидко сформувати попит, забезпечити певну частку ринку, 
отримати перевагу щодо можливих конкурентів. В подальшому, 
при досягненні стійкого попиту, ціни на продукцію можуть під
вищуватися, але при цьому має бути забезпечене зростання об
сягу продажу. Розширення виробництва та скорочення витрат на 
одиницю продукції сприяють зниженню ціни, що дозволяє збі ■ 
льшити обсяг продажу. Така стратегія найбільш ефективна длл 
продукції, що реалізується на достатньо містких на ринках; при 
високій еластичності попиту; у випадку, коли великий обсяг 
продажу зможе компенсувати витрати на виробництво та збут.

Стратегія зняття вершків припускає продаж продукції 
за високими цінами в період освоєння ринку. При збільшенні 
обсягу продажу ціна поступово знижується. Дана стратегія може 
бути реалізована при низькій еластичності попиту на продук
цію; наявності зв'язку високої ціни з якістю продукції; високій 
привабливості для споживачів. Стратегія зняття вершків має ряд 
переваг: забезпечує швидку компенсацію високих витрат; висо
ка ціна створює імідж підприємству; дозволяє використовувати 
ціну для планування обсягу продажу.



3. Вибір методу ціноутворення та визначення ціни.
Вибір методу ціноутворення залежить від ряду зовнішніх 

чинників, що визначають рівень цін в конкретній ситуації:
1) ринкове середовище. При високому рівні конкуренції та 

однорідності продукції ціни практично контролюються ринком. 
Для підприємства такий контроль можливий при невисокому 
рівні конкуренції та обмеженому асортименті продукції.

2) покупці, тобто тип поку пців, з яким працює підприємс
тво: ощадливі (гостро реагують на зміну ціни та якості), емоцій
ні (менше приділяють уваги цінам, але чутливі до бренду та 
якості обслуговування), патріоти (прихильники певних вироб
ників, що приймають будь-яку їх цінову політику), апатичні (бі
льше цікавляться якістю, надійністю, відповідністю модним те
нденціям). Важлива також ступінь поінформованості покупців 
про ринкові ціни. Підприємству варто утримуватися від підви
щення ціни на свою продукцію відносно ринкової при достатньо 
високій поінформованості покупців.

3) посередники. Наявність посередників між виробником 
та кінцевим споживачем також впливає на цінову політику під
приємства. Підсилити контроль над ціною в цьому випадку мо
жна, наприклад, створенням мережі фірмової торгівлі або вра
хуванням при формуванні цін інтересів посередників.

4) держава, яка також може впливати на рівень цін через 
встановлення визначеного порядку ціноутворення й основних 
параметрів ціни (рентабельність, податки, і т.п.), заборону дем
пінгу.

При визначенні ціни на продукцію, що буде виготовляти
ся у плановому періоді можуть застосовувати наступні основні 
методи ціноутворення:

■ методи ціноутворення на основі витрат;
■ методи ціноутворення з орієнтацією на рівень конку

ренції;
■ метод ціноутворення з орієнтацією на попит.
Методи ціноутворення на основі витрат . коли основу

ціни складає собівартість продукції (витрати підприємства), до 
якої додається необхідна для підприємства націнка (норма при
бутку).

1. Метод на основі точки беззбитковості та норми при
бутку.

Він заснований на встановлені взаємозв’язку між постій
ними, змінними витратами та обсягом реалізації.

а) спочатку визначається критична ціна, що складається в 
точці беззбитковості та є мінімально можливою, нижче за яку 
реалізація продукції невигідна. Це можливо декількома спосо
бами:

Перший спосіб:
■ визначається загальна сума постійних витрат, що далі 

розподіляється на одиницю продукції пропорційно ви
значеній базі (наприклад, заробітній платі робітників);

■ встановлюються змінні витрати на одиницю продукції;
■ загальна сума витрат на одиницю продукції складати

ме критичну ціну.
Другий спосіб:
■ визначається загальна сума постійних витрат;
■ встановлюється імовірний обсяг попиту на продукцію 

в плановому періоді:
■ на основі обсягу попиту та даних про величину змін

них витрат на одиницю продукції розраховується сума 
змінних витрат;

■ визначається загальна сума витрат;
■ критична ціна розраховується як відношення суми всіх 

витрат до імовірного обсягу попиту на продукцію.
б) на основі встановленої норми прибутку розраховується 

бажана ціна: до критичної ціни додається величина норми при
бутку на одиницю продукції, що розраховується як відношення 
загальної величини норми прибутку на імовірний обсяг попиту 
на продукцію.

Наприклад, постійні витрати підприємства складають 20 
тис. грн., змінні витрати на одиницю продукції 30 грн., імовір
ний обсяг попиту (план випуску продукції) -  200 тис. шт., норма 
прибутку -  400 тис. грн.. За цих умов критична ціна становити
ме ((20 тис. грн. + (ЗО грн. х 2000 тис. шт.)): 2000 тис. шт. = 30,1 
грн. Планова ціна: 30,1 грн. + (400 тис. грн.: 200 тис.шт.) = 32,1 
грн.



Підприємство повинно контролювати, щоб ціна на проду
кцію не переходила критичної межі. При цьому обсяг випуску 
та реалізації не повинен опускатися нижче запланованого рівня.

2. Метод на основі витрат та норми прибутку.
Даний метод аналогічний до попереднього, але при його 

використанні критична ціна окремо не визначається. Розрахунки 
здійснюються в наступній послідовності:

■ визначаються витрати виробництва та реалізації для 
всього імовірного випуску продукції (імовірного по
питу) в планованому періоді;

■ за плановою нормою рентабельності розраховується 
сума прибутку;

* на основі отриманих даних встановлюється необхідна 
сума виручки від реалізації запланованого обсягу про
дукції, що забезпечить відшкодування витрат та отри
мання встановленої норми прибутку;

■ розраховується ціна одиниці продукції як відношення 
виручки від реалізації до планованого обсягу випуску 
в натуральному вимірі.

3. Метод середніх витрат плюс прибуток.
Метод використовується, коли витрати важко передбачити 

(науково-дослідні розробки, створення нової технології та т. ін ). 
В такому випадку до ціни включають фактичні витрати вироб
ництва та середню норму прибутку на ринку, що встановлюється 
у відсотковому співвідношенні до загальної суми витрат.

Методи ціноутворення на основі витрат використовуються 
при встановленні ціни: на абсолютно нову продукцію; на виро
би, що виготовляються малими партіями; при разових замов
леннях на продукцію; для товарів, попит на які постійно пере
вищує пропозицію.

Методи ціноутворення з орієнтацією на рівень конку
ренті.

Ціна на продукцію залежить не тільки від витрат, а й від 
умов на ринку (ринкова ціна на аналогічну продукцію, ступінь 
конкуренції). При інших рівних умовах діяльність підприємства 
на певному ринку буде ефективною до тих пір, поки ринкова 
ціна на його продукцію буде перевищувати сукупні витрати на її 
виробництво та реалізацію. Ціна, що розрахована на основі ви

трат, може бути нижче ринкової, на рівні чи вище її. Методи 
ціноутворення з орієнтацією на рівень конкуренції враховують 
залежність ціни від позиції споживачів, реакції на неї конкурен
тів, ступеню конкурентної боротьби.

Підприємство, що займає невелику частку на ринку, прак
тично не може впливати на ринкову ціну. Воно в своїй ціновій 
політиці орієнтується на вже існуючий рівень цін, а визначає 
лише обсяг можливого продажу та планує заходи щодо змен
шення витрат. Для розрахунку планового обсягу можливого 
продажу з орієнтацією на ринкову ціну використовується метод 
співставлення валових показників та метод співставлення гра
ничних показників.

І. Метод співставлення валових показників передбачає 
розрахунок виручки від реалізації при встановленій ринковій 
ціні та різних значеннях обсягу продажу. На основі отриманих 
даних та величини сукупних витрат підприємства розрахову
ються відповідні значення прибутку. Оптимальний при даній 
ринковій ціні обсяг продажу обирається з огляду на максималь
ну величину прибутку за даних умов. Наприклад, ринкова ціна 
на продукцію підприємства склалася на ринку на рівні 50 грн. 
На основі цієї величини, даних про різний можливий обсяг про
дажу підприємство планує витрати, що представлені у таблиці 1.

Таблиця 1.
Планові витрати підприємства на виробництво продукції
Обсяг 
прода

жу, шт..

Постійні
витрати,

грн..

Змінні
витрати,

грн..

Валові
витрати,

гри..

Ціна,
грн..

Виручка 
від реалі

зації, 
грн..

Прибу
ток, грн..

60 1000 1000 2000 50 3000 1000
70 1000 1300 2300 50 3500 1200
80 1000 1400 2400 50 4000 1400
90 1000 2000 3000 50 4500 1500
100 1000 2600 3600 50 5000 1400

На основі даних таблиці можна зробити висновок, що при 
ринковій ціні 50 грн. підприємство отримує найбільший прибу
ток в 1500 грн. при обсягу продажу 90 шт.

2. Метод співставлення граничних показників передбачає 
використання граничних витрат та граничних доходів на одини



цю продукції. Граничний дохід при різних показниках обсягу 
продажу залишається незмінним та дорівнює ринковій ціні. 
Граничні витрати розраховуються на основі валових витрат при 
різних обсягах продажу. Розрахункові значення відповідних по
казників представлені в таблиці 2.

Таблиця 2. 
Граничні показники___________

Обсяг прода
жу, шт..

Граничні показники, грн.
Виручка Витрати Прибуток

60 50 20 30
70 50 30 20
80 50 35 15
90 50 40 10
100 50 60 -10

Порівняння граничних витрат та граничної виручки пока
зує, що за умови орієнтації підприємства на ринкову ціну 50 
грн. виробництво буде ефективним до обсягу продажу, що дорі
внює 90 шт.

Таким чином, дані методи дають змогу підприємству ви
значити оптимальний обсяг продажу (виробництва) при орієн
тації на ринкову ціну. За умови запровадження нової продукції 
вони дозволяють розрахувати оптимальні значення обсягу про
дажу та ціни реалізації, що забезпечують найбільший прибуток.

В тому випадку, коли підприємство обирає стратегію пе
реваги у витратах, ціна на його продукцію може бути нижчою за 
ринкову, якщо це дозволяють умови виробництва (відповідний 
рівень витрат).

3. Метод встановлення иіни на основі торгів (тендерне 
ціноутворення)

Цей метод передбачає, що ціна підприємствами- 
продавцями встановлюється в ході боротьби за певний контракт 
(замовлення) з покупцем. При її визначенні підприємство орієн
тується насамперед на ціни, що можуть запропонувати конкуре
нти, а не на рівень власних витрат або величину попиту на про
дукцію.

Методи ціноутворення з орієнтацією на попит.
Даний метод засновується на використанні показника, що 

називається еластичністю попиту. Він розраховується як від
ношення зміни величини попиту (у відсотках) до зміни цін (у 
відсотках). Попит вважається еластичним, якщо цей показник 
дорівнює або більше одиниці. Якщо розрахований показник ме
нше одиниці, то попит -  нееластичний.

При нееластичному попиті підприємство може підвищу
вати ціну на продукцію, тому що це дає можливість збільшити 
виручку від реалізації. При еластичному попиті підприємству 
вигідно знижувати ціну, що збільшує його доходи. Витрати при 
цьому не враховуються або враховуються як обмежувальний 
фактор.

Метод цінової дискримінації передбачає встановлення рі
зних цін на одну й ту саму продукцію незалежно від величини 
витрат. Наприклад, виробник може встановити більш високу 
ціну для тих покупців, яким ціна байдужа, та більш низьку для 
решти. Даний спосіб встановлення ціни можливий за умови:

■ підприємство має змогу поділити ринок на декілька 
сегментів з різними групами покупців та неоднаковою 
ціновою еластичністю попиту;

■ наявна можливість ізолювати сегменти один від одно
го;

■ певні обмеження щодо конкуренції.
Методи з орієнтацією на попит застосовується при коли

ваннях попиту та пропозиції на певну продукцію. Даний метод 
виправданий у масовому та крупносерійному виробництві, а та
кож для продукції, що має сезонний характер, наприклад одяг, 
взуття.

5. Планування обсягу продажу

Визначення безпосередньо обсягу продажу є заключним 
етапом розробки плану.

Методи, що використовуються на даному етапі:
методи експертних оцінок;
■ економіко-статистичні методи;
■ методи прямого рахунку.



1. Методи експертних оцінок.
Ці методи передбачають залучення експертів, що мають 

відповідну підготовку та практичний досвід (вчені, фахівці з 
маркетингу, торгові агенти, консалтингові фірми та ін.). На ос
нові їх демок (експертним шляхом) визначаються три види про
гнозу продажу:

■ оптимістичний,
■ песимістичний
■ раціональний (імовірний).
При використанні даних методів необхідно особливу ува

гу звернути звернути на кваліфікацію експертів. Вони повинні 
знати особливості продукції, ринок, конкурентів та їхню проду
кцію, тенденції науково-технологічного розвитку, динаміку цін, 
стан галузі в попередньому періоді.

При використанні даних методів планові показники мож
на визначити достатньо швидко, з незначними витратами. Од
нак, при цьому отримані дані менш достовірні, ніж реальні фак-

2. Економіко-статистичиі методи.
Частіше на практиці застосовуються методи регресійного 

та кореляційного аналізу; скользящої середньої; зваженої сколь- 
зящої середньої (експонентного згладжування).

Метод регресійного і кореляційного аналізу передбачає 
виявлення і встановлення ступеню залежності того показника, 
що розглядається, від чинників, що можуть на нього впливати. 
Наприклад, можна встановити залежність зміні обсягу продажу 
бензину від обсягу продажу чи виробництва запасних частин до 
автомобілів; обсягу продажу цукру від зміни чисельності насе
лення в регіоні і т.д. Статистичний ряд спостережень і стандарт
ні рівняння складаються на основі статистичної вибірки обсягу 
продажу певного продукту за попередні періоди (у) та різних 
чинників, що на нього впливають (хь х2,хз,..., X,,).

Для виявлення форми зв'язку, тісноти зв'язку та показни
ків, що характеризують можливість використання вихідного 
статистичного матеріалу при плануванні використовують мож
ливості ПЕОМ та відповідного програмного забезпечення (на
приклад. MS Excel).

Метод ковзної середньої величини продажу. За цим мето
дом плановий обсяг продажу розраховують як відношення фак
тичного обсягу продажу та тривалість періоду, що аналізується. 
Наприклад, підприємство розраховує обсяг продажу на плано
ваний місяць за цим методом: обсяг продажу за попередні 12 
місяців ділять на кількість місяців, тобто на 12.

Метод зваженої ковзної середньої (експонентного згла
джування) -  при розрахунку середньої величини продажу за 
минулий період у модель вводяться вагові коефіцієнти, що ха
рактеризують ступінь впливу на цю величину різних чинників.

Для кожного виробу підприємством визначається почат
ковий рівень обсягу продажу та коефіцієнт згладжування. За 
початковий рівень може бути прийнятий середній обсяг прода
жу за декілька попередніх періодів (років, місяців). Коефіцієнт 
згладжування повинен найбільш відповідати обсягам продажу 
за минулий період. Плановий обсяг продажу, що визначений за 
даним методом, знаходиться в інтервалі між рівнем поточного 
періоду та згладженим рівнем.

3. Метод прямого рахунку на основі раціональних норм 
споживання на душу населення та чисельності регіону (можли
вий обсяг продажу).

На основі місткості ринку та частки підприємства в за
гальних обсягах продажу на ринку:

Опл = Рпл х Vrrn,

де Рпл -  планова частка підприємства в обсягах продажу 
на цільовому ринку; УПл -  місткість ринку в плановому році.

Рпл = Рм + ΔΡ,

де Рм -  частка підприємства в загальних обсягах продажу 
на ринку в минулому році.

де Ом -  обсяг продажу підприємства в минулому році;
Vm -  місткість ринку в минулому році.

V rui =  V m х  Ис,



де Ис -  середньорічний індекс росту місткості цільового 
ринку за минулий період.

На основі даних про доходи населення -  покупні фонди:

О п л  =  Р п ф  х  ПФпл,

де Рпф -  частка обсягу продажу підприємства в обсягу по
купних фондів минулого року;

ПФпл -  обсяг покупних фондів населення в плановому пе
ріоді.

Р  -  ° М
ГПФ — ,

п ф м

4. За допомогою коефіцієнтів еластичності:
Для груп товарів, по яким обсяг продаж}' змінюється стій

кими темпами відносно темпів зміни загального обсягу товаро
обороту по всім товарам (одяг, тканини) використовується кое
фіцієнт еластичності.

Наприклад, зі зростанням обсягу продажу на душу насе
лення за всіма видами товарів на 1% обсяг продажу одягу зрос
тає на 1,8%. При зростанні чисельності населення на 1% та збі
льшенні загального обсягу товарообороту на душу населення на 
4,4% зростання обсягу продажу на одну людину складе 7,92% 
(4,4 х 1.8). Обсяг товарообороту щодо одягу зросте на 109% 
(1,0792 x 1 . 0 1 x  100).

Розрахований плановий обсяг продажу необхідно переві
рити, що передбачає наступну послідовність·.

1. Розрахунок обсягу продажу для точки беззбитковості 
(мінімальний обсяг

продажу) та порівняння його з плановим обсягом.

О  - Вп
зо

де Вп -  постійні витрати;
Ц -  ціна;
В30 -  змінні витрати на одиницю продукції.

2. Визначення запасу міцності:

'-'ПЛ

Мінімальний (необхідний) обсяг продажу на плановий пе
ріод розраховується методом прямого рахунку на основі даних: 
плановой величини цільового прибутку, рівнів доходності та 
витрат минулого періоду

Ефективність застосування того чи іншого методу плану
вання обсягу продажу залежить від конкретних умов і специфі
ки господарської діяльності підприємства.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що передбачає планування обсягу продажу?
2. Що таке портфель замовлень?
3. За якими показниками визначаються можливості під

приємства на ринку?
4. Назвіть етапи планування асортименту продукції.
5. На чому засноване планування структури асортименту'?
6. Яка мета оцінки конкурентоспроможності продукції?
7. Які методи використовуються при плануванні ціни на 

продукцію?
8. Які чинники впливають на утворення ціни?
9. Від чого залежить вибір методу ціноутворення?
10. Назвіть методи планування обсягу продажу.

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Основні завдання планування продажу.
2. Засоби мінімізації ризику при формуванні портфелю 

замовлень.
3. Методика дослідження кон'юнктури ринку.
4. Планування освоєння нових виробів.
5. Методика планування ціни.
6. Розробка цінової стратегії.



7. Методи планування обсягу продажу.
8. Методика планування конкурентоспроможності продукції

Теми рефератів:

1. Роль оцінки конкурентоспроможності продукції при 
планування обсягу продажу.

2. Сегментація ринку в процесі планування освоєння 
нових моделей.

3. Особливості планування обсягу продажу продукції в 
умовах ринку.

4. Технологія планування продажу та маркетингові 
дослідження на підприємстві.

Завдання для самостійного розв’язку

Завдання 1.
На основі даних відділу маркетингу, що представлені в 

таблиці 1, планова служба повинна надати керівництву можливі 
варіанти плану обсягу продажу, виходячи з різних варіантів 
стратегії підприємства: 1 стратегія -  максимізація доходу; 2 
стратегія -  розширення ринків збуту (найбільший обсяг реаліза
ції в натуральному вимірі); 3 стратегія -  підтримання іміджу 
фірми (стабільний обсяг реалізації на рівні фактичної). Державні 
і регіональні замовлення є обов’язковими.

Таблиця 1.
Вихідні дані відділу маркетингу для формування плану 
________________  обсягу продажу____________________

Показники
Продукція

спец
одяг пальто шкільна

форма
кос

тюми куртки брю
ки

Держзамовлення:
- кількість, шт. 1 000
- ціна, грн. 85
Завдання регіональної 
програми:
- кількість, шт. 500
- ціна, грн. 70

Продовження табп. 1
Фактична реалізація в 
поточному періоді:
- кількість, ІІГГ. 1 000 111 500 100 2 500
- ціна, грн. 85 400 70 220 100
Варіанти ринкової 
кон’юнктури:
1. кількість, шт. 
ціна, грн.

90
500

100
300

2 000 
150

О 
о

 
О 

чо 
о

2 . кількість, шт. 
ціна, грн.

105
467

120
250

2 100 
140

3 500 
55

3. кількість, шт. 
ціна, грн.

114
400

150
200

2 300 
120

3 800 
50

4. кількість, шт. 
ціна, грн.

80
500

180
180

2 500 
100

Завдання 2.
Підприємство малого бізнесу планує придбати технологі

чну лінію по виробництву кришок для банок. При якому мініма
льному обсягу продажу витрати на неї окупляться, якщо змінні 
витрати на одну кришку дорівнюють 0,8 грн., постійні -  5 
тис. грн. на місяць. Ціна однієї кришки 1,2 грн.

Завдання 3.
Підприємство, що виготовляє та реалізує дитячі костюми, 

планує розмістити свій цех у місті з населенням 2 млн. чоловік. За 
даними маркетингової служби потреба ринку складає 100 тис. шт. 
на рік. У цеху працюватиме в одну зміну 10 швачок, тривалість 
зміни 8 год., кількість робочих днів на рік -  225. Час виготовлення 
одного виробу -  1,5 год. Собівартість одиниці продукції складає 
57,80 грн., в тому числі змінні витрати -  42,30 грн. Постійні витра
ти становлять 108 тис. грн. Підприємство планує отримувати при
буток у розмірі 10 %, що в подальшому має зрости на 7 %. Розра
хувати планову ціну продукції та точку беззбитковості.

Визначити можливий обсяг продажу за рік, з ’ясувати мо
жливість забезпечення прибуткової діяльності цеху та потреб 
ринку.

Завдання 4.
Підприємство виготовляє продукцію А, В, С, Д за однією 

технологією, тому для виробничого процесу використовується 
універсальне обладнання, що не потребує додаткової перенала-



дки. Вся продукція входить до портфелю замовлень та може бу
ти реалізована на будь-якому з ринків: I, II, III, IV. Маркетингові 
дослідження показали, що попит на кожний з типів продукції 
неоднаковий в певний проміжок часу. Дані про максимальний 
рівень попиту на кожний тип продукції на цих ринках протягом 
найближчих шести років приведені в таблицях 1, 2.

Визначити, яку продукцію, в який проміжок часу та на 
якому ринку вигідніше реалізовувати, що дозволить правильно 
спланувати початок роботи над кожним типом продукції.

Таблиця 1.
Дані про попит на ринках № 1, № 2___________

Рік

По ринку № 1 По ринку № 2
Продукція Продукція

А В С д А В С д
тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

1-й 187,5 18 - - 105 26,4 - -

2-й 172,8 27,6 - - 73 35,6 - -

3-й 130 48 9,2 - 61,2 80 8,2 -

4-й 113,4 68,6 20,2 - 52 144 17 -

5-й 88 100 75.6 - 44,1 170,3 42,5 11,2
6-й 75 152 100,8 11 36 131 52,2 23

Таблиця 2.
Дані про попит на ринках № 3, № 4___________

Рік

По ринку № 3 По ринку № 4
Продукція Продукція

А В С д А В С Д
тис.
грн.

тис.
грн.

тис
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

тис.
грн.

1-й 150 15 - - 165 8,4 - -

2-й 129 24 8,5 - 133,2 28.8 - -

3-й 98 41 18 - 112 51 8,5 -

4-й 79,2 68,8 37,6 - 96,6 86,4 17 -

5-й 64 110,4 58,8 12 87,1 132 26,1 11,8
6-й 52,2 130 108 52 75,6 180 45 24,8

Завд ан н я  5.
Фахівці підприємства в результаті маркетингових до

сліджень з 'ясували, що 2 % жителів області, чисельність 
яких складає 4 500 тис. чоловік є потенційними покупцями їх проду

кції -  майонезу. Розмір їх щоденної закупки -  1 банка (250 г) за ц і
ною 1,1 грн. Підприємство уклало договори з п ідпри
ємствами громадського харчування на поставку майонезу в 
кількості 2 500 банок щотижня.

Визначити можливий плановий обсяг продажу проду
кції.

Завдання 6.
В минулому році частка торгового підприємства в загаль

ному обсягу продаж на ринку складала 26,77 %. Ємність ринку -  
22 814,7 тис.грн. В плановому році передбачається зростання 
частки товарообігу підприємства на ринку на 10%.  Визначити 
величину товарообігу підприємства в плановому році.

Завдання 7.
Підприємство планує розпочати виробництво взуття з 

верхом із натуральної шкіри. Обсяг пропозиції такого взуття на 
ринку складає 20 643 тис. пар. За статистичними даними відомо, 
що чисельність населення становить 8 500 тис. чоловік, середня 
кількість пар взуття, що щорічно купує одна людина -  3,6.

Визначити ступінь насиченості ринку взуттям та зробити 
висновки стосовно можливості реалізації планів підприємства.

Завдання 8.
У минулому році обсяг продажу ТОВ «Меблі» складав: 

200 диванів за ціною 1 500 грн., 150 диванів за ціною 1 080 грн., 
250 крісел за ціною 456 грн., 150 ліжок за ціною 850 грн. На 
підприємстві вважають, що наявність великої кількості потен
ційних покупців та слабка конкуренція дасть можливість збіль
шити обсяг продажу на 30 %.

Визначити плановий обсяг продажу в натуральному та ва
ртісному вимірах.

Завдання 9.
ВАТ «Фармак» успішно діє як на фармацевтичному ринку 

України, так і на зовнішніх ринках. В цілому обсяг виробництва 
продукції ВАТ «Фармак» постійно збільшується (табл. 1). Зроби
ти прогноз зміни обсягу продажу на найближчі 5 років за допомо
гою функції Тенденция.



Таблиця 1.
Обсяг випуску готових лікаїЗСЬКИХ( юрм

Найменування Од. віш. 1997 р. 1998 р. 1999 р. 2000 р. 2001 р.

Ампули млн. уп. 10,9 12,7 14,7 20,2 24,2

Таблетки млн. уп. 19,1 22,5 27,3 32,6 50,3

Капсули млн. уп. 5,3 5,7 7,4 10,7 12,3

Мазі, креми млн. уп. 0,07 0,26 0,5 0,907 1,3

Завдання 10.
Підприємство реалізує продукцію за ціною 1 200 грн. Покупна 

ціна напівфабрикатів для неї складає 800 грн. за штуку. Постійні ви
трати підприємства складають 560 750 грн., змінні -  75 грн. на одини
цю продукції. Визначити мінімальний беззбитковий обсяг продажу.

Визначте обсяг продажу для отримання прибутку 105 600 грн. 
Податок на прибуток складає 30 %. Скористатися засобом Excel 
Подбор параметра для проведення розрахунків.

Завдання 11.
Витрати підприємства на виробництво одиниці продукції

-  4 грн. Постійні витрати протягом місяця 4 тис. грн. Обсяг ви
пуску продукції становить в місяць -  2 тис. виробів. Підприємс
тво планує отримувати прибуток від реалізації даного виробу в 
розмірі 3 тис. грн. на місяць. Ринкова ціна на подібну продукцію 
високої якості становить 7-8 грн. (При розрахунках умовно вра
ховуємо тільки податок на прибуток 30 %).

Яку ціну може встановити підприємство, виходячи зі сво
їх власних можливостей та планів? Яку ціну воно повинно вста
новити, враховуючи вимоги ринку? Чи отримає підприємство 
при цьому запланований прибуток? Скористатися засобом Excel 
Подбор параметра для проведення розрахунків.

Завдання 12.
В 1996 р. обсяг продажу склав 240 тис. грн., в 1997 -  250 

тис. грн., в 1998 -  320 тис. грн., в 1999 -  350 тис. грн., в 1996 -  390 
тис. грн., в 2000 -  410 тис. грн., в 2001 -  430 тис. грн., в 2002 -  470 
тис. грн., в 2003 -  480 тис. грн., в 2004 -  500 тис. грн., в 2005 -  550 
тис. грн.

На основі даних про обсяги продажу продукції підприємс
тва в минулі роки визначити очікуваний обсяг продажу в 2003-

2005 роках за допомогою функцій Тенденция та Poem. Побуду
вати графік для кожного ряду даних.

Завдання 13.
Хлібозавод вивчає свої можливості на місцевому ринку. 

Чисельність населення району становить 25000 осіб. На основі 
даних маркетингових досліджень (таблиця 1) визначити можли
вий обсяг продажу хлібозаводу.

Таблиця 1.
Дані про маркетингові дослідження ринку________

Найменування хлібо
булочних виробів

Норма
спожи
вання,

І

Потреба в 
планово

му періоді, 
т

Домашня 
випічка, т

Конку 
ренти, т

Планове 
випуску, т

Хлібобулочні вироби 0,3 810 460
Булочні 0,04 60 100
Кондитерські 0,01 0,9 15
Торти 0,009 0,73 10
Кекси 0,0007 0,8 1
Кондитерські
борошняні 0,002 10 50
Висівки пшеничні 0,002
Борошно пшеничне 0,04
Разом 882,4 636

Завдання 14.
Для з ’ясування можливостей підприємства на ринку 

визначте його потенційну місткість на основі нижче поданих 
даних._____________________________________________

Група
споживачів

Кількість 
домогос- 

подарств, тис.

Середня
потреба

населення,
шт./домогосп.

Коефіцієнт 
еластичності, %

від
ціни

від
доходу

Високо-
забезпечені 100 8,2 -0,6 + 1,2
Середньо-
забезпечені

300 3,4 -1,4 +2,5
Мало-забезітечені 600 1,5 -3,0 +3,4

Згідно прогнозу зростання ціни може становити 20%; 
доходи на одну родину у високозабезпеченого населення 
можуть зрости на 30%, у середньозабезпеченого -  на 10%, у 
малозабезпеченого на 2%.



Тема 9. Планування виробничої 
програми підприємства

1. Показники та складові частини виробничої програми.
2. Методика планування виробничої програми.
3. Планування товарообороту торговельного підпри

ємства та підприємств рестораного бізнесу.

1. Показники та складові частини виробничої програми

Планування виробництва продукції (товарів, послуг) та 
товарообороту (гуртового та роздрібного) пов’язане із загаль
ною стратегією підприємства, ґрунтується на його маркетинго
вих дослідженнях та плану обсягу продажу та повинно бути 
спрямоване на задоволення конкретних потреб споживачів.

Під час розробки виробничої програми забезпечується уз
годження між можливостями випуску та збуту продукції, здат
ністю нової продукції замінити застарілу, витратами та прибут
ком, інвестиціями та доходами, інноваціями та ризиком.

Виробнича програма -  це ключовий план підприємства, 
що визначає необхідний обсяг виробництва (обсяг товарооборо
ту) продукції, її номенклатуру та асортимент в плановому пері
оді згідно вимог плану продажу. Даний план обумовлює завдан
ня по впровадженню в дію нових виробничих потужностей та 
потребу в матеріально-технічних ресурсах, чисельності персо
налу, транспорті. Місце плану виробництва в загальній системі 
планів підприємства наглядно видно на рис. 1.

При визначенні обсягу випуску певної продукції прийма
ється до уваги величина існуючого на неї попиту та його дина
міка, рівень ринкових цін, величина можливого прибутку, сту
пінь ризику, сила конкуренції, рівень витрат та його можлива 
динаміка.

Цей розділ плану тісно пов'язаний із планом з праці та пе
рсоналу, планом по витратах виробництва, прибутку і рентабе
льності, фінансовим, планом.

ФІНАНСОВИМ ПЛАН

Рис. 1. Система планів підприємства

Виробнича програма містить показники в натуральному та 
вартісному вимірі, розраховується на один рік із розбивкою на 
квартали, місяці та дні.

1. Виробнича програма в натуральному вимірі містить 
показники загального обсягу випуску продукції у фізичних оди
ницях, його величину за номенклатурою та асортиментом. До 
таких показників відносяться: штуки, тонни, квадратні, погонні і 
кубічні метри. При плануванні однакових за призначенням видів 
продукції з різними споживчими властивостями застосовуються 
умовно-натуральні одиниці виміру. Наприклад, для різних за 
калорійністю видів палива -  тони умовного палива, а саме за 1 т 
приймається маса, що еквівалентна 7 тис. кілокалорій; при ви
робництві консервів -  умовні банки.

2. Виробнича програма у вартісному вимірі містить на
ступні показники: реалізована продукція (валовий дохід); готова 
продукція; валова продукція.



Готова продукція включає вартість: готових виробів (по
слуг); напівфабрикатів власного виробництва; продукцію допо
міжних виробництв, що реалізуються іншим суб'єктам; капіта
льного будівництва підприємства; робіт і послуг промислового 
характеру, що виконуються згідно замовлень зі сторони.

Обсяг готової продукції визначають за формулою:

ΓΠ = Σ 4 , κ , + ρ
і=1

де -  К, -  кількість продукції і-го виду;
Ц  -  гуртова ціна одиниці виробу і-го виду, грн.
і- кількість видів продукції, що виготовляється на підпри

ємстві
Р -  вартість робіт та послуг, що реалізовано на сторону.
Показник готова продукція використовується для визна

чення витрат виробництва, фінансових результатів, показників 
ефективності діяльності підприємства.

Реалізована продукція -  це продукція, що відвантажена та 
оплачена споживачами або кошти за яку мають надійти на роз
рахунковий рахунок підприємства в зазначений термін. До її 
обсягу включають вартість: готових виробів, напівфабрикатів 
власного виробництва, продукції (послуг, робіт) для капітально
го будівництва самого підприємства та його непромислових 
об’єктів.

Обсяг реалізованої продут ії обчислюють за формулою:

Ор = ГП + (ГПп -  ГПк) + (ВПп -  ВПк),

де ГП -  обсяг готової продукції;
ГПп, ГПк -  залишки готової нереалізованої продукції від

повідно на початок та кінець року;
ВПп, ВПк -  залишки відвантаженої, але неоплаченої про

дукції відповідно на початок та кінець року.
Реалізована продукція характеризує валовий дохід підпри

ємства у плановому періоді, що визначається як добуток ціни та 
кількості проданих одиниць виробів (послуг).

Валова продукція -  це вся продукція підприємства, неза
лежно від ступеню її готовності, що призначена для відпуску на

сторону (продажу): готова продукція, напівфабрикати, залишки 
незавершеного виробництва.

Обсяг валової продукції визначається за формулою:

ВП = ГП + НФ -  НПп + НПк,

де ГП -  готова продукція;
НФ -  напівфабрикати;
НПп, НПк -  незавершене виробництво на початок та кі

нець періоду.
Валову продукцію варто відрізняти від валового обороту, під 

яким розуміють вартість продукції всіх підрозділів, тобто всі готові 
вироби й напівфабрикати незалежно від того, призначені вони для 
продажу або будуть використані у виробництві, а також зміна за
лишків незавершеного виробництва у всіх підрозділах.

Обсяг чистої продукції визначається як різниця між обся
гом готової продукції (в оптових цінах підприємства), матеріа
льними витратами у тих же цінах (тобто в цінах, прийнятих при 
розробці плану) та сумою амортизаційних відрахувань:

ЧП=ГП -  (М + А),

де М -  матеріальні витрати на виробництво продукції, грн;
А -  сума амортизаційних відрахувань за відповідний пері

од, грн.
Чиста продукція характеризує знову створену на підпри

ємстві вартість.

2. Методика планування виробничої програми

План виробничої програми підприємства розробляється на 
основі плану обсягу продажу (сформованого портфелю замов
лень), але з урахуванням виробничих можливостей підприємст
ва. Вони залежать в значній мірі від наявних виробничих поту
жностей та перспектив щодо їх розширення.

Розробка виробничої програми передбачає декілька ета
пів, що представлені на рис. 2. Розглянемо суть кожного з них 
більш детально.



Аналіз виконання плану виробництва за попередній 
період

Планування обсягу випуску продукції на основі плану обсягу
продажу

Аналіз та планування виробничої поту жності 
підприємства

Прийняття проекту виробничої програми

Економічна оцінка виробничої програми

Затвердження виробничої програми на плановий період

Рис. 2. Етапи розробки виробничої програми

1-й етап. Аналіз виконання плану виробництва за по
передній період
На цьому етапі порівнюються фактичні та планові обсяги 

випуску продукції як загалом по підприємству так і за окремими 
за виробами. Розраховуються їх темп росту та приросту.

Крім того, оцінюється виконання плану за асортиментом, 
виявляються внутрішні й зовнішні причини його невиконання, 
визначається фактична структура виробничої програми за номе
нклатурними позиціями та асортиментом.

Аналізується ритмічність виробництва, яка характеризує 
рівномірність випуску продукції, що передбачена планом виро
бництва. Для цього використовується коефіцієнт ритмічності.

Він розраховується як відношення планового випуску продукції 
за період у натуральному або вартісному вимірі до фактичного 
випуску продукції. Оцінка ритмічності дозволяє також визначи
ти впущені можливості підприємства щодо виробництва проду
кції у зв'язку із неритмічною роботою.

Наприкінці даного етапу оцінюються наступні показники: 
питома вага в загальному випуску нової продукції, сертифікова- 
ної продукції, конкурентоздатної продукції; одиничні та ком
плексні показники, що характеризують властивості продукції 
(корисність, надійність); втрати від браку; штрафи та пеня за 
неякісну продукцію.

При цьому визначається їх динаміка, виявляються причи
ни зміни та ступень впливу якості продукції на основні показни
ки роботи підприємства (випуск готової продукції, виручка від 
реалізації продукції, прибуток, ефективність використання ре
сурсів).

2-й етап П ланування обсягу випуску продукції на ос
нові плану обсягу продажу
На даному етапі проект плану обсягу випуску (виробничої 

програми) розробляється тільки з орієнтацією на ринок (попит) 
без врахування виробничої потужності підприємства. На основі 
плану обсягу продажу (заявок портфелю замовлень, укладених 
договорів, виявлених місткості ринку та можливостей підприєм
ства на ринку) формується номенклатура й асортимент випуску 
продукції, визначається загальний обсяг виробничої програми. 
Розрахунки здійснюються в наступній послідовності:

■ визначення виробу-представника;
■ перерахунок асортименту портфелю замовлень на вид 

продукції, що прийнятий як представник.
1. Визначення виробу-представника. На основі портфе

лю замовлень обираються види виробів, що займають в ньому 
найбільшу питому вагу. Асортимент відібраної продукції струк- 
турується за певними параметрами (типорозмірами), в кожному 
отриманому параметричному ряді обирається виріб- 
представник, що займає в ньому найбільшу частку.

2. Перерахунок асортименту портфелю замовлень на 
вид продукції, що прийнят ий як  представник. Спочатку ви



значається коефіцієнт перерахування як відношення трудоміст
кості кожного виду продукції до трудомісткості обраного пред
ставника:

Т.
Р .

К1 Т1 п

де Т, -  трудомісткість кожного і-го виду продукції;
Тп -  трудомісткість обраного представника.
Перерахунок асортименту здійснюється шляхом визна

чення добутку кількості виробів, яка передбачена планом обсягу 
продажу та коефіцієнту перерахування. Результати підсумову
ються, а отримана сума є проектом виробничої програми під
приємства, що сформований на основі плану обсягу продажу 
(портфелю замовлень):

T = Z K v,Pkl,
і=1

де Kv -  кількість виробів і-го виду продукції;
Рк -  коефіцієнт перерахування для і-го виду продукції.
Приклад. Асортимент продукції підприємства складається

з виробів А, Б та С. За виріб-предстацкик обраний виріб А. Тру
домісткість продукції складає: А- 28 н-год, Б- 32 н-год; С -  16 н- 
год. Річні показники плану обсягу продажу: виріб А -  1,2 тис. 
шт.; Б- 400шт.; С -  840 шт.. Коефіцієнти перерахування відпові
дно дорівнюють: 1,0; 1,14; 0,57. Виробнича програма у перера
хунку на виріб А складе: 1200 + (400 х 1,14) + (840 х 0,57) =2135 
шт.

При розробці виробничої програми значну увагу приділя
ють не тільки обсягам випуску, а й номенклатурі та асортимен
ту'. Планова номенклатура продукції повинна не тільки забезпе
чити задоволення споживчого попиту, а й відповідність обсягу 
випуску продукції виробничій потужності підприємства.

При розробці виробничої програми виникає необхідність 
прийняття оптимальних планових рішень з метою досягнення 
підприємством максимальних результатів. Наприклад, визна
чення оптимальної структури виробничої програми щодо асор

тименту та обсягу випуску, яка б забезпечила максимальний 
прибуток від реалізації продукції.

Розглянемо на конкретному прикладі вирішення завдання 
оптимізації обсягів виробництва продукції для отримання мак
симального прибутку при певних обмеженнях підприємства в 
ресурсах. Загальновизнаною моделлю для вирішення цього за
вдання є модель Л.Конторовича:

І
F(x) = Za.X ; —> m ax ,

ι= 1

де а, -  прибуток від реалізації продукції;
х, -  кількість і-ї продукції.
Приклад. Підприємство виготовляє продукцію А та про

дукцію Б з певного матеріалу. На наступний квартал ним був 
підписаний контракт на виготовлення 80 шт. продукції А. Решту 
виробів підприємство планує реалізовувати на ринку. Можливо
сті підприємства щодо виготовлення продукції обмежені наяв
ними ресурсами, дані про які подані в таблиці. Для вирішення 
даного завдання використаємо метод лінійного програмування.

Таблиця.
Вихідні дані для розробки оптимальної 
________виробничої програми ____________

Ресурси А Б Обсяг ресурсів
Витрата матеріалу на 1 виріб, умов.од. 0,5 0,04 200

Витрата праці, люд.-год. 12 0,6 1 800
Прибуток від реалізації одного виро
бу, грн.

180 20 X

Розв ’язок:
х, -  кількість продукції А; х2 -  кількість продукції Б. 
Математична модель завдання: 
цільова функція:
180 Хі+ 20 х2 —» шах
0,5 X] + 0,04 х2 < 200 (витрата матеріалу)
12 хі + 0,6 х2 < 1 800 (витрата праці)
Хі > 80 (контракт)
хі > 0, х2 > 0, X], х2 — цілі числа



Використаємо можливості табличного процесору Excel, а 
саме «Поиск решения» для проведення розрахунків (рис. 3).

- І  ■ - А ...........  и І.......  с і , : - . .'її
І... ^  Обмеження Ресурси

.2 ..:°  = 0 ,5*А2+0,04*АЗ <= 200
,3  0 =12*А2+0,6*АЗ <= 1000
4 Прибуток від реалізації 1Θ0 20
5 Цільова функція =А2’ В4 =АЗ’ С4 =В5+С5
S

Рис. 3.

У меню СЕРВИС оберемо ПОИСК РЕШЕНИЯ. До діало
гового вікна занесемо необхідні дані (рис. 4).
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5).
Натиснемо ВЬІПОЛНИТЬ для отримання результату (рис.
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Рис. 5.

Максимальний прибуток 42400 грн. підприємство матиме 
при хі = 80 (виріб А), х2 = 1 400 (виріб Б).

3-й етап. Аналіз та планування виробничої потужності
підприємства
Проект виробничої програми підприємства, який сформо

ваний на основі портфелю замовлень (плану обсягу продажу) 
потребує узгодження з можливостями підприємства щодо його 
реалізації, які визначаються його наявними виробничими поту
жностями.

Виробнича потужність — це максимально можливий об
сяг випуску продукції за певну одиницю часу з використанням 
прогресивних технології7 при повному завантаженні виробничо
го обладнання та виробничих площ.

На основі розрахунків виробничої потужності:
1. виявляють резерви зростання виробництва,
2. встановлюють обсяги випуску продукції;
3. визначають потребу в збільшенні виробничих потужно

стей.
Аналіз та планування виробничої потужності підприємст

ва проводять в наступній послідовності:
1. Визначення наявної виробничої потужності.
2. Аналіз ефективності використання потужності підпри

ємства.
3. Визначення планового коефіцієнту використання по

тужності.
4. Розрахунок виробничої потужності підприємства у 

плановому періоді.



1. Визначення наявної виробничої потужності підпри
ємства.

Розрізняють наступні види виробничої потужності:
■ вхідну;
■ вихідну;
■ середньорічну.
Вхідна потужність визначається за обладнанням, що 

встановлене на підприємстві на початок планового періоду.
Вихідна потужність визначається з урахуванням вибуття 

та введення потужностей протягом планового періоду. На кі
нець планованого року вона розраховується наступним чином: 
до потужності на початок року додається її приріст та відніма
ється вибуття протягом року.

При плануванні випуску продукції використовується се
редньорічна потужність. що розраховується за формулою:

вп = впп + впввед х Мі + впф х ̂  - вп х  М - 3 ·
с е Р  п  В В Є Д  | 2  Ф  J 2  в и в е д  | 2  5

де ВПп -  виробнича потужність на початок планованого 
періоду (року);

ВПввед -  виробнича потужність, що введена протягом пла
нового періоду;

ВПф -  приріст виробничої потужності за рахунок планово
го підвищення продуктивності роботи обладнання (організацій
ні та інші заходи, що не вимагають капітальних вкладень);

ВПвпвед — зменшення потужності за рахунок її вибуття.
М], М2, М3-  відповідно кількість місяців роботи потужно

стей.
Для розрахунків використовуються наступні вихідні дані: 

плановий фонд робочого часу одиниці обладнання; кількість 
обладнання; продуктивність обладнання в одиницю часу; тру
домісткість виробничої програми; досягнутий відсоток вико
нання норми виробітку.

Виробнича потужність підприємства визначається за по
тужністю основного цеху або декількох основних цехів (підроз
ділів). Основними вважають такі цехи, в яких знаходиться біль
ша частина основних засобів та витрачається найбільша кіль

кість праці на виготовлення продукції. Виробнича потужність 
основного цеху відповідає потужності основної виробничої ді
лянки, величина якої визначається за виробничою потужністю 
основної групи обладнання.

При розрахунку виробничої потужності приймається до 
уваги все наявне обладнання, незалежно від того, працює воно 
чи не працює у зв'язку із несправностями, ремонтом, модерніза
цією. Враховується також обладнання, що знаходиться на стадії 
монтажу та на складах (призначене до введення в експлуатацію 
в планованому періоді). При визначенні виробничої потужності 
підприємства обладнання допоміжних і обслуговуючих цехів не 
враховується.

Дані розрахунки доцільно проводити за наступним алго
ритмом:

1) визначення потужності обладнання (групи обладнання);
2) визначення потужності виробничої ділянки;
3) визначення потужності цеху (корпусу);
4) визначення потужності підприємства в цілому.
При розрахунку виробничої потужності обладнання ста- 

ночного типу спочатку визначається плановий ефективний фонд 
робочого часу одиниці обладнання. Розрізняють календарний, 
номінальний і ефективний плановий фонди часу.

Календарний фонд розраховується для безперервного ви
робництва та дорівнює добутку числа днів у році та кількості 
годин у добі.

На більшості підприємств є певний режим роботи, тому 
весь календарний фонд робочого часу може бути невикориста
ний. В цьому випадку розраховуються номінальний та ефектив
ний фонд робочого часу обладнання.

Номінальний фонд роботи обладнання визначається на
ступним чином:

Н = (Кф -  ВС) X З X Г3,

де Кф -  кількість календарних днів у році;
ВС -  кількість вихідних та святкових днів;
З -  кількість змін на добу;
Г, -  тривалість зміни у годинах.



Ефективний фонд робочого часу обладнання:

ЕФ = Н -  Вт,

де Вт -  планові втрати часу на ремонт, налагодження та 
переналагодження, знаходження в резерві.

Виробнича потужність одиниці обладнання.
Використовують два методи розрахунку:
1. За продуктивністю обладнання.
2. За трудомісткістю виготовлення продукції.
1. За продуктивністю обладнання. Застосовується, як пра

вило, у безупинних виробництвах. Виробнича потужність ви
значається як добуток річного планового ефективного фонду 
робочого часу обладнання та його продуктивності в одиницю 
часу:

ВПод = ЕФ х Пч х Квн,

де Пч -  продуктивність роботи обладнання в одиницю ча
су;

Квн -  коефіцієнт виконання норми виробітку

2. За трудомісткістю виготовлення продукції. Застосову
ється переважно в дискретних виробництвах. Виробнича поту
жність за цим методом визначається на основі трудомісткості 
виготовлення (обробки) одиниці продукції (частини продукції) 
за наступною формулою:

ЕФ
ВП0Д= | ^ К вн,

О Д

де Тод -  трудомісткість виготовлення (обробки) одиниці 
продукції (частини продукції).

Виробнича потужність ділянки, цеху.
Виробнича потужність цеху (ділянки) з однотипним обла

днанням визначається як добуток його середньорічної кількості 
даного виду обладнання (Ч) та виробничої потужності одиниці 
обладнання:

■ при розрахунках за продуктивністю обладнання

ВПцеху — ВПод х Ч або ВПцЄХу ЕФ х Пч х Квн х Ч,

- при розрахунках за трудомісткістю виготовлення про
дукції

ЕФ
ВП0Д = — х к  вн х ч .

од

Приклад. Визначимо виробничу потужність цеху за про
дуктивністю обладнання. Вихідні та розрахункові дані предста
влені в таблиці 2.

Таблиця 2.
Виробнича потужність цеху за продуктивністю обладнання

Тип
облад
нання

Кількість 
обладнан

ня, шт.

Ефективний 
фонд робочо
го часу обла
днання, тис. 

год.

Продуктив
ність одиниці 
обладнання, 

шт./год.

Виробнича 
потужність 

обладнання, 
тис. U IT .

Р 30 117 0,2 23,4
с 20 78 0,33 26,0
ш 10 39 0,5 19,0

На основі даних таблиці можна зробити висновок, що ос
новною є група обладнання «Р», що займає найбільшу питому 
вагу в загальній кількості обладнання. Виробнича потужність 
його дорівнює 23,4 тис. шт. виробів, що й приймається за виро
бничу потужність даного цеху. При цьому обов’язковим є роз
робка плану заходів для ліквідації «вузького місця» даного цеху, 
а саме для підвищення виробничої потужності обладнання гру
пи «Ш».

Виробнича потужність цеху, який оснащений різноманіт
ним обладнанням, визначається пропускною спроможністю ос
новної групи за умови, що на даному обладнанні виготовляють
ся деталі для одного найменування виробу.

Якщо ж на ньому обробляються (виготовляються) деталі 
для декількох найменувань, то виробничу потужність цеху роз
раховують на основі трудомісткості збірного комплекту виробів, 
що формується на основі їх кількісного співвідношення, перед
баченого у виробничій програмі. При цьому по кожній групі об
ладнання розраховується норма трудомісткості обробки одного



комплекту. Виробнича потужність групи обладнання розрахову
ється як відношення планового ефективного фонду часу роботи 
кожної групи на норму трудомісткості одного комплекту.

Існують цехи, виробнича потужність яких залежить від 
розміру виробничої площі, наприклад, збиральні, формувальні, 
їх потужність визначається наступним чином:

де S -  корисна виробнича площа цеху;
ЕТ -  ефективний фонд часу використання виробничої 

площі;
М -  кількість кв.метро-годин для виготовлення одиниці 

продукції.
Виробнича потужність підприємства.
Виробнича потужність підприємства, як згадувалося ви

ще, визначається за потужністю основного цеху (цехів). Для її 
найбільш повного використання доцільно встановити відповід
ності потужностей основних та інших цехів (виробничих, допо
міжних), що також дозволяє запобігти утворенню «вузьких 
місць» та їх ліквідації. Вона можлива завдяки, наприклад, про
веденню модернізації обладнання, перегляду технологічних 
процесів та норм, збільшенню змінності.

Визначення ступеня відповідності виробничих потужнос
тей цехів та виявлення «вузьких місць» здійснюється за допомо
гою коефіцієнту сполученості:

Кс = ВПі: ВП2,

де ВПі ВП2 -  виробнича потужність цехів, для яких ви
значається коефіцієнт.

Наприклад, виробнича потужність основного цеху А -  25 
тис. одиниць продукції, іншого виробничого цеху В -  20 тис. 
одиниць. Коефіцієнт сполученості дорівнюватиме -  0,8 (менше
1). Це свідчить про наявність «вузького місця» (цех В) та необ
хідність в додаткових заходах для підвищення виробничої по
тужності цеху В.

2. Аналіз ефективності використання потужності 
підприємства

Для аналізу ефективності використання виробничої поту
жності розраховуються:

- коефіцієнт використання виробничої потужності -  від
ношення обсягу виробленої продукції до планової або фактичної 
виробничої потужності. Низьке значення цього коефіцієнту (мен
ше 70%) свідчить про наявність резервів збільшення обсягу випус
ку продукції в плановому періоді. Даний показник об’єктивно ві
дображує напруженість виробничої програми підприємства. При
клад розрахунку даного показника приведений в таблиці 3.

Таблиця 3.
Вихідні дані для аналізу ефективності 
______використання потужності________________

Назва
продукції Обсяг ви

пуску, шт.
Середньорічна виробни

ча потужність, шт..

Коефіцієнт викорис
тання виробничої по

тужності
А 814 858 94,9
Б 930 980 94.9
В 233 245 95,1

- коефіцієнт екстенсивного використання обладнання -  
відношення фактичного часу роботи обладнання до норматив
ного (планового) з урахуванням режиму роботи підприємства та 
часу для проведення регламентованого ремонту. Даний показ
ник характеризує ступінь використання часу роботи обладнання.

- коефіцієнт інтенсивного використання обладнання - 
відношення фактичного обсягу виробництва продукції на конк
ретному обладнанні за одиницю часу до нормативної продукти
вності цього обладнання. Даний коефіцієнт свідчить про ступінь 
використання потужності обладнання.

- інтегральний коефіцієнт використання обладнання є до
бутком інтенсивного та екстенсивного коефіцієнтів, характери
зує рівень використання обладнання в часі та за потужністю.

- коефіцієнт змінності роботи обладнання:
для працюючого він розраховується як відношення загаль

ної кількості обладнання, що працює в кожну зміну за добу (до
буток числа станків та числа змін) до кількості одиниць встано



вленого обладнання (загальне число станків, що працювало про
тягом дня). Наприклад, 50 станків працювало протягом дня, з 
них в одну зміну 10, у дві -  22, у три -  18, тоді коефіцієнт змін
ності дорівнює 1*10+2*22+3*18/50=2,16

для встановленого він дорівнює добутку коефіцієнту 
змінності обладнання, що працювало та частки цього обладнан
ня у встановленому. Наприклад, у цеху встановлено 60 станків, з 
них працювало тільки 50 одиниць, тоді частка працюючого об
ладнання складе 50/60=0,833, а коефіцієнт змінності встановле
ного обладнання -  2,16*0,833 = 1,8

Розрахунок рівня використання потужностей здійснюєть
ся для кожного виду продукції.

3. Визначення планового коефіцієнту використання 
потужностей

На основі розрахунків наявної виробничої потужності та 
ефективності її використання виявляються певні внутрішньови
робничі резерви збільшення потужностей без введення додатко
вого обладнання (виробничих потужностей).

Внутрішньовиробничі резерви підвищення ефективності 
використання діючих виробничих потужностей поділяються на 
екстенсивні й інтенсивні.

- екстенсивні — збільшення ефективного фонду часу робо
ти обладнання в межах режиму роботи підприємства (скорочен
ня внутрішньозмінних і цілоденних простоїв обладнання, трива
лості планових ремонтів).

- інтенсивні -  більш повне завантаження обладнання в 
одиницю часу.

Плановий коефіцієнт використання виробничих потужно
стей розраховується як добуток даного коефіцієнту в звітному 
році та індексу його зростання в плановому періоді.

5. Розрахунок виробничої потуж ності підприємства у 
плановому періоді

Виробничу потужність варто розраховувати для всіх видів 
продукції у натуральних і вартісних показниках._На початково
му етапі планування виробничих потужностей (для виконання 
виробничої програми) їх величина розраховується як добуток 
потужностей звітного періоду та планового коефіцієнту ефекти
вності використання виробничих потужностей.

Отримана величина є проектом виробничої програми під
приємства, що сформований на основі його потужностей (мож
ливостей).

Проект виробничої програми підприємства, що сформова
ний на основі портфелю замовлень (плану обсягу продажу) по
рівнюється з отриманою плановою величиною виробничої по- 
тужністі та з'ясовується, чи досить наявних потужностей для 
виконання виробничої програми на плановий рік по кожному 
виробу-представнику.

За умови, коли виробнича потужність підприємства пере
вищує показники даного проекту, то має місце недовантаження 
(неповне використання) потужностей, що сприяє зростанню ви
трат на виробництво продукції. В цьому випадку необхідно шу
кати додаткові можливості збільшення обсягу продажу та їх до
вантаження.

Якщо даний проект виробничої програми перевищує ви
робничу потужність (при розширенні асортименту продукції, 
через наявність застарілого обладнання), то реалізація його стає 
неможливою за існуючих умов. З метою збереження покупців 
необхідно провести комплекс заходів щодо ліквідації «вузьких 
місць» та збільшення виробничих потужностей або відмовитися 
від можливості підвищення обсягів випуску та реалізації (мож
ливостей підприємства на ринку).

Таким чином, виробнича програма є інструментом узгоджен
ня можливого обсягу продажу (можливостей підприємства на рин
ку) з виробничою потужністю підприємства в планованому періоді.

Для такого узгодження розробляється плановий баланс 
виробничих потужностей щодо кожного виду продукції та під
приємства в цілому.

У ньому відображуються наступні показники:
* виробничі потужності на початок планового періоду 

(вхідна);
■ величина введених потужностей протягом планового 

періоду;
■ величина виведених потужностей за плановий період;
■ виробничі потужності на кінець планового періоду 

(вихідна);
■ середньорічна потужність у плановому періоді.



Баланс складається з чотирьох розділів'.
1-й розділ. Потужність на початок планового періоду. В 

ньому вказуються основні дані щодо наявних потужностей на 
початок планового року (назва обладнання, дата введення в екс
плуатацію, потужність та ін.)

2-й розділ. Збільшення потужності в планованому році. В 
даному розділі міститься інформація про запровадження в дію 
нових і розширення діючих потужностей (їх величина). Плану
ється збільшення потужностей за рахунок реконструкції, пере
озброєння, організаційно-технічних заходів.

3-й розділ. Зменшення виробничої потужності в планова
ному році. В ньому надається інформація про вибуття як зага
лом по підприємству, так і в розрізі окремих причин: зміна но
менклатури продукції або збільшення трудомісткості, зміна ре
жиму роботи, зменшення змінності, вибуття внаслідок старіння.

4-й розділ. Потужність на кінець планованого періоду. 
Крім даних про виробничу потужність на кінець року, в цьому 
розділі вказується величина середньорічної потужності та кое
фіцієнт використання середньорічної потужності в планованому 
році.

На основі планового балансу виробничих потужностей і в 
ході його розробки здійснюється:

■ уточнення можливостей для виконання виробничої 
програми;

■ визначення коефіцієнта використання виробничих по
тужностей;

■ визначення необхідності в інвестиціях для збільшення 
потужностей і ліквідації «вузьких місць».

4-й етап . П р и й н яття  проекту  виробничо ї програм и
Проект виробничої програми підприємства, що сформова

ний на основі портфелю замовлень, змінюють не тільки у відпо
відності до даних планового балансу виробничих потужностей.

В подальшому виробнича програма має бути скорегована 
на величину зміни залишків готової продукції на початок та кі
нець планового року:

Овп = Оп -  Зп + Зк,

де Овп -  виробнича програма на плановий період;
Оп -  проект виробничої програми, що відповідає можли

востям підприємства;
Зп -  залишки готової продукції на початок року;
Зк -  залишки готової продукції на кінець року.
Запаси готової продукції на початок планового періоду 

визначаються за їх фактичною величиною на кінець попере
днього (звітного) періоду. Залишки готової продукції на кінець 
планового періоду визначаються на основі норми запасу готової 
продукції на складі в днях та одноденного випуску продукції.

Приклад. Показники проекту виробничої програми, дані 
про запаси готової продукції подані в таблиці 4. Необхідно ско
регувати виробничу програму на зміну залишків готової проду
кції.

Таблиця 4.
Вихідні дані для розрахунку виробничої програми підпри-

ємства на плановий період

Найменування
продукції

Проект
виробничої
програми,

шт.

Запаси готової про
дукції, шт. Виробнича

програма,
шт.

На по
чаток 
року

На кінець 
року

А 2000 50 70 2020
Б 3000 100 90 2990
В 4000 120 100 3980

Уточнений таким чином проект виробничої програми 
приймається підприємством як кінцевий проект, який потребує 
ще економічної оцінки.

5-й етап. Економічна оцінка виробничої програми
Економічна оцінка виробничої програми здійснює насту

пним чином:
1. Перевіряється, чи знаходиться планований обсяг випус

ку продукції в межах точки беззбитковості. Вона відповідає об
сягу виробництва, що не забезпечує підприємству ні прибутку, 
ні збитку. Прибуток має нульове значення, коли витрати та до
хід від реалізації продукції рівні. Обсяг виробництва, що забез
печує такий стан в діяльності підприємства, називається крити



чним або «точкою беззбитковості». Більш детально питання ви
значення цього показника розглядалося при вивченні методів 
прийняття планових рішень.

2. Оцінюється ефективність прийнятого плану за допомо
гою наступних показників:

* фондовіддачі, що розраховується як відношення вар
тості готової продукції до середньорічної вартості ос
новних виробничих фондів;

■ фондоміскості -  зворотного показника до фондовід
дачі, що визначається як відношення середньорічної 
вартості основних виробничих фондів до вартості го
тової продукції;

■ рентабельності продукції, тобто відношення валового 
або чистого прибутку до собівартості реалізованої або 
готової продукції;

■ рентабельності продажу, яка визначається як відно
шення прибутку від реалізації продукції на суму отри
маної виручки;

■ рентабельності (прибутковості) капіталу, яка обчис
люється відношенням прибутку до середньорічної вар
тості основного й оборотного виробничого капіталу.

6-й етап. Затвердження виробничої програми на пла
новий період

На цьому етапі проект виробничої програми затверджу
ється керівництвом та доводиться до структурних підрозділів 
підприємства.

3. Планування товарообороту торговельного підприємства

Планування товарообороту торговельного підприємства 
передбачає вирішення наступних завдань:

1. орієнтація товарообороту на зміну та розвиток спожи
вчого ринку.

2. забезпечення підприємству необхідної суми виручки 
та прибутку.

3. забезпечення ефективного використання ресурсного 
потенціалу.

4. відповідність структури товарообороту структурі по
питу споживачів.

5. забезпечення ритмічної роботи підприємства.
Як і виробнича програма, план товарообороту розробля

ється на рік з розбивкою на квартали, місяці, дні.
Планування товарообороту можна починати з визначення 

його загального обсягу з подальшою структуризацією за товар
ними групами. Або навпаки, визначити товарооборот спочатку 
за окремими групами товарів, а потім, на їх основі, сформувати 
план товарообороту всього підприємства. В будь-якому випадку 
отриманий план може піддаватися корегуванню протягом пла
нового періоду через невизначеність ринкового середовища, що 
значно підвищується в ринкових умовах господарювання.

Для визначення плану обсягу діяльності торговельного 
підприємства можна використовувати програмно-цільовий ме
тод.

Він передбачає визначення загального планового обсягу 
товарообороту в залежності від поставленої мети (обраної стра
тегії):

1. забезпечення беззбитковості.

пл ~ Ц - В зм ’

або

R
н р  ___ П О СТ

пл ~ Рвд -  Рзв ’

де Впост - сума постійних витрат;
Ц -  ціна;
Взм -  сума змінних витрат на одиницю продукції.
Рвд -  рівень валового доходу у % до товарообороту;
Рзв -  рівень змінних витрат обігу в % до товарообороту.

2. отримання цільового прибутку.



т _  В пост + П Ц
“ Ц - в зм

де Пц -  сума цільового прибутку на плановий рік.

3. досягнення мінімальної рентабельності власного ка
піталу.

■у_ ^пост ^РК
Ц - в зм

де Прк -  прибуток при мінімальному рівні рентабельності 
власного капіталу (рентабельність дорівнює депозитній ставці 
банку).

В К х Б .
11 рту- —

РК 100

де ВК -  власний капітал підприємства;
Бс -  ставка банківського депозиту в %.
4. отримання максимально можливого прибутку .

R 4- ГТ•у _  пост макс

Ц - в зм ’

де Пмакс -  сума максимально можливого прибутку.

Розглянемо один із варіантів використання економіко- 
статистичного методу для розрахунку плану товарообороту 
торговельного підприємства.

1. Визначається коефіцієнт еластичності обсягу реалізації 
підприємства від доходів споживачів регіону, в якому воно пра
цює (збільшення обсягу товарообороту при зростанні доходів 
населення на 1%):

K . = i x z l ,
1 - І  D 1

де Іт -  індекс товарообороту;

Id -  індекс доходів споживачів.
2. Визначається можливий приріст доходів населення у 

плановому періоді на основі статистичних даних.
3. Розраховується можливий приріст товарообороту в пла

новому році з урахуванням індексу доходів населення:

І Т Д  =  I d i u i  X  К е .

4. Визначається можливий приріст товарообороту за раху
нок підвищення рівня задоволення попиту населення. Для цього 
використовуються дані вивчення обсягу незадоволеного попиту 
за товарними групами, що реалізовувалися у звітному році під
приємством та його конкурентами.

5. Розраховується плановий товарооборот:

Т  = Т  І Т Ф Х І ™ І Т Ф Х І ЗП 
ф 100 100 ’

де Тф -  товарооборот у звітному періоді;
І т д  -  темп приросту товарообороту внаслідок зростання 

доходів населення;
І з п  -  темп приросту товарообороту під впливом збільшен

ня ступеню задоволення попиту населення.
Плановий обсяг товарообороту може бути розрахований 

методом екстраполяції динамічних рядів товарообороту, а 
також методом змінної середньої відносно темпів приросту то
варообороту. Для використання останнього методу розрахову
ються наступні дані: темп приросту звітного періоду, середню 
зміну темпів приросту за період дослідження. Темп приросту 
товарообороту на плановий період розраховується за формулою:

Кпп = Км + Δ,

де Кпп -  плановий темп приросту;
Км -  темп приросту минулого періоду;
Δ -  середня зміна темпів приросту за період.
Визначення планового товарообороту щодо окремих груп 

товарів можливе методами:
■ економіко-статистичним;
■ нормативним.



1. Економіко-статистичний:
■ на основі використання коефіцієнта еластичності про

дажу окремих видів товарів від загального обсягу то
варообороту;

■ на основі коефіцієнта еластичності продажу окремих 
видів товарів від доходів населення.

Приклад. Продаж консервів збільшується в розрахунку на 
1 людину на 1,8% при зростанні загального обсягу товарооборо
ту на 1 особу на 1%. При зростанні чисельності населення на 1% 
та збільшенні загального товарообороту на душу населення на 
5,1% зростання продажу на 1 людину для даної групи складе 
9,18 (5,1x1,8), а загальний обсяг товарообороту для даної групи 
товару збільшиться на 110,3% (1,0918 х 1,01 х 100).

Даний метод може використовуватися торговельними під
приємствами, які не передбачають диверсифікацію асортименту 
в плановому періоді.

2. Нормативний. Розрахунки за цим методом проводять
ся на основі показника товарообороту на 1 кв.м торгової площі 
при зміні в плановому періоді асортименту або позицій підпри
ємства на ринку. Базою для розрахунків є площа торгового залу, 
де розміщуються певні групи товарів та плановий обсяг товаро
обороту на 1 кв.м даної площі. Для товарних груп, продаж яких 
розпочинається в плановому періоді, обсяг товарообороту на 1 
кв.м торговельної площі приймається на рівні аналогічних типів 
торговельних підприємств регіону.

Плановий обсяг товарообороту розраховується за форму
лою:

Тпл = SjX Н„

де Sі -  площа торгового залу для розміщення і-ї групи то
варів;

Н і -  норматив товарообороту на 1 кв.м торговельної пло
щі.

Д л я  розрахунку планового товарообороту підприємств 
ресторанного бізнесу доцільно використовувати наступні мето
ди:

1. за кількістю  відвідувачів (при порівняно постійному 
контингенті споживачів):

ВРП = Кбл X Ч X Дн,

де ВРП -  план випуску блюд (виробнича програма) на пла
новий період;

Ч -  чисельність відвідувачів за день;
Кбл -  кількість блюд на одну особу;

Дн -  кількість днів роботи підприємства в плановому пе
ріоді.

2. за пропускною спроможністю залу та ступеню її ви
користання:

ВРП = Пс х Квп х Кб х Дн,

де Пс -  пропускна спроможність залу (осіб);
Квп -  коефіцієнт використання пропускної спроможності

залу;
Кб -  середня кількість страв на 1 відвідувача в плановому

році;
Для розрахунку структури товарообороту використову

ються економіко-математичні методи. За допомогою кореляцій- 
но-регресійного аналізу виявляються чинники, що найбільше 
впливають на обсяг реалізації окремих груп товарів, здійсню
ється кількісна оцінка характеру цього впливу. Рівняння регресії 
можуть використовуватися для визначення планового обсягу 
продажу товарів при очікуваній зміні чинників впливу. Напри
клад, якщо обсяг продажу певних груп товарів залежить від змі
ни платоспроможності покупців, для розрахунку може бути ви
користана наступна модель:

у = а + Ьх,

де у -  обсяг товарообороту по товарній групі в розрахунку 
на одну особу;

х -  сума споживчих фондів населення на 1 особу;
а, b -  параметри рівняння.
Планування структури товарообороту доцільно здійсню

вати різними методами для отримання багатоваріантних розра
хунків. На основі подальшої оцінки варіантів обирається най
більш імовірний та вигідний для підприємства.



Питання для самоконтролю знань:

1. Що таке виробнича програма?
2. Які показники містить виробнича програма?
3. За якими показниками аналізується виконання плану 

виробництва за попередній період?
4. Як визначається можливість реалізації портфеля замо

влень у плановому періоді?
5. Назвіть методи розрахунку виробничої потужності 

підприємства.
6. Як планується збільшення коефіцієнта використання 

виробничої потужності?
7. Як визначається можливий випуск продукції на основі 

діючих потужностей?
8. Що таке баланс виробничих поту жностей та його при

значення?
9. За якими показниками здійснюється економічна оцінка 

проекту плану виробництва?
10. Що є предметом планування виконання виробничої 

програми?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Вартісні показники плану виробництва.
2. Чинники, що впливають на формування виробничої 

програми.
3. Методика планування випуску продукції.
4. Технологія планування процесу виконання виробничої 

програми
5. Зміст процедур аналізу портфеля замовлень у процесі 

планування виробничої програми..

Теми рефератів:

1. Характеристика взаємозв'язку портфелю замовлень і 
виробничої програми.

2. Роль аркетингових досліджень при формуванні плану 
випуску.

3. Методи оптимізації виробничої програми.

Приклади розв’язання завдань

Завдання 1. У плановому році підприємство планує випу
стити 2 тис. шт. виробів А ціною 500 грн. та 3 тис. шт. виробів Б 
ціною 600 грн. Заплановано виготовити комплектуючих виробів 
на суму 2 500 тис. грн., у т. ч. для сторонніх замовників -  на 
1 500 тис. грн.; планом передбачені зміни залишків готової про
дукції на складі з 2 000 тис. грн. до 500 тис. грн. Розрахувати 
план по товарній, валовій та реалізованій продукції.

Розв’язок:
1. План по товарній продукції (ТП):

ТП = 2 000 х 500 + 3 000 χ 600 + 1 500 000 = 4 300 000 грн.

2. План по валовій продукції (ВП).

ВП = 3 800 000 + 1 000 000 = 4 800 000 грн.

3. План по реалізованій продукції (РП):

РП = 3 800 000 + (2 000 000 -  500 000) = 5 300 000 грн.

Завдання та ситуації для самостійного розв’язку

Завдання 1.
Підприємство виготовляє для продажу металеві корпусні 

деталі. Згідно зі сформованим портфелем замовлень воно має 
змогу реалізувати 2 400 одиниць своєї продукції, але чи виста
чить виробничої потужності для виготовлення такої кількості 
продукції? На підприємстві працює три групи обладнання: тока
рне -  6 одиниць, фрезерне -  8 одиниць та шліфувальне -  9 оди
ниць. Основною вважається шліфувальна група. Технологічний 
процес виготовлення корпусної деталі складається з наступних 
операцій: токарні операції -  10 н.-год., фрезерні операції -  20 н.- 
год., шліфувальні операції -  18 н.-год. Ефективний фонд робочого



німальний обсяг продажу емалей -  0,5 т. Для масляних фарб об
сяг продажу не може бути нижчим за 0,25 т.

Визначити обсяг випуску кожного виду фарби для отри
мання фабрикою максимального доходу. Побудувати математи
чну модель задачі. Знайти рішення за допомогою засобу Excel 
ПОИСК РЕШЕНИЯ.

Таблиця І.
Дані про матеріальні вироби для виготовлення фарб

Сировина
Витрата сировини 

на 1 т фарби, т Запаси сиро
вини, тмасляної емалі

СІ 0,5 1,0 3
С2 1,0 0,5 4
СЗ 0,05 0,1 2
Ціна 1 т, тис. грн. 2 3

Завдання 7.
Визначити структуру асортименту страв підприємства 

громадського харчування, що має забезпечити максимальний 
дохід. Для розрахунків використайте подані нижче дані. Побуду
вати математичну модель задачі. Знайти рішення за допомогою 
засобу Excel ПОИСК РЕШЕНИЯ.

Ресурси
Плановий 
фонд ре

сурсів

Норматив витрат ресурсів на 100 страв
перші
страви

ДРУГІ
м’ясні

ДРУГІ
рибні

ДРУГІ
молочні

Другі
інші

Втрати праці на
виробництво,
люд.-год.

78 100 3,1 4,0 36,0 2,5 21

Виграти праці на
обслуговування,
люд.-год.

130 000 2,0 5,1 5,0 2,7 3,1

Витрати вироб
ництва та обігу, 
грн.

16 500 4,3 6,9 6,7 26 4,1

Дохід, грн. 1,2 2Д 1,6 0,3 1,7
Товарооброт,
грн. 280 000 25 37 23 22 20

Завдання 8.
Магазин реалізує три групи товарів. На основі даних таб

лиці 1 визначити оптимальну структуру товарообороту для 
отримання магазином максимального доходу. Побудувати ма
тематичну модель задачі. Знайти рішення за допомогою засобу
Excel ПОИСК РЕШЕНИЯ.

Таблиця 1.
_____________Дані про норми витрат ресурсів_____________

Вид ресурсів

Норма витрат ресурсів на 
1 тис. грн. товарообороту Обсяг

ресурсівгрупа
І

група
II

група
III

Робочий час продавців, люд.-год. 0,1 3 0,4 1 100
Торгова площа, м2 0,05 0,2 0,02 120
Площа складських приміщень, м" 3 0,02 2 8 000
Дохід, тис. грн. 3 5 4

Завдання 9.
Кондитерська фабрика отримала замовлення на дитячі 

святкові набори цукерок. Дані про можливі варіанти наборів, їх 
вартість та наявні на фабриці товарні запаси цукерок, з яких 
складаються набори, подані нижче. Визначити оптимальну кіль
кість наборів, що фабрика може запропонувати покупцям та за
безпечити собі максимальний дохід. Побудувати математичну 
модель задачі. Знайти рішення за допомогою засобу Excel ПО
ИСК РЕШЕНИЯ.

Назва цукерок
Вага цукерок в наборі, кг

Запас цукерок, кг
НІ Н2 НЗ

Стріла 0,3 0,2 0,4 600
Кокос 0,2 0,3 0,2 700
Панночка 0,2 0,1 0,1 500
Ціна, грн. 7 6 6,5 X

Завдання 10. На основі нижче поданих даних скласти 
план реалізації продукції підприємства (таблиця 1).
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Річний
план

випуску,
шт.

Блуза 100 16 116 112 8 700
Сорочка 50 58 400 398 10 2400
Брюки 120 20 120 122 8 720
Костюм 170 30 240 236 9 1440
Пальто 300 40 180 182 12 1100

Таблиця І.
План реалізації продукції підприємства 
_________ у плановому році___________________

Найменув
ання

продукції

Ціна,
грн.

Залишок 
на початок 

року

Річний
план

випуску,
шт.

Залишок на 
кінець року

План
реалізації

Шт. Грн. Шт. Грн. Дн. Шт. Грн. Шт. Грн.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Завд ан н я  11.
На основі маркетингових досліджень підприємство 

розробило план обсягу продажу. Згідно йому підприємство 
може реалізувати на ринку 6 тис. одиниць своєї продукції. 
Площа основного складального цеху -  5000 кв.м. Розмір 
одного виробу 10 х 2 м. Робоча зона для його складання 
становить 120% площі виробу'. Допоміжні, побутові примі
щення, коридори займають 40% від площі цеху. Виробни
чий цикл зборки -  6 робочих днів. П ідприємство працює у 
дві зміни, 262 дні на рік.

На основі плану обсягу продажу та можливостей п ід
приємства розробити виробничу програму підприємства на 
плановий рік.

З авд ан н я  12.
Виробнича програма підприємства на плановий рік 

передбачає виготовлення продукції обсягом 700 тис. грн. 
Для внутріш ніх потреб планується використати продукції 
на суму 29 тис. грн.. Незавершене виробництво за плановий 
рік передбачено зменшити на 4,5 тис. грн. П ідприємство 
планує надати послуги промислового характеру на 45 тис. 
грн., а також виготовити напівфабрикати для реалізації на 
сторону на 10 тис. грн.

Обчислити величину реалізованої продукції та  її при
ріст в плановому році, якщо у звітному обсяг реалізації 
склав 600 тис. гри.

Завдання 13. Підприємство громадського харчування ре
алізує продукцію власного виробництва через обідню залу та 
покупні товари. Працює 353 днів на рік. Виробнича потужність 
кухні в минулому році становила 25620 блюд за середньою ці
ною 4,27 грн. Коефіцієнт використання виробничої потужності -
0,75. У зв’язку із проведеними технічними та організаційними 
заходами планується його підвищення на 28%. Середня ціна 
продукції власного виробництва залишиться на минулому рівні. 
Товарооборот по покупним товарам в минулому році становив 
125 тис.грн. В плановому році передбачається його приріст у 
зв’язку із більш повним задоволенням попиту на 15%.

Розрахувати плановий обсяг реалізації підприємства.

Завдання 14.
Товарооборот торговельного підприємства у звітному році 

становив 132 тис.грн. В плановому році передбачається зрос
тання доходів населення на 105,2%. Коефіцієнт еластичності 
товарообороту від доходів населення становить 1.15. Визначити 
обсяг планового товарообороту для даного підприємства.



Тема 10. Персонал та оплата праці

1. Необхідність та етапи розробки плану з праці та пер
соналу

2. Аналіз використання персоналу у звітному періоді.
3. Методика розробки плану з праці та персоналу
4. Особливості планування потреби в персоналі на під

приємствах торгівлі.

1. Необхідність та етапи розробки плану
з праці та персоналу

Планування є однією з функцій управління персоналом, 
що передбачає визначення чисельності працівників, структури 
та показників ефективності використання праці в плановому 
періоді, формування фонду оплати праці. При цьому мають ви
користовуються прогресивні норми праці, ефективний фонд ро
бочого часу, прогресивні форми мотивації праці та ін.

Планування персоналу ефективне лише тоді, коли інтег
роване в загальний процес планування діяльності підприємства 
(рис. 1).

Метою розробки плану з праці та персоналу є визначення 
економічно обгрунтованої (оптимальної) потреби підприємства 
в персоналі, забезпечення ефективності його використання та 
мотивації в планованому періоді.

Необхідність розробки такого плану обумовлена наступ
ними моментами:

■ забезпеченням виконання виробничої програми під
приємства (планового товарообороту);

■ значною питомою вагою витрат на утримання персо
налу в загальних витратах підприємства, що збільшує 
їх значущість при визначенні ціни реалізації продукції 
та її конкурентоспроможності;

■ залежністю ефективності використання засобів та 
предметів праці, ефективності діяльності підприємства 
в цілому від роботи персоналу;

■ збільшенням кількості інноваційних проектів, що ви
магають залучення великої кількості працівників, ви
сокого рівня координації зусиль виконавців, що може 
бути забезпечено тільки на планомірній основі;

■ можливістю підвищити заробітну плату завдяки раціо
нальному плануванню праці.

При розробці плану з праці та персоналу необхідно до
тримуватися наступних вимог: забезпечення приросту обсягів 
діяльності за рахунок підвищення продуктивності праці; забез
печення випереджувальних темпів росту продуктивності праці 
по відношенню до темпів росту заробітної плати.

План з праиі та персоналу складається з трьох розділів:
■ план з праці (продуктивність праці, трудомісткість ви

готовлення продукції);



■ план чисельності персоналу (загальна чисельність, чи
сельність персоналу за різними категоріями, заходи 
для професійної підготовки та перепідготовки персо
налу);

* план фонду оплати праці (основна та додаткова заробі
тна плата, середня заробітна плата, співвідношення 
між продуктивністю праці та її оплатою).

План з праці та персоналу пов'язаний з іншими планами 
підприємства (рис. 1):

1. планом виробництва (виробничою програмою), який є 
основою для його розробки, оскільки чисельність персоналу за
лежить від обсягів продукції, що випускається або послуг, що 
надаються.

2. планом інновацій, який може містити заходи щодо вдо
сконалення організації праці, а також інші нововведення, які 
прямо або побічно пов'язані зі зменшенням або збільшенням 
чисельності персоналу.

3. планом витрат, оскільки витрати на оплату праці значно 
впливають на загальний рівень витрат підприємства, тому вони 
відображуються в даному плані.

5. фінансовим планом, в якому передбачається розмір ко
штів на оплату праці.

Планування показників з праці та персоналу відбувається 
за наступними етапами:

1. Аналіз виконання плану з праці та персоналу за попере
дній період.

2. Планування продуктивності праці.
3. Планування потреби в персоналі.
4. Планування коштів на оплату праці.

2. Аналіз використання персоналу у звітному періоді

Метою аналізу показників з праці та персоналу є вивчення та 
оцінка ефективності використання праці та коштів на її оплату'.

Аналіз розпочинають з визначення ступеня забезпеченості 
підприємства персоналом.

1. Фактична кількість працівників звітного року порівню
ється з її плановою величиною. На основі цього виявляють над

лишок або нестачу в персоналі на підприємстві в цілому та в 
окремих підрозділах, а потім аналізують причини виникнення 
таких розбіжностей між фактичними та плановими показника
ми. Для порівняння використовуються: загальна чисельність 
працівників, чисельність за категоріями та професіями, питома 
вага робітників в загальній чисельності персоналу, питома вага 
промислово-виробничого персоналу в загальній чисельності 
працівників.

2. Розраховуються показники руху персоналу протягом 
звітного періоду, а саме:

- коефіцієнт прийому персоналу як відношення чисельно
сті прийнятих працівників за період до середньооблікової чисе
льності персоналу:

де Чпр -  чисельність прийнятих працівників;
Чср -  середньооблікова чисельність персоналу.
- коефіцієнт вибуття (звільнення) як відношення чисель

ності звільнених працівників з будь-яких причин до середньо- 
облікової чисельності персоналу:

де Чвб -  чисельність працівників, що звільнилися з будь- 
яких причин.

- коефіцієнт плинності персоналу.

де Чп -  чисельність працівників, що звільнилися за влас
ним бажанням, за порушення трудової дисципліни та за іншими 
причинами, які не пов'язані з виробництвом.

3. Проводиться оцінка ефективності використання персо
налу за допомогою наступних показників:



- продуктивність праиі: середньорічний, середньоденний 
і середньогодинний виробіток на одного робітника (працівника):

в = ° - .
ч ч>

де О -  обсяги випуску продукції (обсяг товарообороту).
- рентабельність персоналу.

~ П

Ч ср

де П -  прибуток.
4. Визначається ефективність використання фонду оплати

праці:
- виручка від реалізації <товарооборот) на гривню Фонду 

оплати праиі:

т
F -

ФТ ФОП

де Т -  виручка від реалізації (товарооборот);
ФОП -  фонд оплати праці.
- валовий прибуток на гривню фонду оплати праиі:

Е
Фп ФОП

- Фонд оплати праці на одного працівника'.

ФОП
І  Ф О П

Ч ср

- співвідношення темпів зростання продуктивності праиі 
та середньої заробітної плати:

т -  и̂р
* В П  ~  J  5

ЗП

де І„р -  темп зростання продуктивності праці;
Ізп -  темп зростання середньої заробітної плати.

5. Оцінюється використання робочого часу:
- індекс кількості відпрацьованого часу:

де Фф -  фактично відпрацьований фонд робочого часу в 
звітному періоді;

Ф6 -  плановий фонд робочого часу звітного періоду (фак
тично відпрацьований фонд робочого часу в базовому періоді).

- інтегральний коефіцієнт використання робочого часу:

ТДф х Т П ф 

Т Д б х Т П б ’

де Т Д ф ,  Т Д б  -  тривалість звітного (базового) робочого дня;
Т П ф ,  Т П б  -  тривалість звітного (базового) робочого пері

оду
Аналіз використання персоналу та коштів на оплату праці 

у звітному періоді передбачає визначення чинників, під впливом 
яких змінюються всі розглянуті показники, та з ’ясовується сту
пінь впливу кожного. З цією метою частіше використовують 
метод факторного аналізу, методика проведення якого детально 
надається в спеціальній літературі з економічного аналізу.

3. Методика розробки плану з праці та персоналу

Розглянемо решту етапів розробки плану з праці та персо
налу:

■ планування продуктивності праці.
■ планування потреби в персоналі.
■ планування коштів на оплату праці.

1. П ланування продуктивності праці
Продуктивність праці -  це здатність працівників вигото

вляти певну кількість продукції (робіт) в одиницю часу. Рівень 
продуктивності праці характеризується такими основними пока
зниками як виробіток та трудомісткість.



Трудомісткість -  це витрата живої праці на виробництво 
одиниці продукції або на виконання одиниці роботи, що розра
хується за формулою:

Ф
Тр = —— ,

О

де Фод -  кількість робочого часу, що витрачена на вироб
ництво продукції (реалізацію товару), людино-год.;

О -  обсяг виготовленої продукції (реалізованого товару) 
за період часу, шт.

Повна трудомісткість продукції включає всі витрати праці 
на виробництво одиниці продукції. У залежності від характеру 
витрат розрізняють трудомісткість: виробничу, технологічну, 
обслуговування виробництва та управління.

Відношення нормативної трудомісткості до фактичної її 
величини називається коефіцієнтом виконання норм.

к Л ” .
ТРф

де Трн -  нормативна трудомісткість;
Трф -  фактична трудомісткість.

Виробіток  вимірюється кількістю продукції, що виготов
лена в одиницю робочого часу (середньорічний, середньоденний 
і середньогодинний):

в =  0
ф заг

де Фзаг -  фонд робочого часу, що відпрацьований всіма 
працівниками підприємства за період (рік, день, годину), люди
но-год.;

де О -  обсяг випуску продукції (обсяг товарообороту);
Виробіток також визначається кількістю продукції, що 

припадає на одного середньооблікового працівника (робітника):

В = ----- .
Ч ср

Розрахунки показників продуктивності праці, як і визна
чення потреби в чисельності персоналу пов’язані з плановим 
фондом робочого часу.

При цьому розрізняють його наступні складові:
■ календарний фонд робочого часу;
■ плановий номінальний (максимально можливий) фонд 

робочого часу;
■ плановий ефективний фонд робочого часу
Календарний фонд не враховує будь-які втрати робочого

часу (невиходи на роботу з різних причин, а також святкові та 
вихідні). Він використовується при розрахунках планових пока
зників з праці та персоналу на підприємствах із безперервним 
виробництвом. Календарний фонд (рік, квартал, місяць) може 
бути розрахований як на одного працівника (в людино-днях або 
людино-годинах), так і на всю чисельність працівників. На його 
основі визначається номінальний фонд робочого часу.

Номінальний фонд — це максимально можливий для вико
ристання фонд робочого часу, що на плановий період визнача
ється як різниця між календарний фондом та кількістю днів: ви
хідних, святкових, щорічних відпусток.

Для визначення ефективного фонду робочого часу в пла
новому періоді складається баланс робочого часу (табл. 1).

Таблиця І.

Баланс робочого часу одного працівника
в плановому періоді ______________

Показники Од.
виміру

Плановий
період

Календарний фонд робочого часу дні
Кількість неробочих днів, в тому числі:
вихідні дні
святкові ДНІ

щорічні відпустки дні
Номінальний фонд робочого часу дні
Невідпрацьовано всього 
в тому числі:

ДНІ



Продовження табл. 1
тимчасова непрацездатність ДН І

навчальні відпустки Дні
неявки з дозволу адміністрації дні
прогули дні

Явочн ий фонд робочого часу дні
Тривалість робочого дня, год. год.
Ефективний фонд робочого часу, год. год.

Розрахунок ефективного фонду робочого часу одного се
ред ньооблікового працівника здійснюється наступним чином:

1. Кількість календарних днів зменшується на кількість 
вихідних та святкових, отримана величина є номінальним фон
дом робочого часу.

2. Розраховується явочний фонд робочого часу (у днях) 
шляхом зменшення номінального фонду робочого часу на кіль
кість невідпрацьованих днів з різних причин.

3. Визначається кількість робочих годин за день: з трива
лості робочого дня (у годинах) віднімають можливі внутрішньо- 
змінні втрати робочого часу та простої (у годинах);

4. Ефективний фонд робочого часу за рік (у годинах) роз
раховується як добуток кількості робочих годин за день та явоч
ного фонду робочого часу (днів).

Планування трудомісткості виробничої програми.
Одним з показників праці, що розраховується на плано

вий період є трудомісткість виготовлення як одного виробу, так 
і всієї виробничої програми. Планування трудомісткості прово
диться у наступній послідовності:

1. Розраховується повна трудомісткість одиниці продукції 
через фактичну технологічну трудомісткість:

де фф -  ефективний фонд робочого часу в звітному році 
(фактично відпрацьований основними робітниками);

Оф -  фактичний обсяг випуску продукції.
Технологічна трудомісткість -  витрати праці основних 

робітників на виготовлення продукції (послуг).

2. Визначається можливе зниження трудомісткості виго
товлення продукції. В першу чергу виявляються резерви, які 
реалізуються без додаткових грошових витрат (за рахунок по
кращення організації виробничих та господарських процесів, 
ліквідації необгрунтованих втрат робочого часу). В подальшому 
розглядається можливість зниження трудомісткості, що потре
бує додаткового фінансування, під впливом техніко- 
економічних чинників: підвищення техніко-технологічного
рівня підприємства, вдосконалення організації виробництва та 
праці, вдосконалення процесів управління, зростання обсягів 
виробництва, зміна структури виробництва.

Загальне зниження технологічної трудомісткості виробу 
внаслідок перегляду норм часу визначається наступним чином:

ДТрт = Σ  ( toi - t u ),
1=1

де toi, tu -  норма часу виконання і-ї операції по виготов
ленню ш-го виробу відповідно до і після перегляду норми часу 
виготовлення.

Зниження технологічної трудомісткості виробничої про
грами розраховується як:

м
ΔΤρ = Σ Δ Τ Ριη

m-1

3. Розраховується планова технологічна трудомісткість 
виготовлення одного виробу:

Тршпл Тртф — АТрт ,

де Тртб -  технологічна трудомісткість одного виробу в 
звітному році.

4. Визначається планова трудомісткість виробничої про
грами:

м
Трпл = Z T p mniI х О пл ,

т~1

де Тртпл -  планова трудомісткість одного виробу·;
Опл -  плановий обсяг випуску продукції.



5. Розраховуються підсумкові показники трудомісткості 
продукції підприємства:

- індекс зміни трудомісткості на одиницю продукції:

j _ І Т р тппх О пл .
ТР ! Т р т б х О ф ’

- абсолютна зміна трудомісткості в плановому періоді:

Е Тр = Σ  (Трбі - Т Р ™ )  х О ПЛІ ,

де Трб„ Трплі -  трудомісткість виготовлення і-го виду про
дукції.

Розраховані на плановий період ефективний фонд робочо
го часу та трудомісткість виробничої програми використову
ються для планування продуктивності праці та чисельності пер
соналу підприємства.

При плануванні продуктивності праці (виробітку) можуть бу
ти використані наступні методи: прямого рахунку, метод плануван
ня продуктивності праці за техніко-економічними чинниками.

Метод планування продуктивності праці
за техніко-економічними чинниками.
Даний метод передбачає розрахунок спочатку зміни чисе

льності персоналу в плановому періоді під впливом техніко- 
економічних чинників, на основі якого визначається плановий 
приріст продуктивності праці та її величина в плановому пері
оді. Розглянемо цю послідовність більш детально.

І. Розрахунок зміни чисельності персоналу в плановому 
періоді під впливом техніко-економічних чинників:

1. Визначення умовної чисельності персоналу в планово
му періоді. Це чисельність, яка необхідна для забезпечення пла
нового обсягу продукції при збереженні виробітку на одного 
працівника на рівні звітного року:

Ч = в дл
У м  D

де Опл -  обсяг виробництва продукції в плановому періоді;
Взв _ виробіток у звітному періоді.

2. Розрахунок зміни чисельності працівників під впливом 
чинників.

Розглянемо вплив на зміну чисельності наступних чинни
ків: підвищення науково-технічного рівня підприємства; вдос
коналення організації виробництва, праці та управління; зміна 
структури продукції, що випускається.

а) Підвищення науково-технічного рівня підприємства 
здійснюється шляхом: впровадження нової техніки та прогреси
вної технології; механізації й автоматизації виробництва; по
ліпшення використання матеріалів; застосування прогресивних 
матеріалів та ін.

Зміна чисельності працівників під впливом даного чинни
ка визначається за формулою:

(Тро -  ТР і ) х О пл х К  j
Е Тр = ----------—-------------------,

Ф ф Х К в н

де Тро, Трі -  трудомісткість виготовлення продукції від
повідно до і після впровадження інноваційного заходу;

Опл -  плановий обсяг продукції (виготовляється після реа
лізації інновації);

Ф ф  -  ефективний фонд робочого часу одного робітника в 
звітному році (фактично відпрацьований);

К в н  _ коефіцієнт виконання норм виробітку звітного року;
К д і  -  коефіцієнт, що враховує термін дії інновації в плано

ваному році та розраховується як відношення кількості повних 
місяців дії інновації в планованому році до 12.

б) Вдосконалення організації виробництва, праці і управ
ління

Розглянемо вплив скорочення втрат робочого часу на еко
номію чисельності працівників. Розрахунок проводиться за фо
рмулою:

Ч ( Φ , , - Φ  )V M ' ф  ПЛ ' j - r

~ -------- ФІ--------- 'ф

де Ф п л  -  ефективний фонд робочого часу робітника в пла
новому році;



Пв -  питома вага чисельності робітників в умовній чисе
льності промислово-виробничого персоналу.

в) Зміна структури випуску продукції (структури това
рообороту).

Економія чисельності працівників за рахунок структурних 
зрушень в обсязі

випуску продукції викликана різною трудомісткістю ви
робів на 1 гривню всього обсягу продукції, що випускається 
підприємством:

(тр0 -  тр, ) X Ощ,F =
СТр -

Ф П Л  Х К ВН

де тр0, трі -  трудомісткість виготовлення окремих на 1 
гривню обсягу продукції відповідно в звітному та плановому 
році.

Загальне зменшення (збільшення) чисельності під впли
вом всіх чинників визначається шляхом підсумовування отри
маних величин економії чисельності:

ε  =  ς ε , ,

і=1

де Е; _ зміна чисельності під впливом і-го фактора, осіб;
І -  кількість чинників, що впливають на зміну чисельності 

в плановому періоді.
II. Визначення планового зростання продуктивності

праці
На основі отриманої величини загальної зміни чисельності 

працівників та умовної чисельності розраховується планове зро
стання продуктивності праці:

ΔΒ = Е х 100
Ч ум

де Е -  економія чисельності працівників; 
Чум умовна чисельність працівників.

III. Визначення планової продуктивності праці 
Плановий рівень продуктивності праці (виробіток на од

ного працівника) розраховується за формулою:

В = В ,
Δ Βλ

1 н------
100

де Взв -  виробіток у звітному році.
Метод планування продуктивності праці за техніко- 

економічними чинниками може бути реалізований і в наступній 
послідовності:

■ визначається умовна чисельність працівників аналогі
чно першому варіанту використання даного методу;

■ розраховується зміна саме продуктивності праці під 
впливом кожного техніко-економічного чинника;

■ визначається її загальна зміна на підприємстві;
■ розраховується продуктивність праці в плановому пе

ріоді;
■ визначається планованої економія (перевитрата) чисе

льності персоналу.
Розрахунок зміни продуктивності праці за чинниками 

здійснюється аналогічно послідовності першого варіанту, але 
формули при цьому використовуються інші.

Приріст продуктивності за рахунок підвищення науково- 
технічного рівня підприємства визначається наступним чином.

Σ  (Тр0, -  Три ) х О пл.
АВТр = —---------------------------- х К д, х П в ,

ΣΤρ,
і=1

де Тр0„ Три -  трудомісткість виготовлення і-го виду про
дукції відповідно до і після впровадження інноваційного заходу;

Опл -  плановий обсяг продукції і-го виду (виготовляється 
після реалізації інновації);

Кд -  коефіцієнт, що враховує термін дії інновації в плано
ваному році;

Пв -  питома вага чисельності робітників в умовній чисе
льності промислово-виробничого персоналу.



Зростання продуктивності праці за рахунок скорочення 
втрат робочого часу розраховується за формулою:

RU _ RU
ДВвч= ------ -̂--------- - х 100(%),

10 0 - в ч 0

де ВЧ0, ВЧ] -  відсоток втрат робочого часу відповідно у 
звітному та плановому році.

Скорочення (збільшення) чисельності персоналу за раху
нок зміни продуктивності праці визначається:

Е = А В х Ч ум

100+ ΔΒ

Метод прямого рахунку 
Даний метод передбачає планування продуктивності 

праці на основі трудомісткості виробничої програми. Виробіток 
продукції одним працівником розраховується за формулою:

В = —  х Ф ,
Тр

де О -  обсяг виробництва;
Тр -  трудомісткість виробничої програми;
Ф -  ефективний фонд робочого часу одного працівника. 

Крім того, планова величина продуктивності праці на 
одного працівника може бути розрахована на основі планового 
обсягу випуску продукції (плану товарообороту) та чисельності 
працівників у плановому році:

В„ = ^ L ,

де Чпл -  середньоспискова чисельність працівників у пла
новому році.

Після розрахунку продуктивності праці на плановий пері
од визначається частка приросту продукції за рахунок підви
щення продуктивності праці.

2. П ланування потреби в персоналі
Планування чисельності персоналу підприємства повинно 

забезпечити її оптимальну величину, раціональне використання 
живої праці, оптимальне співвідношення різних категорій пер
соналу (робітники, службовці, спеціалісти, керівники). Робітни
ків, що відносяться до промислово-виробничого персоналу під
приємства, поділяють на дві категорії:

■ основні, що зайняті у виготовленні основної продукції 
підприємства;

■ допоміжні, що займаються обслуговуванням основно
го виробництва та працюють у допоміжних цехах.

Чисельність основних робітників промислово-виробничого 
персоналу визначається за допомогою наступних методів.

1. За трудоміскістю виготовлення продукції
За цим методом чисельність розраховується на основі 

планової трудомісткості виробничої програми (в нормо- 
годинах), ефективного фонду робочого часу одного серєдньооб- 
лікового робітника (в годинах) у плановому періоді та очікува
ного коефіцієнту виконання норм.

ч  = Т рпл
ор Ф X к ’П Л  В Н

де Трпл -  трудомісткість виробничої програми у планово
му періоді

Приклад. Розрахувати кількість основних робітників для 
виготовлення

річної виробничої програми. Річна програма включає: ви
пуск 3000 виробів А та 5000 виробів Б. Нормативна трудоміст
кість виробу А -  4 нормо-години, Б -  3 нормо-години. У році 
240 робочих днів. Тривалість зміни 8 годин. Утрати робочого 
часу 10%. Коефіцієнт виконання норм 1,2. Чисельність робітни
ків буде становити: (3000*4 + 5000*3)/(240*8*0,9*1,2)= 13,02 
Округляємо до 13 чоловік.

2. За нормами виробітку для робітників, що зайняті на 
нормованих роботах. Чисельність основного персоналу визнача
ється за формулою:



N
ор Ф х Квн х Н в

де N -  планова кількість виробів, одиниць;
Квн, -  очікуваний (середній) коефіцієнт виконання норм на 

підприємстві;
Нв -  годинна норма виробітку одного робітника, одиниць.
Чисельність допоміжних робітників, що займаються об

слуговуванням основного виробництва та працюють у допоміж
них цехах розраховується за допомогою наступних методів.

1. За нормами обслуговування визначається чисельність 
персоналу, що зайняті на ненормованих роботах та займаються 
обслуговуванням машин, апаратів тощо.

ττ_ М об х П зм х К ч 

Н об

де Моб -  кількість одиниць обладнання, що обслуговуєть
ся;

Пзм -  кількість змін за добу;
Ноб _ норма обслуговування на одного працівника, оди

ниць;
Кч -  коефіцієнт спискового складу, що розраховується: 

100/(100-1);
І -  плановий відсоток невиходів робітників на роботу.
Приклад· Визначити кількість наладчиків для цеху В цеху 

100 одиниць обладнання. Норма обслуговування на одного робі
тника -  25 од. Чисельність допоміжних робітників становитиме: 
100/25 =4 робітника-наладчика.

2. За робочими місцями чисельність допоміжних робіт
ників визначається як добуток кількості робочих місць допомі
жних робітників, кількості змін на добу та коефіцієнту списко
вого складу:

Чдп ПрМ х Пзм х Кч,

де Прм -  кількість робочих місць допоміжних робітників.

3. Загальна планова чисельність робітників може бути ви
значена на основі продуктивності праці:

де Ощ, -  плановий обсяг випуску продукції (готової, вало
вої, чистої), грн.;

Впд -  плановий виробіток тієї ж продукції на одного пра
цівника, грн.

Чисельність керівників, спеціалістів, службовців визнача
ється на основі типових штатних розписів та згідно нормативів 
чисельності, що розроблені шляхом наукових досліджень та з 
врахуванням практичної діяльності підприємства.

Планова чисельність персоналу може бути визначена 
шляхом корегування їх чисельності в звітному році на величину 
зміни (економії або збільшення) чисельності персоналу в плано
вому періоді під впливом техніко-економічних чинників.

Ч п л  =  Ч ф  +  Δ Ε .

Порядок розрахунків зміни чисельності приведений вище 
при плануванні продуктивності праці. Такий розрахунок можна 
використовувати для визначення загальної чисельності персона
лу підприємства, його структурних підрозділів, окремих катего
рій працівників.

3. М етодика планування фонду оплати праці
Мета планування коштів на оплату праці -  це визначення 

оптимального розміру фонду оплати праці, що дозволить забез
печити відтворення робочої сили, створення мотиваційних сти
мулів для персоналу, зростання середньої заробітної плати та 
якості життя працівників підприємства, скорочення плинності 
кадрів.

Планування фонду оплати праиі передбачає визначення:
1. Фонду основної заробітної плати.
2. Фонду додаткової заробітної плати.
3. Середньої заробітної плати.



Основна заробітна плата -  це грошова винагорода пер
соналу за виконану роботу відповідно до певних норм праці 
(норми часу, виробітку, обслуговування, посадових обов'язків), 
що встановлюється у вигляді тарифних окладів, відрядних роз
цінок та посадових окладів.

Додаткова заробітна плата — це винагорода за працю 
понад встановлені норми, за трудові успіхи та особливі умови 
праці: доплати, надбавки, компенсаційні виплати, премії.

Вихідними даними для визначення розміру планового фо
нду оплати праці є: виробнича програма, трудомісткість проду
кції, чисельність працівників за категоріями, професіями і ква
ліфікацією, прийнята на підприємстві система оплати праці.

Планування фонду оплати праці починають з аналізу ви
конання плану по заробітній платі у звітному періоді. При цьому 
встановлюються причини його відхилення від планової величи
ни, аналізуються темпи зростання заробітної плати в порівнянні
з темпами підвищення продуктивності праці. На основі прове
деного аналізу7 виявляються резерви економії фонду заробітної 
плати та розробляються заходи щодо покращення його викорис
тання в плановому періоді.

Для визначення планового фонду оплати праці (фонду за
робітної плати) на підприємствах застосовуються декілька ме
тодів:

■ нормативний:
■ прямого рахунку;
■ індексний;
■ по досягнутому рівню базового фонду оплати праці;
■ на основі середньої заробітної плати.
1. Н ормат ивний метод. Він може використовуватися в 

двох варіантах: нормативно-прирістний та нормативно-
рівневий.

Нормативно-прирісний метод базується на нормативі 
приросту фонду оплати праці на один відсоток приросту това
рообороту чи обсягу виробництва:

ф о п  = ф о п  + А0|,л хАНЗ-  х Ф 0 П  "

де ФОЛ™, ФОПзВ -фонд оплати праці відповідно у плано
вому та звітному роках;

ДОпл -  плановий відсоток приросту товарообороту або 
обсягу виробництва;

ΔΗ, -  приріст нормативу заробітної плати на 1 грн. проду
кції або товарообороту в плановому періоді..

При цьому норматив витрат заробітної плати на 1 грн. 
продукції дорівнює:

тто ФОПзв 100 + АСЗПпл
г і о  — X ,

0 ЗВ 100 + АВПЛ

де 0 ЗВ -  обсяг виробництва продукції у звітному періоді;
АСЗПпл. -  плановий приріст середньої заробітної плати, %;
АВПЛ -  плановий приріст продуктивності праці (виробіт

ку).
Нормативно-рівневгш передбачає розрахунок фонду опла

ти праці на основі планованого обсягу виробництва продукції та 
планового нормативу заробітної плати на одну гривню обсягу 
продукції:

ФОТпл=Опл X НЗПЛ .

Використання даного методу є можливим, коли нормати
ви не змінюються протягом планового періоду та є однаковими 
для всіх однотипних підрозділів підприємства.

Нормативний метод не завжди доцільно використовувати 
через ряд недоліків. Наприклад, до планового фонду оплати 
праці можуть переноситися всі нераціональні виплати заробітної 
плати, що могли мати місце в звітному році, знижується моти
ваційний характер заробітної плати, персонал підприємства не 
спрямовується на ефективне використання живої праці.

2. Метод прямого рахунку. Передбачає розрахунок кож
ної статті планового фонду оплати праці за окремими кате
горіями працівників. При цьому спочатку визначається фонд 
оплати праці робітників, потім службовців та інших категорій.

Розрахунок прямого відрядного фонду оплати прані робі
тників здійснюється наступним чином:



ФОПвщ= І Р Ц ,  х О . ,
1=1

де О, -  обсяг виробництва і-го виду продукції (послуг) у 
плановому періоді;

РЦ  -  планована відрядна розцінка на i-й виріб.
Відрядна форма оплати праці передбачає оплату за кожну 

виготовлену одиницю продукції (виробів, послуг, робіт).
Розрахунок прямого тарифного фонду оплати праці, тоб

то планового фонду оплати праці робітників, яким заробітна 
плата нараховується за погодинною формою:

ФОПт =ТСГ X Фпл X Чпл,

де Фп -  планований фонд робочого часу одного робітника;
Чпл —чисельність робітників, охоплених погодинною фор

мою оплати;
ТСГ -  середньогодинна тарифна ставка.
Фонд заробітної плати робітників, праця яких оплачу

ється на основі місячних окладів, визначається як добуток поса
дового окладу, чисельності працівників, що мають однаковий 
оклад та кількості місяців роботи в плановому періоді:

О К п л  X  Т п л  X  Ч п л ,

де ОКщ, - посадовий оклад;
Тпл -  кількість місяців роботи в плановому періоді;
Чпл -  чисельність працівників, що мають однаковий поса

довий оклад.
3. Індексний. За даним методом плановий фонд оплати 

праці визначається на основі фонду оплати праці в звітному пе
ріоді та коефіцієнту його росту, який змінюється під впливом 
зростання середньої заробітної плати та чисельності персоналу:

Ф О П п  =  Φ Ο Π , Β  X  К ф о п ,

Кфоп Iq X ІСЗП?

де КфОП -  коефіцієнт росту фонду оплати праці в планово
му році;

Іч -  індекс зміни чисельності працівників в плановому ро
ці порівняно зі звітним;

Ісзп -  індекс зміни середньої заробітної плати в плановому 
році порівняно зі звітним.

4. П о досягнутому рівню базового фонду оплат и праиі.
Плановий фонд оплати праці визначається на основі фон

ду оплати праці звітного року; планованого коефіцієнту росту 
товарообороту або обсягу виробництва; планової зміни чисель
ності працюючих та досягнутого в звітному періоді рівня серед
ньої заробітної плати:

ФОПп = Ф 0П зв х К0 ± Еч х СЗПзв,

де К0 -плановий коефіцієнт зростання обсягу виробництва 
(товарообороту);

Еч -  планова зміна чисельності персоналу;
СЗПзв -  рівень середньої заробітної плати звітного пері

оду.
Недоліки цього методу планування такі, як і в норматив

ного методу планування фонду оплати праці.
5. П ланування Ф ОП на основі середньої заробітної пла

ти.
Цей метод полягає у визначенні планового фонду оплати 

праці на основі планової чисельності працівників за окремими 
категоріями та планованої середньорічної заробітної плати од
ного працівника даної категорії:

ФОПпл = £ ч кхСЗПк,
к=1

де Чк -  планова чисельність працівників певної категорії;
СЗПК -  планова середньорічна заробітна плата одного 

працівника певної категорії.
При цьому середньорічна заробітна плата одного 

працівника розраховується наступним чином:

СЗПкпл =  СЗПкзв х  К з п ,

де СЗПКзв -  рівень заробітної плати працівника к-ї катего
рії в звітному періоді;

К з п  -  плановий коефіцієнт росту середньої заробітної пла
ти к-ї категорії працівників.



У порівнянні з розглянутим вище, даний метод більш точ
ний, оскільки базується на планових показниках. Однак розра
хунок середньої заробітної плати в плановому періоді в умовах 
інфляції вимагає детального обгрунтування.

Загальний плановий фонд основної заробітної плати під
приємства є сумою фондів оплати праці всіх категорій персона
лу. Загальний плановий фонд оплати праці всього підприємства
-  це сума основного та додаткового фонду оплати праці.

При плануванні фонду заробітної плати необхідно розра
хувати середню заробітну плату різних категорій працюючих.

Середньорічна заробітна плата одного працівника розра
ховується на основі загального фонду оплати праці працівників 
облікового складу (включаючи сумісників) і середньої облікової 
чисельності персоналу:

™  _ Ф 0 П пл
річ ч

пл

Середньомісячна заробітна плата одного працівника роз
раховується за формулою:

сзп „ = Ф0П""
ЮС Ч плх12

Планування фонду оплати праці повинно закінчуватись 
перевірочним розрахунком співвідношення темпів росту заробі
тної плати й продуктивності праці за формулою:

V -  Ь п
АВ

де Ів -  індекс зростання продуктивності праці;
Ізп -  індекс зростання заробітної плати в плановому році 

порівняно зі звітним.
Це співвідношення повинно бути менше одиниці, що до

сягається максимальним використанням усіх резервів зростання 
продуктивності праці.

4. Особливості планування потреби в персоналі 
на підприємствах торгівлі

Планування чисельності працівників торговельного під
приємства має певні особливості, що пов’язані зі самою специ
фікою діяльності підприємства. Розглянемо ряд методів, що до
цільно використовувати при плануванні чисельності персоналу 
підприємств торгівлі:

■ нормативний;
■ за кількістю робочих місць;
■ економіко-статистичний метод;
■ економіко-аналітичний метод.
1. Нормативний мет од. Даний метод передбачає розра

хунок планової чисельності: за встановленими нормами виробі
тку (обслуговування та ін.), а також за кількістю робочих місць.

За нормами виробітку. Чисельність основного (торгово- 
оперативного) персоналу (продавців, касирів та ін.). для яких 
встановлюються норми виробітку, визначається за формулою:

де Топл. -  плановий товарооборот; 
то -  товарооборот на 1 робітника.
За кількістю робочих місць. Використовується здебіль

шого для розрахунку чисельності продавців та касирів, тобто 
працівників, що безпосередньо пов’язані з обслуговуванням по
купців. При плануванні враховується кількість робочих місць 
працівників окремих професій та режим роботи торговельного 
підприємства. Визначається їх явочна та облікова чисельність, 
що пов’язане із необхідністю заміни відсутніх з поважних при
чин (відпустки, лікарняні та ін.) працівників з метою забезпе
чення ефективного обслуговування покупців. Явочна чисель
ність -  це чисельність персоналу, що повинні постійно знаходи
тися на робочих місцях. Облікова чисельність перевищує явочну 
на кількість працівників, які потрібні для заміни відсутніх з по
важних причин.

Явочна чисельність розраховується наступним чином:



К х РU  рмп плч = ---------------

де К р м п  -  кількість робочих місць на підприємстві у плано
вому періоді;

Р п л  -  плановий обсяг часу роботи підприємства за період, 
годин;

Рпл -  плановий фонд робочого часу 1 продавця за період.
Облікова чисельність може бути розрахована за форму

лою:

Чя х Кмм,

де К з а м  -  коефіцієнт заміни тимчасово відсутніх робітни
ків, що розраховується наступним чином:

Ф - Ф
К  =зам Ф к - ( К В1ДП+ К л)

де Фк -  календарний фонд робочого часу;
Фв -  кількість вихідних днів;
Квідп -  середня кількість відпускних днів на рік;
Кл -  середня кількість днів відсутності з поважних причин 

(лікарняні).
Потреба в інших працівниках, прибиральниках, вантажни

ках розраховується на основі господарської доцільності та наяв
ності коштів на оплату праці. Наприклад, кількість прибираль
ників може бути визначена в залежності від площі торгової зали 
із розрахунку 120 кв. м на 1 особу.

2. Економіко-статистичний мет од. Загальна чисель
ність основного персоналу та чисельність за окремими категорі
ями розраховують за допомогою коефіцієнту еластичності чисе
льності робітників від обсягу товарообороту:

„  Δ 4 ΔΤ
К-е -  ----  : ----  5чб V

де Δ 4 -  зміна чисельності працівників у звітному періоді в 
порівнянні з базисним ( Ч 3 - Ч б ) ;

ΔΤ -  зміна товарообороту звітного періоду в порівнянні з 
базисним ( Т 3 - Т б ) .

Ч3, Чб -  чисельність працівників відповідно у звітному та 
базовому році;

Т3, Тб -  товарооборот відповідно звітного та базового ро-
ку.

Після розрахунку коефіцієнту еластичності визначається 
темп приросту чисельності персоналу в плановому році за до
помогою формули:

АЧПЛ = АТПЛ. х Ке,

де ЛТПЛ -  темп приросту товарообороту в плановому році.
Загальна планова чисельність основного (торгово- 

оперативного) персоналу визначається як:

Ч - Ч  АЧПЯ + 10Q(%)
100(%)

Даний метод може бути використаний при відносній по
стійності стану зовнішнього середовища та розвитку підприємс
тва.

3. Економіко-аналітичний м ет од. Для розрахунку чисе
льності торгово-оперативного персоналу використовуються дані 
про планове зростання товарообороту та продуктивності праці 
на одного працівника:

де Ітп -  індекс товарообороту;
Івп -  індекс виробітку на 1 працівника.
Планова чисельність торгово-оперативного персоналу:

Ч Пл  Ч з  X  І ч .

Чисельність інших категорій працівників торговельних 
підприємств: керівників, спеціалістів (менеджер, маркетолог, 
бухгалтер) розраховується на основі штатного розкладу, що 
складений з врахуванням доцільності та можливостей підприєм
ства.



Продуктивність праці працівників торговельних підпри
ємств може бути визначена на основі планових показників това
рообороту та чисельності торгово-оперативного персоналу:

Тпл -  плановий товарооборот торговельного підприємства.
Планова продуктивність розраховується також на основі її 

фактичного значення у звітному році та можливої зміни через 
критичну оцінку організації праці (встановлених норм), плано
вих резервів та шляхів підвищення продуктивності праці.

Підприємства можуть переглядати для планового періоду 
діючі в звітному році норми продуктивності праці для кожної 
категорії персонал. Підгрунттям для такого корегування є світо
ві стандарти, оптимізація процесів організації праці, внутріш
ньогосподарські аспекти діяльності.

На підприємствах торгівлі для планування фонду оплати 
праці в основному використовується метод прямого рахунку. За 
цим методом нарахування здійснюється на основі

- посадових окладів та кількості відпрацьованого часу 
(погодинна форліа оплати):

ФОП = ΣΟΚπ х Ч,

де ОКп -  посадовий оклад згідно штатному розкладу;
Ч -  чисельність працівників відповідної категорії, для 

яких встановлений даний посадовий оклад.
Даний розрахунок не передбачає можливу відсутність пе

рсоналу з причини хвороби. Якщо підприємство вважає необ
хідним при плануванні коштів на оплату праці врахувати й цей 
фактор, то для розрахунків використовують формулу:

ФОП = ОКп х Ч х (1 -  Кнв) х Д,

Кнв -  плановий коефіцієнт невиходів на роботу з причини 
непрацездатності;

Д -  тривалість планового періоду в днях.
- відрядних розцінок на певніш обсяг товарообороту ('на

вантажувально-розвантажувальних та інших робіт):

ΦΟΠ = Σ Ρ Β х Т пл ,
і= 1

де Рв -  відрядна розцінка за певний обсяг товарообороту 
(робіт або інших операцій);

Тпл -  плановий обсяг товарообороту;
і -  види робіт, які оплачуються за відрядними розцінками.
Плановий фонд оплати праці може бути також розрахова

ний на основі:
■ індексів зміни чисельності персоналу та середньої за

робітної плати в плановому періоді;
■ планового рівня витрат на оплату праці у відсотках до 

товарообороту та обсягу товарообороту в плановому 
періоді.

Додаткова оплата праці на плановий період визначається 
згідно політики керівництва підприємства щодо мотивації пер
соналу. Загальний плановий фонд оплати праці включає вели
чину основної та додаткової оплати праці.

Питання для самоконтролю знань:

1. З якою метою складається план з праці та персоналу?
2. З якими планами підприємства пов’язаний план з праці 

та персоналу?
3. Назвіть етапи планування показників з праці та персо

налу.
4. Які чинники враховують при плануванні продуктивно

сті праці?
5. Як визначається умовна чисельність виробничого пер

соналу в плановому періоді?
6. Як розраховується планове зростання продуктивності 

праці?
7. Як розраховується продуктивність праці методом пря

мого рахунку?
8. Що таке плановий баланс робочого часу?
9. Назвіть методи розрахунку потреби в персоналі?
10. Назвіть етапи планування фонду оплати праці.

1 9 3 2 9



Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Пофакторний метод планування продуктивності праці
2. Планування трудомісткості виробничої програми.
3. Планування чисельності персоналу.
4. Методи визначення планового фонду оплати праці.
5. Чинники визначення ролі трудових ресурсів на 

підприємстві
6. Види поділу праці при його плануванні.
7. Фонди соціального призначення підприємства.
8. Джерела покриття додаткової потреби персоналу.
9. Методика розрахунку планового фонду оплати праці 

за категоріями працівників.

Теми рефератів:

1. Значення оплати праці для стратегії та тактики підприємс
тва.

2. Основні резерви зниження трудомісткості, їх планування.
3. Особливості оплати праці в умовах ринкової економіки.
4. Склад плану соціального розвитку підприємства.

Приклади розв’язання завдань

Завдання 1. Річна програма випуску -  5 тис. шт. Норма 
часу на виріб -  19,6 люд.-год. Фонд робочого часу -  1 610 год. 
Визначити чисельність основних робітників на плановий рік. 

Розв’язок:
1. Витрата робочого часу на річну програму випуску:
5 000 х 19,6 = 98 000 люд.-год.
2. Планова чисельність основних робітників:

98 000 ^
--------- = 60,86 або 61 людина.
1 610

Завдання 2. У базовому році підприємство виготовляло 
продукції на 40 млн. грн. За планом випуск продукції повинен

зрости на 7 %. Кількість працюючих у базовому році складала 
З 300 особи, в плановому році передбачається можливе змен
шення чисельності на 50 осіб. Визначити заплановане зростання 
продуктивності праці.

Розв’язок:
1. Планова продуктивність праці:

40 000 000 + (40 000 000 х 0,07)
---------------------------------------------- = 13 169 грн./люд.

3 3 0 0 - 5 0

2. Базова продуктивність праці:

40 000 000
----------------= 12 121 грн./люд.

З 300

3. Зростання продуктивності праці:

13 169-  12 121 = 1 048 грн./люд.,

1048
---------х 1 0 0 %  = 8 ,6 %
12121

Завдання для самостійного розв’язку 

Завдання 3.
На основі даних, поданих нижче, визначити економію чи

сельності робочих за рахунок структурних зрушень в обсязі 
продукції. Фонд робочого часу 1 робітника -  1 830 год., коефіці
єнт виконання норм -1,1 .

Назва
виробу

Ціна
грн.

Базисна трудо
місткість виробу, 

н.-год.

Звітний період Плановим період
Обсяг продукції Обсяг иредукції

IU T .
сума,
грн. ІІІТ .

сума,
грн.

Λ 88,55 6,3 35 000 3 099 250 37 000 3 276 350
В 102,55 5,2 55 000 5 640 250 60 800 6 235 040
Раюм 8 739 500 9 511 390



Завдання 4.
Визначити зростання продуктивності праці (%) на плано

вий рік. Продуктивність праці в звітному році склала 2800 
грн ./люд. Обсяг виробництва продукції в плановому році передбача
ється 1 400 тис. грн., а чисельність працюючих у цеху за раху нок 
запровадження організаційно-технічних заходів скоротилася на 
40 чол.

Завдання 5.
Визначити зростання продуктивності праці (%). В звітно

му році цех виготовив продукції на суму 6,2 млн. грн. при чисе
льності працюючих 1 800 чол., у плановому році запланований 
випуск продукції -  6,944 млн. грн., а чисельність працюючих -  
1 872 чол.

Завдання 6.
У звітному' році трудомісткість виробництва деталі А скла

ла 20 н.-год., деталі Б -  ЗО н.-год., деталі В -  35 н.-год. Внаслідок 
оновлення парку технологічного обладнання за рахунок більш 
продуктивного знизилася трудомісткість виробництва деталі А -  
на 20 %, деталі Б -  на 10 %, деталі В -  на 15 %. Річний обсяг випу
ску складає для деталі А -  10 тис. шт. за ціною 100 грн., для де
талі Б -  5 тис. шт. за ціною 150 грн., для деталі В -  14 тис. шт. за 
ціною 160 грн. Фонд робочого часу в плановому періоді -  
1 800 год.. коефіцієнт виконання норм виробітку -1,1 .

Визначте економію чисельності робочих в результаті за
провадження у виробництво більш продуктивного обладнання.

Завдання 7.
Підприємство планує збільшити обсяг виробничої про

грами, який має становити 17 850 тис. грн. Для цього було впро
ваджено ряд нововведень, що за розрахунками планової служби 
дозволять збільшити продуктивність праці на 9 %. Плановий 
ефективний фонд робочого часу 1 робітни
ка -  1 900 год., а коефіцієнт виробітку -  1,1. Середньоспискова 
чисельність промислово-виробничого персоналу в минулому 
році -  240 чол.

Розрахувати можливу економію чисельності персоналу за 
рахунок збільшення продуктивності праці.

Завдання 8.
Визначити годинну продуктивність праці робітника в пла

новому році натуральним та вартісним методом, якщо ефектив
ний фонд робочого часу одного працівника складе 1 920 год. 
План випуску взуття -  5 760 пар за ціною 70 грн. Кількість робі
тників -  10 осіб.

Завдання 9.
У звітному році цех виготовив продукції на су

му 1 200 тис. грн. при чисельності працівників 80 чол. У плано
вому році за рахунок впровадження технічних заходів пла
нується скорочення чисельності на 7 чол.

Визначити зростання продуктивності праці, якщо обсяг 
продукції залишиться на рівні попереднього року.

Завдання 10.
На підприємстві в звітному році працювало 100 робітників. 

Обсяг виготовленої продукції склав 7 500 тис. грн. Автоматизація 
виробництва призвела до скорочення чисельності персоналу до 
85 чоловік.

Визначити зростання продуктивності праці після запрова
дження технічних нововведень.

Завдання 11.
Випуск товарної продукції на підприємстві в звітному ро

ці склав 20 364 тис. грн. Середньооблікова чисельність станови
ла 615 чоловік. В наступному році завдяки заходам по механіза
ції виробництва планується збільшити обсяг випуску продукції 
на 23 % при підвищенні продуктивності праці на 5 %. Визначте 
необхідну чисельність працівників в наступному році.

Завдання 12.
Визначте необхідну чисельність промислово-виробничого 

персоналу на плановий рік на основі наступних даних. У звіт
ному році трудомісткість виробничої програми -  1 820 тис. н.- 
год. У плановому році в зв'язку з випуском нового виду продук
ції вона збільшиться на 12 %. Річний фонд робочого часу 1 робі
тника завдяки зменшенню часу простоїв збільшиться на 6 % 
відносно 1 785 год. -  у звітному році. Коефіцієнт виконання 
норм виробітку -  1,18.



Завдання 13.
У звітному періоді трудомісткість виготовлення поршнів 

склала 42 н.-год., насосів -  20 н.-год., торсіонних валів -  24 н.- 
год. Обсяг виробництва продукції відповідно склав: 13 тис. грн.,
12 тис. грн., 7 500 грн. У плановому році передбачається збіль
шення трудомісткості виготовлення валів на 10 % та обсягу ви
пуску насосів на 17 %. Решта показників -  без змін. У планово
му році кількість святкових та вихідних днів -  112, тривалість 
щорічної відпустки -  168 год., тривалість робочого дня -  
7,85 год. Коефіцієнт виконання норм -  1,12. Визначте планову 
чисельність працівників.

Завдання 14.
Розрахувати загальну чисельність робітників у плановому 

році для виконання виробничої програми на суму 6 900 тис. грн. 
Продуктивність праці, що в звітному році склала 3 040 грн. на 
одного робітника, планується збільшити на 8 %.

Завдання 15.
Визначити планову чисельність робітників-відрядників 

цеху, якщо плановий річний випуск продукції -  150 тис. шт. 
Трудомісткість виготовлення одиниці продукції -  0,81 н.-год., 
фонд часу одного робітника -  1 842, коефіцієнт виконання норм 
-  1,1-

Завдання 16.
Ткацька фабрика планує виготовити в наступному році 50 

тис. пог. м тканини «Астра» та 10 тис. пог. м бязі. Технологіч
ний процес їх виготовлення передбачає однакові операції, але 
трудомісткість їх різна. Для тканини «Астра»: ткальні операції -
0,5 н.-год., фарбувальні операції -  0,3 н.-год. Для бязі трудоміс
ткість технологічного процесу: мотальні операції -  0,6 н.-год., 
ткальні операції -  0,4 н.-год., фарбувальні операції -  0,1 н.-год. 
Коефіцієнт виконання норм -  1,1. Фонд часу роботи 1 робітника 
на рік -  1 920 год. Визначити необхідну для виконання вироб
ничої програми кількість робітників за кожною спеціальністю та 
всього на фабриці.

Завдання 17.
Підприємство розширює своє виробництво та планує 

встановити додатково 20 одиниць нового обладнання (швейних 
машин), щоб працювати в 2 зміни. Для їх обслуговування необ
хідна додаткова кількість наладчиків та механіків. Норма обслу
говування на одного наладчика -  10 машин, на одного слюсаря -  
100 ремонтних одиниць. Середня складність ремонту -  12 ремо
нтних одиниць.

Розрахувати додаткову чисельність допоміжних робітни- 
ків-наладчиків обладнання та механіків з ремонту обладнання.

Завдання 18.
У цеху виконуються токарна, фрезерна та свердлильна 

операції. Річна виробнича програма запланована обсягом 75 тис. 
дет. Норма часу на виготовлення однієї деталі за окремими опе
раціями відповідно складає 10, 28 и 8 хв. Коефіцієнт виконання 
норм -  1,15. Річний фонд часу одного робітника 1860 год. У 
плановому році кількість святкових та вихідних днів -  112, пе
редсвяткових -  6. Тривалість щорічної відпустки 192 год. На 
виконання громадських обов’язків передбачається витратити
0,5 %, втрати робочого часу на лікарняні -  1,5 % номінального 
робочого часу. Тривалість робочого дня -  7,95 години.

Визначити необхідну чисельність робітників цеху за про
фесіями.

Завдання 19.
Підприємство передбачає збільшити обсяг виробництва на 

10 %. Нормативна трудомісткість виробу А складає 4 н.-год., Б -
3 н.-год. У звітному році було виготовлено 2 700 виробів А та
4 500 виробів Б. У плановому періоді кількість робочих днів -  
240. Тривалість зміни 8 годин. Передбачається, що втрати робо
чого часу не перевищать 10 %. Коефіцієнт виконання норм 1,1.

Розрахувати кількість основних робітників для виготов
лення планової річної виробничої програми.

Завдання 20.
Підприємство планує впровадити в свою діяльність метод 

роботи з використанням персональних продажу. Залежно від 
обсягу продажу покупців можна поділити на певні категорії: І к.



-  200 клієнтів, П к. -  600 клієнтів, III к. -  800 клієнтів. Зустрічі з 
покупцями плануються наступним чи
ном: І к. -  1 раз на місяць, II к. -  2 рази на три місяці, III к. -  1 
раз на три місяці. Кожний представник підприємства працює 48 
тижнів на рік, 5 днів на тиждень, 8 годин в день. Час зустрічі з 
одним покупцем І -  40 хв., II та III -  ЗО хв. Час на дорогу при 
відвідуванні клієнта складає 25 % робочого часу.

Яка мінімальна кількість представників повинна працюва
ти у відділі персональних продажу?

Завдання 21.
Планова чисельність персоналу в цеху -  20 робітників III 

розряду. Тарифна ставка робітника III розряду -  1,26 грн. за год. 
Річний фонд робочого часу 1 робітника -  1 815 год. Коефіцієнт 
виконання виробничих норм очікується -  1,2.

Обчислити річний фонд заробітної плати цеху.

Завдання 22.
Розрахуйте фонд оплати праці (ФОП) на плановий період 

нормативно-рівневим та нормативно-прирісним методами, якщо 
обсяг продукції у звітному році -  20 млн. грн., а в плановому -  
40 млн. грн. ФОП у звітному році -  4 млн. грн., норматив приро
сту ФОП на 1 % приросту обсягу продукції -  0,9.

Завдання 23.
У плановому періоді річний обсяг випуску продукції ста

новитиме 1 200 тис. шт., час виготовлення одиниці продукції -
0,5 год., часова тарифна ставка 2,8 грн. Визначити річний фонд 
заробітної плати робітників.

Завдання 24.
В цеху працює 15 робітників. Годинна тарифна ставка -  

2,40 грн. Доплата за роботу у вихідні дні буде здійснюватися в 
розмірі 2 % від заробітної плати за тарифом, а преміальні випла
ти -  10 % від заробітної плати за тарифом (при умові виконання 
планових завдань). Додаткова заробітна плата сягне 5 % основ
ної. Плановий фонд робочого часу одного робітника -  1 860 год. 
Визначити плановий річний фонд заробітної плати та середньо
місячну заробітну плату 1 робітника.

Завдання 25.
На основі даних таблиць 1 та 2 розрахувати планову чисе

льність робітників та річний фонд заробітної плати на плановий 
період.

Таблиця І.
Вихідні дані для розрахунку планової чисельності робітни-

ків та фонду оплати праці
Показники План

Річний обсяг виробництва (т) 5 056
Трудомісткість виготовлення 1 т (н.-год.) 14
Нормативна чисельність робочих у зміну (чол.) 13
Коефіцієнт норми виробітку 1,16
Тарифна ставка робочих за розрядами (грн.):
П розряд (3 чол.) 1,21
III розряд (7 чол.) 1,38
IV розряд (2 чол.) 1,58
V розряд (1 чол.) 1,83

Таблиця 2.
Річний фонд робочого часу в плановому періоді

Показники Плановий період
Календарний фонд робочого часу, дні 365
Вихідні та святкові дні 114
Номінальний фонд робочого часу, дні
Втрати робочого часу з поважних причин, дні 32
Тривалість робочого дня, год. 8
Ефективний фонд робочого часу, год.

Завдання 26.
Визначте річний фонд заробітної плати робочих дільниці. 

Ефективний фонд робочого часу одного робітника 1 900 год. на 
рік. Кількість робітників III розряду -  37 чол., IV -  54, V -  31, VI
-  24. Скористайтеся даними тарифної сітки (табл. 1).

Таблиця 1.
Тарифна сітка _____ ___________

Розряди І II III IV V VI
Тарифний коефіцієнт 1,0 іД 1,4 1,6 1,8 2,0
Тарифна ставка, грн. 2,08 2,50 2,91 3,33 3,74 4,16



Завдання 27.
Планова чисельність персоналу цеху: 10 робітників IV 

розряду та 15 робітників III розряду. Тарифна ставка робітника 
III розряду становить 2,50 грн. за годину. Тарифна ставка робіт
ника IV розряду становить 2,80 грн. за годину. Обчислити річ
ний фонд заробітної плати цеху та середню заробітну плату в 
плановому періоді (табл. 1).

Таблиця 1.
Річний фонд робочого часу в плановому періоді

Показники Плановий період
Календарний фонд робочого часу, дні 365
Вихідні та святкові дні 112
Номінальний фонд робочого часу, дні
Втрати робочого часу з поважних причин, дні 12
Тривалість робочого дня, год. 7,95
Ефективний фонд робочого часу. год.

Завдання 28.
Чисельність основних робітників цеху складає 80 чол., 

фонд робочого часу кожного з них -  1 8 40 год. Цех працює в 2 
зміни. Кількість обладнання планується довести до 60 шт. Сере
дня складність ремонту обладнання 12 рем. од. Використати дані, 
подані нижче, та розрахувати чисельність та тарифний фонд 
оплати праці допоміжних працівників, що знаходяться на пого
динній оплаті праці.

Посада
Од. виміру нор
ми обслугову

вання

Норма обслуго
вування на одно

го робітника
Розряд

Годинна
тарифна
ставка,

грн.
Наладчики Одиниць облад

нання 14 5 2,9

Слюсарі Одиниця ремонт
ної складності 500 4 2,1

Завдання 29.
Розрахуйте річний фонд заробітної плати на основі даних, 

поданих нижче.

Посада Окла 
д, грн.

Кіль
кість

штатн.
одиниць

Пре
мія %

Надбавка до осно
вної зар. плати

Начальник дільниці 760 1 50

10 % за всіма кате
горіями

Старший майстер 560 1 30
Майстер 460 2 25
Механік 260 1 20
Електрик 260 1 20
Економіст 370 1 25
Разом 7

Завдання ЗО.
Виробнича програма підприємства у звітному році склала 

50 тис. шт. деталей. Трудомісткість виготовлення одиниці проду
кції' 0,5 н.-год., фонд робочого часу становив 1 8 00 тис. год., коефіці
єнт виконання норм -  1,1. У плановому році передбачається збі
льшити виробництво продукції на 20 %. При цьому на підпри
ємстві планують не збільшувати чисельність персоналу, а збі
льшити ефективний фонд робочого часу та зменшити трудоміс
ткість виготовлення продукції (можливо до 0,45 н.-год ). Скори
статися засобом Excel ПОИСК РЕШЕНИЯ для розрахунків

Завдання 31.
На основі показників таблиці 8 розрахувати фонд оплати 

праці на плановий період
Таблиця 1.

Вихідні дані для розрахунку планового фонду оплати праці
Показники Значення

Товарооборот звітного року, грн.. 40546700
Плановий товарооборот, грн.. 52061960
Фонд оплати праці звітного року, грн.. 121600
Середньорічна заробітна плата звітного року, грн.. 2294,34
Чисельність працівників у звітному році, осіб 47
Планова чисельність працівників, осіб 51

Завдання 32.
У звітному році товарооборот підприємства становив 

557,3 тис.грн., чисельність -  38 осіб. В плановому році передба
чається зростання обсягу товарообороту на 17%. Визначити 
планову продуктивність праці. Визначити чисельність персона
лу в плановому періоді на основі планових показників товаро



обороту та продуктивності праці. Визначити економію чисель
ності персоналу та його величину в плановому періоді за раху
нок зміни продуктивності праці. Використати дані таблиці 1.

Таблиця 1.
Баланс робочого часу підприємства___________

Показники Звітний рік Плановий рік
Номінальний фонд робочого часу 
всього, год.

49171 49171

Не відпрацьовано, всього 2545 1986
В тому числі
Щорічні відпустки 1540 1540
По хворобі 501 446
простої 504 -

Ефективний фонд робочого часу, 
год.

Завдання 33.
В плановому році обсяг виробництва продукції стано

витиме 47800 тис.грн. Середньоспискова чисельність виро
бничого персоналу підприємства -  4243 осіб, ефективний 
фонд робочого часу одного робітника становить 1820 год. 
на рік. Тривалість робочого дня 7,9 год. Визначити серед
ньорічну, середньоденну та середнього динну продуктив
ність праці в плановому періоді.

Завдання 34.
В звітному році обсяг виготовленої продукції склав 20 

млн.грн., чисельність виробничого персоналу 200 осіб, частка 
основних робітників -  0,4. В плановому році передбачається 
збільшити обсяг виготовленої продукції в 1,3 рази. Частка осно
вних робітників складе 0,46.

Визначити темп росту продуктивності праці

Завдання 35.
За даними таблиці 1, 2 розрахувати чисельність робітників 

кондитерської фабрики.

Таблиця 1.
Баланс робочого часу в плановому періоді________

Показники План
Календарний фонд робочого часу, дні 365
Вихідні та святкові дні 114
Номінальний фонд робочого часу, дні
Втрати робочого часу з поважних причин, дні 10
Тривалість робочого дня, год. 8
Ефективний фонд робочого часу, год.

Таблиця 2.
Показники виробничої програми підприємства

Найменування продукції Обсяг випуску, т Трудомісткість 1 т 
продукції, люд.-год.

Цукерки шоколадні 3459 24
Карамель 2780 16
Печиво 3250 14
Пряники 2130 18

Завдання 36.
У звітному році товарооборот торговельного підприємства 

становив 40546700 грн., фонд оплати праці -  121600 грн. В пла
новому році передбачається приріст товарообороту -  28,4%, се
редньої заробітної плати -  15,6%, продуктивності праці -  19,4%. 
Обґрунтувати витрати на оплату праці у плановому періоді. Ви
значити зростання фонду заробітної плати в плановому періоді.

Завдання 37.
Товарооборот магазину в плановому році складе 652,04 

тис.грн. Виробіток на одного робітника у звітному році становив 
14,67 тис.грн., ефективний фонд робочого часу -  46626 год. Ви
значити чисельність робітників у плановому році, якщо підпри
ємство планує певні заходи по збільшенню ефективного фонду 
робочого часу до 47185 год.



Тема 11. План матеріально-технічного забезпечення 
підприємства

1 Мета та етапи розробки плану матеріально-технічного 
забезпечення.

2. Методика планування потреби в матеріально- 
технічних ресурсах.

3. Планування закупівлі матеріально-технічних ресурсів.
4. Планування товарного забезпечення товарообороту та 

товарних запасів

1. Мета та етапи розробки плану матеріально-технічного за
безпечення

Виробнича програма підприємства повинна бути забезпе
чена певними матеріально-технічними ресурсами, які необхідні 
для її виконання, що й обумовлює місце плану матеріально- 
технічного розвитку в системі планів підприємства (рис.1). По
стійна потреба в цих ресурсах обумовлена їх частковим зно
шенням в процесі використання (наприклад, обладнання) або 
перетворенням на продукцію в процесі виробництва (наприклад, 
матеріали, сировина). Товарні запаси торговельного підприємс
тва реалізуються в процесі його діяльності.

При розробці плану матеріально-технічного забезпечення 
необхідно максимально враховувати потребу в матеріально- 
технічних ресурсах, щоб їх вистачило для виконання виробничої 
програми. При цьому вони повинні витрачатися економно.

Це обумовлює мету розробки плану матеріально- 
технічного забезпечення, що полягає в оптимізації потреби під
приємства в матеріально-технічних ресурсах. Надмірна еконо
мія їх може привести до погіршення якості та конкурентноздат- 
ності проду кції, а створення наднормативних запасів -  до нера
ціонального використання ресурсів, виведення з обороту оборо
тних коштів і зниженню ефективності їх використання, що по
значиться на кінцевих результатах діяльності підприємства.

Завдання планування матеріально-технічного забезпечення:
■ своєчасне забезпечення потреби підприємства в мате

ріально-технічних ресурсах;

• визначення оптимального рівня запасів матеріально- 
технічних ресурсів;

■ мінімізація витрат на їх придбання, доставку і збере
ження;

■ визначення оптимальних обсягів поставок та термінів 
постачання;

■ розробка заходів щодо ефективного використання ма
теріальних ресурсів.

Для розробки плану матеріально-технічного забезпечення 
використовують наступні вихідні дані:

■ планований обсяг випуску продукції (план товарообо
роту);

■ прогресивні норми витрат матеріальних ресурсів:
■ дані аналізу витрат матеріальних ресурсів ν звітному 

періоді;
■ величина зміни залишків незавершеного виробництва;



• показники плану технічного та організаційного розви
тку підприємства;

■ баланс виробничих потужностей на плановий рік.
■ показники плану капітального будівництва.
План матеріально-технічного забезпечення складається з 

наступних розділів:
1. План потреби в матеріально-технічних ресурсах
2. План закупівель.
Він складається в натуральному та вартісному вимірі на 

рік із розбивкою на квартали. В плані також визначаються по
стачальники за кожним видом ресурсів та терміни поставок.

Розробка плану матеріально-технічного забезпечення під
приємства відбувається за чотири етапи.

Перший етап: аналіз ефективності використання матеріа
льно-технічних ресурсів у звітному році.

Другий етап: розробка плану матеріально-технічного за
безпечення на основі виробничої програми, завдань із впрова
дження нової техніки та проведення експериментальних робіт, 
змінених норм витрати матеріалів і виробничих запасів.

Третій етап: аналіз ринку сировини, матеріалів, обладнання; 
оцінка можливостей виготовлення їх на підприємстві або придбан
ня; прийняття рішення про закупівлю певних видів ресурсів.

Четвертий етап: розробка плану закупівель.

2. Методика планування потреби в матеріально-технічних
ресурсах

Планування матеріально-технічного забезпечення вироб
ничої програми починається з розробки плану потреби в матері
ально-технічних ресурсах.

Аналіз ефективності використання матеріальних ресурсів 
здійснюється за допомогою наступних показників:

Матеріаломісткість продукції -  це фактичні витрати 
матеріальних ресурсів на одиницю продукції або на одну грив
ню виготовленої продукції.

Коефіцієнт виходу або видобутку готової продукції з 
вихідної сировини відношення обсягу виготовленої продукції до 
обсягу переробленої сировини за певний період часу.

Коефіцієнт використання матеріалів або сировини -  
відношення чистої ваги виробу до норми витрати або фактичної 
витрати сировини (матеріалу), що встановлюється на виготов
лення одиниці продукції (роботи).

Коефіцієнт використання площі або об'єму матеріалу 
(тканини, шкіра, деревина) відношення площі, об'єму отриманих 
виробничих заготовок до вихідної площі або об'єму.

В плані передбачається визначення потреби в: сировині та 
матеріалах; паливі та енергії; обладнанні.

1. Потреба в сировині та матеріалах
Потреба в сировині та матеріалах визначається для основ

ного виробництва, капітального будівництва, технічного розви
тку, ремонтно-експлуатаційних потреб, незавершеного вироб
ництва.

Потреба в матеріалах (сировині) для основного вироб
ництва.

Для визначення такої потреби використовується різні ме
тоди, наприклад:

■ метод прямого рахунку;
■ індексний метод;
■ метод екстраполяції.
1. Метод прямого рахунку.
Метод прямого рахунку використовується, коли існують 

норми витрат матеріалу (сировини) для виготовлення одиниці 
продукції.

Метод прямого рахунка при наявності норм витрат для 
певного виробу.

Даний метод передбачає, що потреба в матеріалах (сиро
вині) для виконання виробничої програми на плановий рік роз
раховується наступним чином:

МС, = Σ  H lt х Опл, ,
t=l

де Ηϋ -  норми витрати і-го виду матеріалу на одиницю t-ro 
виду продукції;

Опл( -  плановий обсяг випуску t-ro виду продукції.



Наприклад, для виготовлення одних брюк необхідно 1,2 м 
тканини, для виготовлення головного убору -  0,5 м цієї ж тка
нини. Виробнича програма на плановий рік передбачає виготов
лення 5 тис. головних уборів та 10 тис. брюк. Потреба в тканині 
для виконання запланованого обсягу випуску становитиме: 1,2 х 
10 000 + 0,5 х 5 000 = 14, 5 тис.м.

При значній різноманітності асортименту для розрахунків 
використовуються різновиди методу прямого рахунку: за анало
гією та за типовим представником.

Метод за аналогією використовується, коли на момент 
розрахунку потреби в матеріалі (сировині) відсутні норми ви
трат для певного виробу (нова продукція). Такі вироби прирів
нюються до аналогічних, на які є норми витрати матеріалів. При 
цьому враховують певні особливості продукції, для якої визна
чають потребу в матеріалі (сировині). З цією метою до розраху
нків вводиться поправочний коефіцієнт, а потреба в матеріалах 
визначається:

МС, = Σ Η , 3 хОпл, х К іа, 
t = l

де Ніа -  норма витрати матеріалу на аналогічний виріб;
Опл( -  плановий обсяг випуску t-ro виду продукції;
Кіа -  поправочний коефіцієнт, що враховує особливості 

використання матеріалу для виробництва даного виробу порів
няно з аналогічним (наприклад, відношення ваги нового виробу 
до ваги аналогічного).

Метод за типовим представником використовується при 
значній різноманітності асортименту. В цьому' випадку розрахунок 
здійснюється за виробом, що найбільш точно відображає потребу в 
матеріалах для певної групи продукції. Потреба в матеріалі (сирови
ні) розраховується як добуток норми витрат на типового представ
ника та програми випуску всіх виробів даної групи:

МС, = Σ Η , πρ хОшір , 
р = 1

де Ніпр -  норма витрати і-го матеріалу на типового пред
ставника;

Оплр -  плановий обсяг випуску р-ї групи продукції;
Розрахунок необхідної кількості матеріалу методом прямого 

рахунку визначає тільки потребу його на готову продукцію й не вра
ховує можливих втрат або відходів матеріалу (сировини), тому на
ступним етапом при використанні цього методу є встановлення за
гального обсягу матеріалу, який повинен бути відпущений на виро
бництво (закуплений для забезпечення виробництва):

МСвп, -  М гот·
К .

де МСвпі -  загальний обсяг і-го матеріалу;
Мготі -  потреба і-го матеріалу на готову продукцію;
Кв -  коефіцієнт виходу готової продукції, що враховує 

можливі втрати та відходи матеріалу на всіх стадіях технологіч
ного процесу, %.

2. Індексний метод.
За цим методом потреба в матеріальних ресурсах на пла

новий рік розраховується на основі даних про фактичну витрату 
матеріалів у звітному періоді, питоме зниження її в планованому 
році, зміну обсягу випуску продукції в плановому році порівня
но зі звітним:

МС, МС,Ф х Ін х І0,

де МС! -  потреба в і-му матеріалі на плановий період;
МС,ф -  фактична витрата і-го матеріалу в звітному періоді;
І„ -  індекс зниження норм витрати матеріалу в плановом' 

періоді;
І0 -  індекс зміни виробничої програми в плановому пері

оді порівняно зі звітним.
При відсутності норм витрат потреба в матеріалах може 

бути визначена як добуток фактичного обсягу витраченого ма
теріалу даного виду в звітному періоді та індексу зміни вироб
ничої програми в плановому періоді порівняно зі звітним.

МС, = МС,ф XІ0,

Індексний метод використовують для розрахунку потреби 
як в основних, так і в допоміжних матеріалах.



Даний метод застосовують у випадках, коли неможливо вико
ристовувати метод прямого рахунку (матеріали для дослідних виро
бництв. нова продукція, нові матеріали, потреби лабораторій і т.д).

3. Метод екстраполяції
Метод передбачає проведення аналізу витрати матеріалу 

для певного обсягу виробництва за минулі періоди. Будується 
крива залежності потреби в певному матеріалі від обсягу вироб
ництва. При цьому враховують чинники, що впливають на цю 
потребу. Чинниками можуть бути: обсяг виробництва, структура 
(питома вага) нової продукції, терміни зносу продукції.

Потреба в матеріалах для поповнення незавершеного 
виробництва.

При розрахунку необхідної кількості матеріалів на готову 
продукцію необхідно враховувати також потребу в матеріалах 
для поповнення незавершеного виробництва. Кількість матеріа
лів, що постійно знаходиться в незавершеному виробництві, ви
значається наступним чином:

МСНЗ МСдоб х ТВц,

де МСд0б -  середньодобова витрата матеріалу;
Твц -  тривалість виробничого циклу виготовлення продук

ції в днях.
При наявності даних про залишок незавершеного вироб

ництва на початок та кінець планового періоду, а також норми 
витрати матеріалу на одиницю продукції потреба в матеріалах 
визначається:

М СЮ1 = Σ (Η 3 Κ, -H 3 nt) х H It, 
t= l

де H3Kt, H3m -  кількість виробів (деталей) t-ro виду в неза
вершеному виробництві відповідно на кінець і початок планово
го періоду;

HIt -  норма витрати матеріалу на виріб (деталь) t-ro виду.
Більш простий, але менш точний метод може використо

вуватися при великій кількості найменувань продукції та різних 
циклах їх виготовлення. За цим методом потреба в матеріалі ви
значається наступним чином:

м с  "« · '»
о

де НЗК, НЗП -  незавершене виробництво відповідно на кі
нець і початок планового періоду в плановому вимірі, грн..;

О -  обсяг випуску продукції, грн..
Потреба в матеріалах на капітальне будівництво
Вихідними даними для розрахунку' потреби в матеріалах для 

капітального будівництва є: обсяги будівельно-монтажних робіт у 
плановому періоді; показники проектно-кошторисної документації.

Потреба в матеріальних ресурсах для проведення захо
дів за планом технічного розвитку й організації виробництва

Потреба в матеріалах для даних цілей визначається на ос
нові обсягів робіт з вдосконалення технологій, механізації та 
автоматизації виробництва, освоєння нової техніки та техноло
гій, обсягів науково-дослідних планових робіт, а також норм 
витрат матеріалів.

Потреба в матеріалах для ремонтно-експлуатаційних
робіт

До таких видів робіт відносять ремонт обладнання, буді
вель, інструменту, інвентарю та т.ін. Потребу в матеріалах для 
їх проведення у плановому періоді визначають на основі норми 
витрати матеріалу на одну ремонтну одиницю та планового об
сягу ремонтних робіт.

Потреба, наприклад, у машинному маслі розраховується:

Мс = К х ЕФоб х Н„,

де К -  середньорічна кількість одиниць обладнання;
ЕФ0б -  плановий ефективний фонд робочого часу облад

нання;
Нм -  норма витрати масла на 1 станко-годину роботи об

ладнання.
Загальна необхідна кількість матеріалів (сировини) на 

плановий період визначається для підприємства як сума їх по
треби за різними напрямами використання:

МС = Mj+ Мнз + МТр + МреМ + м к.



Потреба в електроенергії розраховується за наступними 
напрямами: на технологічні цілі, для роботи обладнання та ін
струменту, на освітлення. Розрахунок потреби в електроенергії 
на технологічні цілі здійснюється на основі норм її витрати та 
планованих обсягів виробництва.

Потреба в електроенергії для роботи обладнання та ін
струменту визначається на основі суми потужностей моторів, 
даних про кількість одиниць обладнання, запланованого коефі
цієнта змінності роботи обладнання та тривалості змін, коефіці
єнта завантаження обладнання. Вона розраховується як добуток 
вказаних величин.

Величина електроенергії, що потрібна для освітлення роз
раховується як добуток потужності ламп, кількості годин їх ви
користання на добу, тривалості роботи підприємства в планова
ному періоді.

Потреба в бензині, що використовується в техніці з бен
зиновими двигунами (підйомні крани, компресори, пересувні 
електростанції), визначається наступним чином:

П х ЕФ х Н,„,
М , =-

6 1000 

де Мб -  потреба в бензині, т;
П -  середньорічна кількість даного виду машин (з бензи

новим двигуном) в плановому періоді;
ЕФ -  плановий середньорічний фонд часу роботи однієї 

машини, год.;
Нмч- норма витрати бензину на 1 год. роботи, кг.
Потреба в бензині для транспорту (автобусів, вантажних і 

легкових машин) визначається в тоннах з урахуванням марки 
автомобіля і планованого пробігу:

М ь  =
Т X Дл X Н пр

бт 1000

де Т- середньорічна кількість транспортних засобів певно
го типу;

Дл -  річна норма пробігу автомашини, км;

Нпр -  норма витрати бензину на 1 км пробігу автомашини 
певної марки, кг (визначається на основі норми витрат бензину 
на 100 км).

3. Потреба в обладнанні
Потреба в обладнанні визначається з урахуванням необ

хідності заміни фізично зношеного та морально застарілого об
ладнання, для збільшення виробничої потужності у зв'язку зі 
збільшенням виробничої програми, для проведення науково- 
дослідних робіт.

В обох випадках аналізується плановий баланс виробни
чих потужностей з метою визначення потреби в обладнанні на 
плановий період, часу його придбання та введення в експлуата
цію з врахуванням потреб плану виробництва та реалізації (пла
ну товарообороту). Кількість необхідного обладнання для забез
печення збільшених обсягів виробництва розраховується як від
ношення добутку норми витрат часу на випуск одиниці продук
ції та обсягу випуску продукції згідно виробничої програми (для 
якого не вистачає потужностей) до ефективного планового фон
ду робочого часу одиниці обладнання:

к  11
ЕФ

де Нг -  норма витрати часу на випуск одиниці продукції;
О -  плановий обсяг випуску продукції згідно виробничої 

програми;
ЕФ -  ефективний плановий фонд робочого часу одиниці 

обладнання.

4. Потреба в запасних частинах
Потреба в запасних частинах встановлюється на основі 

норми їх витрат на одиницю обладнання та кількості одиниць 
обладнання.

Таким чином, план матеріально-технічного забезпечення 
передбачає визначення потреби в усіх видах матеріально- 
технічних ресурсів для забезпечення виконання виробничої про
грами підприємства у плановому періоді.



3. Планування закупівлі матеріально-технічних ресурсів

Планування закупівлі матеріально-технічних ресурсів 
здійснюється в наступній послідовності:

■ вивчення ринку матеріально-технічних ресурсів;
■ аналіз можливостей підприємства щодо виробництва 

окремих видів матеріально-технічних ресурсів;
■ прийняття рішення про закупівлю;
■ складання плану закупівель матеріально-технічних ре

сурсів.
Вивчення ринку матеріально-технічних ресурсів. Кон

курентоспроможність продукції підприємства значною мірою 
залежить від властивостей та якості матеріально-технічних ре
сурсів, тому перед прийняттям рішення щодо закупівлі визначе
ного на плановий період обсягу сировини, матеріалів, обладнан
ня та ін., підприємство повинно вивчити ринок цих ресурсів.

Вивчення ринку сировини та матеріалів передбачає збір та 
аналіз інформації щодо потенційних постачальників та цін на їх 
продукцію, асортименту матеріальних ресурсів, нових технологій 
виготовлення. Джерела інформації при цьому можуть бути наступні:

■ ярмарки та виставки;
■ прямі зустрічі з постачальниками;
■ біржові бюлетені;
■ журнали, газети, радіо, телебачення;
■ спеціальні каталоги та проспекти;
■ технічні довідники.
Формування даних про ринок матеріально-технічних ре

сурсів, ефективна політика закупівель дозволяє оптимізувати 
витрати на їх придбання.

Аналіз можливостей підприємства щодо виробництва 
окремих видів матеріально-технічних ресурсів. На цьому етапі 
підприємство повинно проаналізувати свої виробничі можливо
сті щодо самостійного виготовлення матеріалів, напівфабрика
тів та інших матеріально-технічних ресурсів. Визначається пе
релік найменувань таких ресурсів, можливі обсяги виготовлення 
та собівартість виробництва. Здійснюється порівняльний аналіз 
вартості власного виробництва та ціни постачальника, якісних 
характеристик продукції.

Крім власного виробництва джерелом формування матері
ально-технічних ресурсів на підприємстві є мобілізація внутрі
шніх ресурсів, а саме:

■ економія матеріалів завдяки проведенню певних орга- 
нізаційно-технічних заходів;

■ запровадження безвідходного виробництва за рахунок 
використання нових прогресивних технологічних про
цесів;

■ повторне використання матеріалів і обладнання завдя
ки ремонту та відновленню;

■ використання понаднормативних і зайвих запасів ма
теріалів, своєчасна реалізація непотрібних матеріалів 
іншим підприємствам.

Прийняття рішення про закупівлю.
На основі отриманих даних аналізу ефективності викорис

тання матеріально-технічних ресурсів та резервів її підвищення, 
можливостей щодо власного виробництва приймається рішення 
про закупівлю решти матеріально-технічних ресурсів за асорти
ментом та обсягами.

Складання плану закупівель матеріально-технічних ре
сурсів

План закупівель матеріальних ресурсів складається на ос
нові балансів матеріально-технічних ресурсів, у яких містяться 
дані про розмір очікуваного залишку на початок планового пе
ріоду, потребу в ресурсі, джерела її задоволення, кількість мате
ріалів, що підлягають закупівлі.

Абсолютний розмір очікуваних залишків матеріальних ресур
сів на початок планованого року визначається на основі даних про 
наявність фактичного запасу матеріалів на момент розробки плану 
матеріально-технічного забезпечення, про надходження і витрати 
матеріалів, що очікуються до кінця поточного року:

Зоч Зфакт "Ь Поч — Воч,

де 3оч -  очікуваний залишок певного матеріалу;
Зфаіа -  фактичний запас (залишок) матеріалу на момент 

розробки плану матеріально-технічного забезпечення;
Поч, Воч -  відповідно очікуване надходження й очікувана 

витрата матеріалу за період часу від дати, на яку взятий фактич



ний залишок, до кінця поточного року (початку планового пері
оду).

Надходження матеріально-технічних ресурсів, що очіку
ються до кінця поточного року включають: обсяг ресурсів, які 
постачальники повинні відвантажити до кінця року; ресурси, що 
знаходяться вже на шляху до даного підприємства в момент 
складання їм плану матеріально-технічного забезпечення.

Витрати матеріально-технічних ресурсів, що очікуються 
до кінця поточного року включають: ресурси, які будуть витра
чені на основне виробництво; ресурси, що будуть реалізовані на 
сторону, списані і т.ін.

Необхідний залишок на початок планового періоду (перехі
дний залишок) має також бути ретельно обґрунтованим, так як від 
цього залежить виконання виробничої програми та ефективність 
діяльності підприємства. Визначається він наступним чином:

Н -  норма перехідного запасу і-го матеріалу, дн.;
Опл -  потреба в і-му матеріалі на товарний випуск;
Д -  кількість днів у плановому періоді.
Приклад розрахунку планового перехідного запасу нада

ний в таблиці 1.
Таблиця 1.

Плановий перехідний запас матеріалів
Найменування Норма перехід Планова потреба, Плановий перехі

дний запас, 
натур.од.матеріалу ного запасу, дн. натур.од.

Цемент М-400 20 3482,79 193,488
Щебінь 17 11745,85 554,665
Метал 70 346,87 67,450
Пісок 40 7713,72 857,08

З метою недопущення утворення понаднормативних запа
сів повинна систематично проводитись робота з контролю за їх 
розміром, визначатися понаднормативні обсяги та причин їх 
утворення. Дана робота має проводитись перш за все щодо тих 
видів матеріалів й груп товарів, швидкість реалізації яких має 
тенденцію до зменшення.

Баланс для кожного виду матеріально-технічного ресурсу 
може бути представлений формулою

МТРП = Зпоч + ВВ + 03,

де МТРП -  потреба в певному виді ресурсі для виконання 
виробничої програми;

Зпоч -  очікуваний залишок на початок планового періоду;
ВВ -  обсяг власного виробництва та мобілізація внутрі

шніх ресурсів підприємства;
0 3  -  величина планових закупок.
На основі даного балансу визначається величина планова

них закупівель ресурсів як різниця між загальною потребою в 
них, внутрішніми джерелами надходження ресурсів, залишком 
на початок року.

П лан закупівлі матеріально-технічних ресурсів скла
дається на рік та  поквартально (табл. 1).

Таблиця 1.
План закупівлі матеріально-технічних ресурсів

Назва мате
ріальних ре

сурсів

Залишок на
01.01.20__р.
(очікував-

ний)

План 20 р.

Потреба 
на ви

робницт
во

Власне
вироб
ництво

План закупівлі

всього

в тому чис
лі по квар

талах
1 2 3 4

4. Планування товарного забезпечення товарообороту

Початковим етапом планування товарного забезпечення 
товарообороту торговельного підприємства є визначення плано
вого обсягу товарних запасів.

Основним завданням планування товарних запасів є ви
значення їх оптимальної величини для безперебійної торгівлі за 
умови оптимізації витрат на створення, збереження та управлін
ня товарними запасами.

Необхідну величину запасів встановлюють спочатку за 
товарними групами, а потім в цілому для торговельного підпри



ємства на кожний квартал. При цьому враховують наступні 
складові величини товарних запасів:

- робочий запас, що включає представницький асортимен
тний набір (призначений для забезпечення в торговому залі оп
тимальної кількості асортиментних груп товарів), запас на одно
денну реалізацію, запас на час приймання та підготовки товарів 
до продажу, час на організацію поставки;

- запас поточного поповнення. що призначений для безпе
ребійної торгівлі на період між черговими поставками товарів;

- страховий запас, що створюється на випадок збільшен
ня попиту на окремі групи товарів та порушення товаропоста- 
чання (відхилення від обсягу та періодичності постачань).

Планова загальна величина товарних запасів визначається 
за формулою:

ТЗ = Р + 1/2П + С,

де Р -  робочий запас;
П -запас поточного поповнення;
С -  страховий запас.
Запас поточного поповнення приймається в середньому 

розмірі (1/2П) через те, що його величина постійно змінюються. 
В день поставки вона максимальна, а перед черговим постачан
ням зменшується до мінімуму.

Загальна величина запасу поточного поповнення визнача
ється:

П = ТД х Кон,

ТД -  нормований поточний термін постачання в днях;
К0„ -  коефіцієнт оновлення всього асортименту за пред

ставницьким набором.
Нормований поточний термін постачання в днях розрахо

вується наступним чином:

ТД = — ,
к

де к -  частота постачання;
90 -  кількість днів у кварталі.

Коефіцієнт оновлення асортименту за представницьким 
набором визначається за формулою:

де Р -  кількість асортиментних позицій за плановим пере
ліком;

в -  кількість асортиментних позицій в одній партії поставки.
Таким чином, загальна величина запасу поточного попов

нення розраховується:

П _ 90 Р
2 к в

Страховий запас встановлюється в межах від 10 до 50% 
від робочого запасу (без запасу на час прийомки та підготовки 
до продажу) та запасу поточного поповнення

Управління товарними запасами торговельного підприєм
ства передбачає їх нормування та визначення обсягу на плано
вий період. Оптимізація величини товарних запасів значно 
впливає на ефективність використання оборотних коштів (обо
ротність та тривалість обороту).

Нормування може здійснюватися за допомогою різних ме
тодів:

■ економіко-аналітичного;
■ економіко-статистичних;
■ економіко-математичних.

Економіко-аналітичний метод.
Норма запасів на плановий період визначається підприєм

ством для кожної товарної групи на основі аналізу фактичних 
запасів та їх достатності для безперебійної роботи підприємства. 
Плановий норматив запасів із врахуванням запланованого сере
дньоденного товарообороту розраховується:

НЗП = Од X ЗНд,

де Од -  плановий середньоденний оборот;
ЗНд -  норма запасів, дн.



Економіко-статистичний методи.
Метод пропорційного відхилення, що заснований на обліку 

пропорційності коливань рівнів запасів та обсягу товарообороту:

Н З П =  З с р  х 0 , 5 1 О
О с р  у

де Зср -  середній запас за період;
О -  товарооборот планового періоду;
Оср -  середнє значення товарообороту за період.
Індексний метод на основі коефіцієнтів співвідношення 

товарних запасів та товарообороту. При нормуванні товарних 
запасів необхідно вірно оцінити співвідношення між їх обсягами 
та товарооборотом, визначити оптимальну пропорційність їх 
динаміки. Коефіцієнт такого співвідношення розраховується за 
формулою:

К = - —
О

Тоді норматив товарних запасів на плановий період можна 
визначити:

НЗ = О х
К

с р

1 - К ср у

де Кср -  середній рівень коефіцієнта співвідношення това
рних запасів та товарообороту.

На основі коефіцієнтів еластичності величини товарних 
запасів від обсягу товарообороту. Даний метод може застосовувати
ся у тих випадках, коли обсяги товарних запасів забезпечували без
перебійну/ роботу торговельного підприємства в звітному періоді. 
Норматив товарних запасів розраховується за формулою:

Н 3 „  = Н З А  +

Н З А  X  І ,

100

де Н З ф  -  фактичний товарний запас на кінець звітного пе
ріоду:

І3 -  темп зміни нормативу товарних запасів при зростанні 
товарообороту, що визначається за формулою:

І3 = ТоКез,

де Т0 -  приріст товарообороту;
Ке, -  коефіцієнт еластичності товарних запасів.

Економіко-математичні методи.
Метод екстраполяції, який оснований на припущенні, 

що тенденції минулого можуть бути перенесені на майбутнє. 
Даний метод передбачає визначення нормативу товарних запа
сів за допомогою функції:

H3=f(x),

де х -  час, якому відповідає певний стан товарних запасів.
Метод кореляційно-регресійного аналізу, при якому роз

глядається залежність нормативу товарних запасів від чинників, 
що на нього впливають.

Плановий норматив товарних запасів узгоджується з на
явними у підприємства оборотними коштами та джерелами їх 
можливого поповнення.

Загальна сума товарних запасів на плановий період для 
торговельного підприємства визначається як сума всіх видів за
пасів:

тч  = тч  +Т'ї + тч
А  '■ 'П Л . А '- 'П Ч  1 х  '-*С Є З  1 А '- , Ц

де ТЗпч -  товарні запаси поточного зберігання;
ТЗСез -  запаси товарів сезонного зберігання;
ТЗЦ -  товарні запаси цільового призначення.
Сума товарних запасів поточного зберігання розрахову

ється:

ТЗІІЧ =  НЗпч х  О д .

де НЗпч -  норматив товарних запасів поточного зберігання;
Од -  одноденний товарооборот у плановому періоді.
Отримані планові показники оцінюються з точки зору за

безпечення ефективності використання товарних запасів у пла
новому періоді. В разі необхідності (при суттєвому зниженні



показників ефективності) в розрахунки планових обсягів товар
них запасів вносяться відповідні зміни.

Для виконання плану товарообороту та забезпечення без
перебійності процесу реалізації особливу увагу приділяють фо
рмуванню товарного забезпечення обороту торговельного під
приємства, що дозволяє забезпечити:

* стабільність та ритмічність поставок товарів;
■ оптимізацію витрат на формування, транспортування 

та зберігання товарних ресурсів;
■ конкурентні переваги щодо асортименту, обсягів не

обхідних товарів для споживача;
■ відповідність асортименту та обсягів поставок спожи

вчому попиту.
План товарного забезпечення складається на основі плану 

товарообороту та плану формування товарних запасів. Обсяг 
надходження товарів розраховується окремо для кожної товар
ної групи та для підприємства в цілому:

о н пл = о пл + тз к -  тзп + в,

Опл -  плановий товарооборот;
ТЗК, ТЗП -відповідно обсяг товарних запасів на кінець та 

початок планового періоду;
В -  очікуване вибуття товарів (уцінка, сезонний розпродаж, 

природне вибуття та інше), що розраховується на основі рівня ви
буття у попередні періоди у відсотках до обсягу надходжень товарів.

Обсяг закупівлі товарів на плановий період визначається 
на основі плану товарного забезпечення. Різниця в розрахунках 
полягає в тому, що показники плану заку півлі розраховуються в 
оптових цінах, а плану товарного забезпечення -  у роздрібних.

Для підприємства важливо визначити оптимальний розмір 
однієї партії поставки та термін постачання. Це забезпечить мі
німізацію поточних витрат на формування та зберігання товар
них запасів. Для розрахунку оптимального розміру партії ви
користовують модель Уілсона:

ОП 2 0  пл х ВТГ, 
В3„,

де Опл -  плановий товарооборот (загальний обсяг товаро- 
постачання за рік);

ВТщ,. -  витрати на організацію товаропостачання (подання 
заявки та доставка);

ВЗпл -  витрати зі зберігання одиниці товару на рік.
На основі даної моделі можна визначити й інші характе

ристики товаропостачання. Ними можуть бути:
- оптимальніш середній поточний запас

- оптимальна кількість поставок 

О

- оптимальний проміжок часу між  поставками

т  в т
t = —- = Т х '

\ вз хО ,

де Т -  тривалість періоду (квартал -  90, рік -  360).
- мінімальні витрати на товарозабезпечення (вартість замов

лення та поставки, вартість зберігання запасів протягом року):

ОПМ = л/2ВТш1х В З щ1хО,1л

Для торговельних підприємств важливо визначати рівень 
та інтервал повторного замовлення.

Приклад. Річний плановий товарооборот підприємства 
складає 500 тис. одиниць товару на рік. Попит на товар рівномі
рний протягом року. Ціна одиниці товару 2 тис. грн.. Вартість 
одного замовлення складає 10 тис. грн. Час доставки замовлення
-  12 робочих днів. Витрати на зберігання складають 20% (за 
оцінкою фахівців) середньорічної вартості запасів, підприємство 
працює 300 днів на рік.

За цих умов оптимальний розмір замовлення (поставки) 
становитиме



2x10x500000 О П = -------------------- = 158110 одиниць
V 0,2 X 2

Мінімальна вартість замовлення буде дорівнювати

ОПМ = л/2 х 10 х 0,2 х 2 х 500000 =63200 тис. грн. на рік

Подання нового замовлення повинно здійснюватися через 
наступний інтервал часу

158110x300 ,
t  = ----------------------- = 95 робочих днів

500000

Кількість поставок становитиме

500000 _ , .
к = ----------= 3,16

158110

Обсяг товарообороту за період доставки (12 днів) складе 

О пл 500000
—— х вр = ----------- х 12 = 20000 одиниць

Т 300

Т -  кількість робочих днів підприємства на рік; 
вр -  час на доставку
Таким чином, нове замовлення необхідно слід формувати, 

коли рівень запасів знижується до 20 тис. одиниць.
Важливим моментом при плануванні товарного забезпе

чення є пошук джерел постачання товарів. Перевагу при можли
вості слід надавати прямим зв’язкам із виробниками товарів.

Питання для самоконтролю знань:

1. Які завдання плану матеріально-технічного забезпе
чення?

2. Які вихідні дані використовуються для розробки плану 
матеріально-технічного забезпечення?

3. З чого складається структура плану матеріально- 
технічного забезпечення?

4. Які показники використовуються для аналізу ефектив
ності використання матеріальних ресурсів?

5. Для яких напрямків діяльності підприємства плануєть
ся потреба в сировині та матеріалах?

6. Які існують різновиди методу прямого рахунку?
7. Коли застосовується метод прямого рахунку?
8. Як визначається загальна потреба в матеріальних ре

сурсах?
9. За якими напрямками планується потреба в обладнанні?
10. Що таке баланс матеріальних ресурсів?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Етапи розробки плану матеріально-технічного забезпе
чення.

2. Методика планування обсягів матеріально-технічних ре
сурсів.

4. Розрахунок потреби в матеріалах.
5. Розрахунок потреби в обладнання та запасних части

нах.
6. Планування закупівель матеріальних ресурсів.
7. Методика визначення рівня виробничих запасів.
8. Планування запасів матеріальних ресурсів.

Теми рефератів:

1. Вивчення ринку сировини та матеріалів.
2. Бюджет забезпечення підприємства.
3. Місце плану матеріально-технічного забезпечення в 

комплексі розділів тактичного плану.
4. Джерела планової економії ресурсів на підприємстві.



Завдання для самостійного розв’язку

Завдання 1.
Програма зведеного кування - 5 0  т; плавління -  40 т; нор

ма витрати для кування -  0,3 кг/т умовного палива; для плавлін

ня -  1,1 кг/т; Кз (калорійний коефіцієнт: відношення калорійнос
ті натурального палива до калорійності умовного) для мазуту -  
1,4. Визначити потребу в мазуті.

Завдання 2.
Керівництво вирішило запровадити виготовлення нового 

продукту -  соєвого молока в поліетиленових пакетах. У перший 
рік заплановано виготовити 430 тис. л. На виробництво 1 тис. л 
соєвого молока необхідно 150 кг соєвих бобів. Визначити по
требу підприємства в соєвих бобах. Розрахувати їх максималь
ний та мінімальний запас, якщо період поставки 20 днів, можли
вий період зриву поставки -  3 дні.

Завдання 3.
На основі даних, поданих нижче, розрахувати потребу 

підприємства в матеріалах та комплектуючих для виконання 
виробничої програми в плановому періоді.

Показники План
Норма витрати матеріалів (умови, од./од. продукції)
Виріб А 3
Виріб Б 3
Виріб В 0,5
Вартість матеріалу (грн./умовн. од.)
Виріб А 90,0
Виріб Б 20,0
Виріб В 10,0
Обсяг випуску продукції (нгг./рік) 40 000
Норма витрати комплектуючих виробів (шт./од. продукції) 7
Вартість комплектуючих виробів (грн./шт.) 1,5

Завдання 4.
Фірма «Колос» планує відкрити свій магазин-пекарню для 

випічки батона, що працюватиме в 1 зміну без вихідних. Плано
ва максимальна потужність пекарні 500 батонів за годину. Вага

одного батона 0,5 кг. Тривалість робочої зміни -  8 годин, робо
чих днів у місяці -  30. Дані про витрати сировини на 1 т готової 
продукції подані нижче. Розрахувати потребу сировини для за
безпечення річної виробничої програми.

Вид сировини Витрата сировини на 1 т 
продукції, кг

Вартістьі кг сиро
вини, грн.

Борошно 758,2 1,9
Дріжджі 30,3 5,0
Сіль 15,2 0,18
Цукор 15,2 2,6
Маргарин 9 3,5
Разом

Завдання 5.
Потужність обладнання підприємства для виготовлення 

макаронів становить 180 кг за зміну, для виготовлення верміше
лі -  160 кг за зміну. Підприємство працює в 1 зміну 22 дні на 
місяць. Визначити потребу підприємства в сировині для забез
печення виконання виробничої програми першого півріччя пла
нового року в натуральному та вартісному вимірах. Визначити 
потребу в її закупівлі на перший квартал, якщо за планом в пер
шому кварталі необхідно виконати 60 % обсягу програми за пів
річчя. Дані для розрахунку подані нижче.

Вид сировини
Витрата сировини на 1 кг 

продукції, кг Вартість 1 кг 
сировини, грн.макаронні вироби вермішель

Борошно 0,95 0,95 1,9
Яєчний порошок 0,05 0,03 1,45
Сіль 0,02 0,02 0,18

Завдання 6.
Підприємство планує в наступному році продовжити ви

готовлення електродвигунів. На основі наведених у таблиці 1 
даних розрахувати потребу підприємства в металах для річної ви
робничої програми, максимальний запас у натуральному вимірі.



Таблиця 1.
План потреби підприємства в металах__________

Вид
металу

Річна 
виробни

ча 
програ
ма, шт.

Норма 
витрати 
на оди

ницю, кг

Потреба 
на прог

раму, 
т

Серед
ньодобо

ва ви
трата, т

Максималь
ний запас

дні т

ПС 8 300 52 45
п п 8 300 26 45
п ц 8 300 6,5 45
чл 8 300 63 45
БЦ 8 300 5 45

Завдання 7.
Скористайтесь даними завдання 6 та складіть план забез

печення підприємства металом (табл. 1).
Таблиця 1.

План забезпечення металом

Вид
металу

Потреба 
на річну 

програму, 
т

Залишок метала на 
складі, т План 

забезпе
чення, т

Ціна 1 т, 
тис. грн.

План 
забезпе
чення, 

тис. грн.
на початок 
планового 

періоду

на кінець 
планового 

періоду
ПС 37 10
ПП 19 7
ПЦ 5 20
ч л 44,5 6
БЦ 4 50

Разом X X X X X

Завдання 8.
Виробнича програма підприємства «Фенікс» з виробництва 

плитки керамічної в плановому році складе 489 тис. шт. на рік. Зрос
тання обсягів виробництва в наступних двох роках заплановано від
повідно 5 % і 10 %. Дані про потребу в сировині та матеріалах на 
одиницю продукції та їх ціна подані в таблиці 1. Розрахуйте потребу 
в сировині та матеріалах для виконання виробничої програми в кож
ному з трьох років у натуральному та вартісному' вимірі.

Таблиця 1.
Дані про потребу в сировині та матеріалах________

Назва сировини, матеріалу Кількість на од. 
продукції, кг

Ціна 1 
кг, грн.

Каолін 0,21 0,80
Глина веселовська, ВТО 0,14 0,26
Пісок кварцевий 0,12 0,55
Польовий шпат 0,12 0,37
Разом 0,59
Бій випалу (брак виробництва) 0,04 0,54
Разом сировини (з врахуванням бою) 0,63
Рідке скло 0,1 6,06
Сода од 1,06
Глазур-фітта 0,1 18,42
Пігменти-фарби 0,002 24,25
Разом основних матеріалів 0,03
Масло трансформаторне 0,02 3,13
Гіпс 0,02 1,70
Разом допоміжних матеріалів 0,04
Всього: 0,7

У І та II кварталі 2004 року планується виготовити відпо
відно 25 та 35% всього обсягу продукції, решта -  порівну в ІП та IV 
кварталах. На початок 2004 року очікується залишок 100 кг као
ліну, 20 кг масла трансформаторного, ЗО кг соди. Підприємство 
при виготовленні плитки використовує рідке скло власного ви
робництва. Складіть план закупівель на 2004 рік (табл. 2).

Таблиця 2.
План закупівлі матеріально-технічних ресурсів

Назва мате
ріальних 
ресурсів

Залишок на
01.01.20__р.
(очікував

шій)

План 20__р.

Потреба 
на ви
роб

ництво

Власне
вироб
ництво

План закупівлі

всьо
го

в тому 
числі по 

кварталах
1 2 3 4

Завдання 9.
На основі даних таблиць 1, 2, 3 розрахувати потребу під

приємства в наступних засобах: обладнанні (додатково розраху
вати коефіцієнт завантаження) та матеріалах.



Таблиця 1.
Дані для розрахунку потреби в обладнанні________

Назва

Річний 
випуск 

про- 
дук-ції, 
тис шт.

Норма 
часу на 
виріб, 

хв.

Ефектив
ний фонд 

робо
чого ча
су, год,

Кількість 
облад

нання за 
розрахун
ком, шт.

Необхід
на кіль
кість об

лад
нання, 

шт.

Коефі
цієнт за
ванта
ження

Формувальне
обладнання
Тіш А 1 838 1,00 3 485
Тип Б 1 838 1,00 3 485
Вибивне
обладнання
Тип В 1 838 4,92 3 604
Тип С 1 838 3,61 3 604

Таблиця 2.
Дані для розрахунку потреби в основному матеріалі

Назва
виробу

Річний 
випуск 

про-дукції, 
тис. шт.

Норма
витрат
мате
ріалу,
кг/шт.

Потреба 
у мате
ріалі, кг

Маса від
ходів, 
кг/шт.

Маса від
ходів на 

вироб-ничу 
програму, 

кг

Загальна 
потреба у 
матеріалі, 

кг
Д4 1 838 37,7 1,6
Д5 1 838 49,5 8,2
Д б 1 838 25,2 2,7
Разом

Таблиця 3.
Вихідні дані для розрахунку потреби 
_____ в допоміжному матеріалі________________

Назва
виробу

Річний випуск проду
кції, тис. шт.

Норма допоміжного 
матеріалу, кг/шт.

Потреба у ма
теріалі, кг

Д  4 1 838 220
Д  5 1 838 300
Дб 1 838 170

Завдання 10.
Для виконання запланованого обсягу виробничої програми 

на підприємстві передбачається встановлення двох видів нового 
обладнання на підготовленій площі в 20 м2. Сума коштів на заку
пку обладнання виділена -  розмір 6 млн. грн. Один комплект

першого виду обладнання ціною 1 млн. грн. потребує для встано
влення 5 м2. Його використання дозволить підвищити дохід під
приємства на 8 млн. грн. Один комплект другого виду обладнан
ня коштує 1 млн. грн., потребує для встановлення 2 м2. та дозво
лить підвищити дохід підприємства на 5 млн. грн. Визначити кі
лькість кожного виду обладнання, що необхідна підприємству 
для забезпечення максимального доходу. Побудувати математи
чну модель задачі. Знайти рішення за допомогою засобу ПО
ИСК РЕШ ЕНИЯ

Завдання 11.
Магазин иає деякий запас товарів асортиментного 

мінімуму. Якщо запас товарів недостатній, то необхідно привез
ти його з бази; якщо запас перевищує попит, то магазин несе ви
трати по зберіганню нереалізованого товару. Нехай попит на то
вари лежить в межах s = 5-8 единиц, витрати по зберіганню од
нієї одиниці товару складають с = 1 грн., а витрати по завозу 
одиниці товару к = 2 грн. Визначити оптимальну стратегію мага
зину по завезенню товарів. Скласти платіжну матрицю. Гравцем 
є магазин, а «природой» -  попит на товари. Визначити опти
мальну стратегию по максимінному критерію Вальда. Визначити 
оптимальну стратегию по максимінному критерію Сзвиджа. По
будувати матрицю ризиків.

Завдання 12.
На основі даних таблиці 1 розрахувати плановий перехід

ний запас по основним видам матеріалів та складіть план заку
півлі матеріально-технічних ресурсів (таблиця 2).

Таблиця 1.
Вихідні дані для розрахунку необхідного планового

перехідного запасу основних матеріалів
Матеріал Норма перехід

ного запасу, дн.
Планова 

потреба, т.
Плановий пере
хідний запас, т

Цемент М-400 20 3482,79
Щебінь 17 11745,85
Метал 70 346,87
Пісок 40 7713,72



Таблиця 2.
План закупівлі матеріально-технічних ресурсів 
____________ на плановий період__________________

Найменування ма
теріальних ресурсів

Од.
вимі-

РУ

Залишок
на

01.01.__ р.

План р.
Потреба 

для випу
ску

Перехідний
запас

План
закупівлі

Основні сировина і матеріали
Цемент т 58,7 3482,79
щебінь куб.м. - 11745,85
пісок річковий куб.м. 500,0 7713,72
вода куб.м. - 1936,92 -

метал т 27,7 346,87
електроди т 0,2 1,02 -

в'язальний дріт т - 0,31 -

емульсол т - 18,37 -

Енергія і паливо-мастильні матеріали
ел. енергія КВт - 18932,47 -

газ куб.м. - 118935,0 -

дизпаливо т 5,7 36,72 1,8
бензин т 8,0 16,20 0,8
змащувальні
матеріали т 0,2 0,98 0,1

Обладнання
Шини для легкових 
авто шт 2 27 8

Шини для вантажних шт 7 128 16

Завдання 12.
Виробнича програма підприємства на квартал запла

нована 13 тис. виробів. Трудомісткість виготовлення одно
го виробу -  2,1 н-год. Підприємство працює у дві зміни. 
Кількість робочих днів у кварталі -  65. Протягом цього ча
су втрати робочого часу на ремонт обладнання становлять -  
4%.

Визначити необхідну кількість обладнання та достат
ність виробничих потужностей для виконання виробничої 
програми.

Тема 12. Оперативно-календарне планування

1. Сутність планування діяльності внутрішніх підрозділів 
підприємства

2. Планування виробничої програми підрозділів. Систе
ми оперативного планування.

3. Особливості оперативно-календарного планування на 
підприємствах різних типів виробництва.

1. Сутність планування діяльності внутрішніх 
підрозділів підприємства

Оперативно-календарне планування мусить забезпечити 
реалізацію річних планів підприємства. Для цього виробнича 
програма розподіляється за часом та обсягами виконання робіт
із подальшим доведенням сформованих завдань до кожного ви
робничого підрозділу.

При оперативно-календарному плануванні необхідно до
тримуватися наступних вимог:

■ принципу гнучкості;
■ можливості оперативного корегування планових за

вдань внаслідок зміни загальних планових показників 
та умов діяльності підприємства;

■ збалансованості змін для всіх підрозділів підприємст
ва.

Наприклад, якщо внаслідок зміни на ринку структури по
питу корегується запланована номенклатура випуску продукції, 
то це зумовлює необхідність зміни виробничих програм підроз
ділів підприємства, їх пропускної спроможності (потужності), 
величини витрат і т.д.

Підрозділи, діяльність яких не виходить за межі підпри
ємства, розробляють лише плани виробництва та витрат. Решта 
показників планується на рівні підприємства.

Підрозділи, що самостійно діють на ринку, мають більш 
розвинену структуру планів, розробляють власну маркетингову 
стратегію і можуть тій чи іншій мірі впливати на розподіл фі
нансових ресурсів. Вони розробляють систем}' планів, що бли
зька до планів самостійних підприємств.



Основними завданнями планування діяльності внутрішніх 
підрозділів на підприємстві є:

1) забезпечення ритмічності та своєчасності виробництва 
запланованих обсягів і номенклатури продукції та її постачання 
споживачам;

2) забезпечення рівномірності завантаження обладнання, 
працівників і виробничих площ;

3) забезпечення безперервності виробництва, мінімальної 
тривалості виробничого циклу, що сприятиме зменшенню неза
вершеного виробництва та прискоренню оборотності оборотних 
коштів.

Основні вихідні дані, що необхідні для здійснення опера- 
тивно-календарного планування:

■ виробнича програма підприємства на плановий рік;
■ технологія та послідовність виробничого процесу;
■ норми часу для окремих операцій;
■ технологічний маршрут руху заготовок, деталей, про

дукції;
■ режими роботи цехів, виробничих дільниць;
■ план регламентованих робіт з ремонту та обслугову

вання обладнання.
Оперативне планування на рівні підприємства здійсню

ється для окремих цехів, на рівні окремих цехів -  для дільниць 
та робочих місць.

2. Планування виробничої програми підрозділів.
Системи оперативного планування.

Виробнича програма основних підрозділів (підрозділів 
основного виробництва) -  це обсяг продукції певної номенкла
тури та асортименту, яка має бути виготовлена в плановому пе
ріоді згідно зі спеціалізацією та виробничою потужністю цих 
підрозділів. Порядок розробки виробничої програми підрозділів 
підприємства залежить від: '

■ технологічного зв'язку між ними;
■ ступеня завершеності в підрозділах циклу виготовлен

ня продукції:

■ подальшого спрямування продукції: на подальшу об
робку, внутрішні потреби або на ринок (за межі під
приємства).

Оперативно-календарне планування передбачає календарне 
пов'язання у часі виробничих процесів структурних підрозділів 
підприємства, враховує послідовність виробництва продукції та її 
основних частин, тривалість циклів обробки. Воно розподіляється 
на календарне планування та диспетчерське регулювання.

Календарне планування передбачає розподіл річної виро
бничої програми підприємства за окремими виробничими під
розділами (цехами) та термінами виконання стосовно кожного 
виду продукції, а також доведення встановлених завдань до 
конкретних виконавців. За його допомогою розробляються до
бові та змінні завдання, узгоджується послідовність виконання 
робіт окремими виконавцями.

Календарне тамування передбачає.
■ розробку календарно-планових нормативів;
■ складання планів-графіків руху предметів праці в часі 

та просторі під час виробничого процесу;
■ розрахунок завантаження обладнання та виробничих 

площ;
■ доведення виробничих завдань, що формуються на ос

нові планів-графіків, до підрозділів, виробничих діль
ниць і робочих місць.

Диспетчерське регулювання забезпечує оперативне регу
лювання процесу виробництва через: систематичний облік та 
контроль за виконанням змінно-добових завдань, поточну підго
товку виробництва, оперативне усунення можливих недоліків і 
відхилень, облік випуску продукції та використання ресурсів. 
Для проведення такої роботи на підприємстві може бути ство
рений спеціальний диспетчерський відділ (служба) як на рівні 
підприємства так і окремих цехів (підрозділів).

Основними характерними властивостями диспетчерсько
го регулювання є:

■ централізація, тобто регулювання здійснюється з єди
ного центру (диспетчерського відділу), розпорядження 
якого обов'язкові для виконання на будь-якому рівні



підприємства (від начальника підрозділу до робітни
ка);

■ оперативність, а саме прийняття ефективних рішень та 
розробка заходів для ліквідації можливих відхилень 
від запланованого процесу виробництва та наслідків 
впливу таких відхилень. Це здійснюється на основі ко
нтролю за ходом виконання планових завдань.

Центральний диспетчерський відділ (на рівні підприємст
ва) виконує наступні функції:

■ перевіряє виконання плану випуску продукції за номе
нклатурою та асортиментом;

■ контролює процес поповнення запасів міжцехових 
складів заготовками, деталями, покупними виробами 
для забезпечення безперебійності виробничого проце
су;

* наглядає за підготовкою до виробництва та ходом ре
монту обладнання.

Диспетчерська служба на рівні цеху (підрозділу) здійс
нює:

■ контроль за виконанням змінних та добових завдань;
■ облік та аналіз незапланованих простоїв обладнання;
■ контроль за ходом ремонту обладнання та профілакти

чними роботами.
Об’єкти диспетчерського контролю можуть бути різними 

в залежності від типу виробництва.
Для серійного виробництва такими об’єктами є:
■ терміни запуску-випуску партії одиниць продукції (де

талей);
■ стан запасів матеріалів та готової продукції на складах;
■ ступінь комплектної забезпеченості робіт, які пов’язані 

зі зборкою.
Для одиничного виробництва об’єктами диспетчерського 

контролю є:
■ своєчасна підготовка виробництва;
■ терміни випуску продукції;
■ стан матеріально-технічного забезпечення.
Для масового виробництва об’єктами контролю є:
■ дотримання ритму потокових ліній;

■ виконання профілактичного обслуговування облад
нання;

■ стан та наявність лінійних заготовок.
Планування діяльності підрозділів здійснюється на основі 

координації та інтеграції. Координація передбачає взаємоузго- 
джене планування діяльності підрозділів одного ієрархічного 
рівня (цехів, дільниць у межах цеху тощо). На основі інтеграції 
здійснюється взаємозв'язок планових заходів і показників за ве
ртикаллю, тобто план кожного підрозділу с логічною частиною 
плану підрозділу вищого рівня (план бригади —» план виробни
чої дільниці —> план цеху —» план підприємства).

Оперативно-календарне планування розрізняють в залеж
ності від рівня планування: міжцехове та внутрішньоцехове.

Міжцехове планування передбачає встановлення цехам 
взаємопов'язаних виробничих завдань згідно виробничої про
грами підприємства та забезпечення узгодженості в їх роботі. На 
його основі підтримується ритмічна робота основних виробни
чих підрозділів, забезпечується безперебійність їх обслугову
вання допоміжними цехами і службами (своєчасність поставки 
матеріалів та запчастин, оперативність ремонтних робіт і т.п.). 
Для цехів планове завдання складається на квартал із розподі
лом за місяцями.

Внутрішньоцехове планування -  це розподіл цехового пла
нового завдання між дільницями, доведення його завдань до ко
жної виробничої дільниці та робочого місця. В ході планування 
розробляються також поточні графіки роботи дільниць з ураху
ванням річного плану випуску та річного плану реалізації про
дукції основних цехів.

Виробничі завдання цехам у натуральному вимірі розроб
ляються у порядку, зворотному до послідовності технологічного 
процесу, тобто від випускних цехів до заготівельних. У плано
вому завданні кожного цеху враховуються:

■ поставки продукції (заготовок, деталей, комплектів 
тощо) цехам-споживачам;

■ поставки на склад готової продукції;
■ можлива зміна незавершеного виробництва з метою 

підтримання його величини на нормативному рівні.



У випадку тривалого виробничого циклу виготовлення 
продукції завдання встановлюються з випуску і запуску виробів 
окремо. При цьому може виникнути потреба в корекції внутрі- 
шньоцехового незавершеного виробництва.

Приклад. На підприємстві заготівельним і механічним це
хами для збирального цеху (зборка машин) виготовляється де
таль -  корпус редуктора машини. Планом передбачено вигото
вити за рік 500 машин (на одну машину потрібний один корпус 
редуктора). Крім того, потрібно поставити 10 корпусів у влас
ний сервісний центр та 50 -  на замовлення іншого підприємства. 
При цьому необхідно підтримувати на нормативному рівні неза
вершене виробництво. Нормативна кількість машин у незавер
шеному виробництві для збирального цеху становить 20 шт. На 
даний момент цей обсяг дорівнює 15 шт. В механічному цеху 
обсяг незавершеного виробництва згідно норми -  20 корпусів, 
фактично -  23 шт. Визначимо планові завдання для механічного 
та заготівельного цехів.

Потреба збирального цеху в корпусах редуктора стано
вить 505 штук: для виготовлення 500 машин -  500 корпусів, для 
доведення фактичної величини машин у незавершеному вироб
ництві до нормативної -  5 шт.. Цю кількість цех повинен отри
мати від механічного цеху. Механічний цех повинен випустити 
корпуси для збирального цеху -  505 шт., сервісного центру -  10 
шт., на замовлення іншого підприємства -  50 шт., тобто всього 
565 шт. Але у цеху залишок незавершеного виробництва пере
вищує норму на 3 шт., що підлягає обов’язковому корегуванню. 
Таким чином, для виконання свого планового завдання механіч
ному цеху потрібно отримати від заготівельного цеху заготовок 
у кількості 562 шт. (565 -  3). Планове завдання для заготівель
ного цеху становитиме 562 заготовки.

Плановий випуск продукції цеху розподіляється між діль
ницями згідно з їх спеціалізацією. Для дільниць з предметною 
спеціалізацією -  це завдання з виготовлення деталей і складаль
них одиниць. Для дільниць з технологічною спеціалізацією -  це 
завдання з виготовлення комплектів деталей на основі плану 
цеху і технології їх обробки.

Структура і показники виробничих завдань залежать від 
діючої на підприємстві системи оперативно-календарного пла
нування.

Система оперативно-календарного планування -  це
сукупність методів та способів розрахунку основних планових 
показників для регулювання процесу виробництва, ефективного 
використання робочого часу та інших ресурсів підприємства.

Основні характеристики таких систем планування:
■ планово-облікова одиниця:
■ тривалість планового періоду;
■ способи і прийоми розрахунків планових показників.
Планово-облікова одиниця  -  це вид продукції або ком

плекс робіт підрозділу, що розглядаються як кінцевий результат 
його роботи при плануванні, обліку, аналізі та оперативному 
регулюванні виробництва.

Планово-обліковий період -  це період часу (зміна, доба, 
місяць, декада тощо), для якого розробляються планові завдання 
при оперативно-календарному плануванні.

Вид планово-облікових одиниць різний для різних цехів і 
типів виробництва:

■ для випускних цехів -  це найменування й обсяг гото
вих виробів згідно з планом виробництва підприємст
ва;

■ длязаготівельних та обробних цехів -  це комплекти де
талей на замовлення, виріб, складальну одиницю (при 
одиничному та серійному виробництвах), а такок 
окремі найменування заготовок та деталей (при масо
вому виробництві);

Розглянемо найбільш розповсюджені системи оперативно- 
календарного планування, серед яких: позамовна, по комплект
на, подетальна, за тактом випуску виробів, на склад або ринок.

Позамовна система. Основна планово-облікова одиниця 
при цій системі -  це окреме виробниче замовлення, яке містить 
декілька однотипних робіт конкретного споживача-замовника. 
Термін виконання замовлення визначається на основі розрахун
ків тривалості виробничих циклів та нормативів випереджень, 
що встановлюються замовником або ринком. Основа позамовної 
системи планування -  цикловий наскрізний графік, де вказуєть



ся черговість робіт над виробом, терміни їх виконання та вико
навці. Найчастіше ця система застосовується в одиничному та 
дрібносерійному виробництві.

Покомплектна система. Планово-облікова одиниця в 
цій системі -  це деталі, що входять до збірного вузла або зага
льного комплекту товарів, згрупованих за певними ознаками. 
Календарні завдання розробляються не за деталями окремого 
найменування, а за групами, комплектами деталей на вузол, ма
шину, замовлення або обсяг робіт (послуг). Завдання цехам ви
даються у вигляді переліку виробів (можливо за номерами), де 
вказується час їх комплектування деталями та складальними 
одиницями даного цеху. Ця система характерна для серійного та 
масового виробництва.

Подетальна система. Дана система найбільш ефективна 
в умовах масового і крупносерийного виробництва. Планово- 
обліковою одиницею тут виступає кожна деталь, складальна 
одиниця, кожне робоче місце. Календарно-оперативні плани мі
стять показники обсягу випуску та маршрут руху деталей кож
ного найменування за всіма виробничими стадіями і технологіч
ними операціями на певний плановий період.

Планування за тактом випуску виробів. При плануванні 
за цією системою обирається певна розрахункова одиниця часу 
(організаційний такт), за яку повинні бути виконані взаємо
пов’язані роботи виробничого процесу. Наприклад, за 1 годину 
обжигу 200 фарфорових чашок, повинно бути зроблено 100 за
готовок чашок, сформовано 150 ручок для чашок. Ця система 
передбачає вирівнювання у відповідності з одиничним розраху
нковим часовим інтервалом тривалості технологічних операцій 
взаємопов'язаних робіт на всіх стадіях загального виробничого 
процесу. За допомогою такту визначається кількісні та календа
рні показники щодо періоду випуску продукції.

Планування на склад або ринок. При цій системі визна
чається необхідна кількість готових виробів, яка повинні по
стійно знаходитись на проміжних, кінцевих етапах виробництва 
та на складі для забезпечення безперервності виробництва і збу
ту продукції. При зниженні необхідного запасу продукції до пе
вного рівня («точки замовлення» ), він мусить бути поповнений 
до запланованої величини. Така система, крім «точки замовлен

ня» передбачає також розрахунок мінімального і максимального 
запасів, тому має назву системи «мінімум-максимум».

Крім планування випуску продукції у натуральному вимі
рі в межах певного підрозділу, визначається її загальний обсяг у 
вартісному вимірі. Цей показник використовується:

■ для визначення частки продукції підрозділу в загаль
ному обсязі продукції підприємства;

■ для визначення динаміки обсягу виробництва, продук
тивності праці, оцінки діяльності підрозділу;

■ для обчислення обсягу продажу і прибутку в підрозді
лах, що виготовляють готову продукцію на ринок.

Основний показник обсягу продукції підрозділу -  його кі
нцева (готова) продукція. В неї входять вироби, складальні оди
ниці, комплекти деталей (роботи, послуги), які пройшли повний 
виробничий процес у даному підрозділі та переміщуються в ін
ші підрозділи або на склад готової продукції:

Ο κ = Σ ΐ № ,
і=1

де і -  кількість найменувань виробів (деталей, комплек
тів), що виготовляються у підрозділі;

К, -  випуск виробів і-го найменування у натуральному 
вимірі;

Ц і -  ціна і-го виробу.
У підрозділах з тривалим виробничим циклом показником 

обсягу продукції підрозділу є обсяг валової продукції:

Ов = Ок + ΔΗ3Β,

ΔΗ3Β -  зміна залишків незавершеного виробництва за 
плановий період.

Обсяг незавершеного виробництва обчислюється за сту
пенем готовності продукції на кінець планового періоду.

На середніх і великих підприємствах разом з розробкою 
виробничих програм підрозділів основного виробництва скла
дають плани виробництва для допоміжних підрозділів (інстру
ментального та ремонтного цехів, енергетичного господарства). 
Допоміжні виробничі підрозділи забезпечують нормальну робо



ту підрозділів основного виробництва, тому їх виробничі про
грами обумовлені переважно потребами останнього.

При оперативно-календарному плануванні використову
ється сукупність календарно-планових норм . що дозволяють 
не тільки здійснити сам процес планування, а й підвищити ефе
ктивність діяльності підприємства завдяки реалізації встановле
них на їх основі планових завдань.

В серійному виробництві до таких календарно-планових 
норм відносяться:

■ розмір партії в натуральних одиницях;
■ періодичність повторного виготовлення продукції в 

днях;
■ тривалість виробничого циклу в днях;
■ терміни випередження запуску-випуску продукції;
■ величина залишків незавершеного виробництва.
Для дрібносерійного та одиничного виробництва більш 

характерні наступні календарно-планові норми:
■ тривалість виробничого циклу в днях;
■ терміни випередження запуску-випуску продукції;
■ величина залишків незавершеного виробництва.
В масовому виробництві такими нормами є:
■ такт поточної лінії;
■ величина залишків незавершеного виробництва.
Більш детально розглянемо таку календарно-планову но

рму як розмір партії.
Партія -  це кількість деталей одного найменування, що 

обробляються на взаємопов’язаних робочих місцях з однократ
ною витратою підготовчо-заключного часу, тобто без перенала
годження обладнання. Розміри партії відіграють значну роль в 
організації виробничого процесу та всій діяльності підрозділу, 
підприємства в цілому.

Збільшення партії деталей веде до зменшення кількості 
переналадок обладнання, внаслідок чого поліпшується його ви
користання і знижуються витрати на підготовчо-завершальні 
роботи (одержання завдання, ознайомлення з технічною доку
ментацією, зміна інструменту, пристосувань, налагодження об
ладнання, здача партії деталей). Як наслідок, підвищується про
дуктивності праці.

Але через занадто великі партії продукції збільшується 
тривалість виробничого циклу, що сприяє зростанню запасів 
продукції (деталей) у незавершеному виробництві, тобто збіль
шується потреба в оборотному капіталі. Надмірне збільшення 
розміру партій приводить до зростання витрат на зберігання де
талей на складі, виникають проблеми у забезпеченні комплект
ності при їх поданні на наступні стадії обробки та складання в 
певні періоди часу.

Важливим є визначення такого розміру партії, який забез
печить мінімальні витрати і збитки, тобто той розмір, що відпо
відає опт имальній партії. Він визначається здебільшого спів
відношенням витрат підприємства на зберігання заготовок про
дукції (яке підлягає зберіганню) та налагодження технологічно
го обладнання:

П =
I 2 0  р п л  В о б л

с,„віб

де П -  нормативна величина партії, шт.;
Орпл -  річний обсяг випуску продукції, шт..;
В0бл -  витрати на переналагодження технологічного обла

днання;
С0д -  собівартість однієї деталі, грн..;
Взб -  витрати на зберігання деталей у відсотках до вартості 

запасів (10-25%).
На підприємствах визначають мінімальний розмір пар

ти.

п ...= Вр"М ІН Врдетх К г

де Врпз -  підготовчо-заключний час;
Врдет -  час на виготовлення однієї деталі;
Кпв -  коефіцієнт припустимих втрат часу на переналаго

дження обладнання (0,05 -  0,1).
Розмір партії визначається за основною операцією або 

найбільш завантаженим обладнанням. Мінімальне значення 
партії може збільшуватися з урахуванням забезпечення необхід



ного завантаження робочих місць, обсягу та термінів поставок 
продукції покупцям, пропускної спроможності виробничої діль
ниці тощо.

Розмір партії є важливим календарно-плановим нормати
вом, що визначає решту оперативно-виробничих показників під
приємства: періодичність та ритмічність виробництва, тривалість 
виробничого циклу, терміни поставок продукції на ринок.

Величина залишків незавершеного виробництва є однією з 
календарно-планових норм.

Незавершене виробництво -  це вироби, що почали виго
товлятися, але не пройшли обробку повністю. Вони знаходяться 
на різних стадіях виробничого процесу та на складах. Незаверше
не виробництво поділяється на внутрішньоцехове та міжцехове 
(на складах).

Внутрішньоцехове -  це залишки незавершеного виробниц
тва, що знаходяться в процесі обробки, транспортування, на ро
бочих місцях, в цехових кладових в очікуванні обробки.

Міжцехове -  це залишки незавершеного виробництва, що 
повністю пройшли одну зі стадій обробки та знаходяться на скла
дах в очікуванні проходження наступних її стадій в інших цехах 
(підрозділах).

Формування незавершеного виробництва може бути пред
ставлена наступним чином:

НЗВ = 0 Сд х Тц х Кнв,

де 0 Сд -  середньоденний випуск продукції;
Тц -  тривалість циклу виготовлення в днях;
К„в— коефіцієнт наростання витрат (0,5 -  0,75).
Рівень незавершеного виробництва може вимірюватися в 

натуральних одиницях (характеризує ритмічність та рівномір
ність виробництва), в одиницях часу (характеристика зміни три
валості виробничого циклу виробів); у вартісних одиницях (ха
рактеризує використання підприємством оборотних коштів).

Випередж ення -  період часу, на який кожна попередня 
частина чи стадія (етап) виробничого процесу повинна випере
джати наступну. Випередження планується з метою забезпечен
ня завершення виробничого процесу в запланований термін.

Для визначення термінів випередження випуску окремих 
деталей та етапів виробництва розробляють взаємоузгодженні 
циклові графіки з урахуванням закінчення робіт по кожній з 
них, а також по відношенню до терміну випуску готової проду
кції.

Тривалість виробничого циклу -  це проміжок часу від 
моменту запуску сировини і матеріалів у виробництво до повно
го виготовлення готової продукції. Даний показник є основою 
для оперативно-календарного планування. Від його величини 
залежить оборотність оборотних коштів. Тривалість виробничо
го циклу тісно пов'язана з розміром партії деталей. Його загаль
ну тривалість за умови послідовної передачі партії для обробки 
можна визначити за формулою

Т ц = £ Г̂ ”  + Т мпх к 1, 
і=1 Кет

де Тц -  тривалість виробничого циклу, хв.;
П -  розмір партії деталей;
Тош -  тривалість технологічної операції;
Кет -  кількість обладнання для кожної операції;
Тмп -  час міжопераційних перерв;
Кі -  кількість і-их операцій.
Приклад. Визначимо тривалість виробничого циклу виго

товлення партії виробів з 70 шт.. Виробництво продукції перед
бачає чотири технологічні операції, тривалість яких відповідно 
дорівнює 10, 25, 30, 35 хвилин. Кожна з операцій, крім третьої, 
здійснюється на одній одиниці обладнання. Для третьої операції 
використовується дві одиниці. Перерви між операціями станов
лять 5 хвилин. Загальна тривалість виробничого циклу станови
тиме:

Тц = 70 х (10 + 25 + 30:2 + 35) + 5 х 4 = 5970 хвилин 

або 99 годин 30 хвилин



3. Особливості оперативно-календарного планування на 
підприємствах різних типів виробництва.

Одиничне виробництво. При даному типі виробництва 
об'єктом планування є замовлення. Використовуються наступні 
системи оперативно-календарного планування:

■ позамовна -  при короткому циклі складання виробу 
(до одного місяця);

■ комплектно-вузлова та комплектно-групова системи 
при тривалості складального циклу більше одного мі
сяця.

Календарно-планові розрахунки містять:
■ розрахунок тривалості виробничого циклу виготов

лення виробу;
■ визначення календарних випереджень у роботі окре

мих виробничих підрозділів;
■ складання плана-графіка виконання замовлення;
■ складання зведеного графіка виконання замовлень згі

дно виробничій програмі на плановий період;
■ розрахунки завантаження обладнання і виробничих 

площ за календарними періодами (об'ємно-календарні 
розрахунки), корегування зведеного графіка з метою 
вирівнювання завантаження за окремими плановими 
періодами.

Розрахунки виконуються на основі тривалості виробничо
го циклу виготовлення виробу. При побудові циклового графіка 
необхідно враховувати міжцехові перерви, які мають страховий 
характер і становлять 3-5 днів. Виробнича програма цеху на мі
сяць є основою для розробки завдань для кожної дільниці та ро
бочого місця. Вихідними даними при цьому є:

■ конструкторсько-технологічні специфікації;
* карти технологічних процесів;
■ карти розшифровки комплектів;
■ ерміни початку і закінчення робіт.
Після складання планів для дільниць проводяться кален

дарні розрахунки стосовно обладнання та виробничих площ, 
встановлюється змінність роботи дільниць та окремих груп об
ладнання, уточнюється потреба в робітниках.

При складанні зведеного графіка здійснюються розрахун
ки завантаження обладнання і площ всіма видами робіт з виго
товлення продукції в усіх підрозділах підприємства.

Серійне виробництво. Основним завданням календарного 
планування в даному випадку є забезпечення періодичності ви
робництва відповідно до плану при повному та рівномірному 
завантаженні обладнання, площ, робітників.

При оперативному плануванні серійного виробництва 
продукції важливе значення має вибір величини партії деталей. 
Якщо деталі виготовляються для малих серій виробів, то вели
чина партії дорівнює їх потребі. Якщо деталі потрібні періодич
но або постійно, але їх обробкою обладнання повністю не заван
тажене, то розмір партії визначається з урахуванням конкретних 
виробничих умов.

В умовах серійного виробництва можуть застосовуватися 
покомплектна та подетальна системи планування.

Масове виробництво. Об’єктами планування при масо
вому виробництві виступають окремі деталі, складальні одини
ці, окремі вироби. Для планування потокового виробництва та 
розробки календарно-планових нормативів розраховується кіль
кість робочих місць на лінії, яке забезпечує виконання змінного
і годинного завдання щодо кожної операції. При даному типі 
виробництва використовуються наступні системи оперативно- 
календарного планування: за тактом випуску виробів; плану
вання на склад.

Оперативно-календарне планування на підприємствах різ
них типів виробництва повинно забезпечити рівномірність ви
робничого процесу та випуск якісної продукції у необхідній кі
лькості та у встановлений термін.

Планування діяльності підрозділів передбачає також вибір 
методу виготовлення виробничої програми, тобто як буде орга
нізований виробничий процес у просторі та часі. Розрізняють 
потоковий, партіоний та одиничний способи виготовлення ви
робів.

Потоковий метод. Його сутність полягає в наступному:
■ на окремих робочих місцях спеціалізуються на вико

нанні конкретної операції з постійним закріпленням 
одного або обмеженого переліку найменувань виробів;



■ робочі місця розташовані по ходу технологічного про
цесу виготовлення виробів;

■ процес виготовлення організований за принципом по
току з односпрямованим рухом предметів праці від 
одного робочого місця до іншого і застосуванням бе
зупинно діючого або пульсуючого транспорту;

* операції на всіх робочих місцях виконуються парале
льно.

Об'єктом планування при потоковому виробництві є пото
кова лінія. Вона являє собою сукупність робочих місць, розта
шованих у послідовності технологічного процесу і призначених 
для виконання синхронізованих операцій. Незважаючи на свою 
ефективність, потокові методи мають обмежене застосування.

Партіоний метод застосовується в умовах серійного і 
дрібносерійного виробництва, для яких характерне наступне:

■ виробництво продукції і запуск деталей в обробку пар
тіями відповідно до розроблених графіків;

■ за кожним робочим місцем закріплюються кілька де
талей і операцій;

■ для виконання операцій певного виду робіт застосову
ється універсальне обладнання, інструменти і присто
сування, а для партій, що виготовляються повторно -  
спеціалізоване обладнання;

■ обладнання в дрібносерійному виробництві розташо
вується по ходу технологічного процесу або групами.

О диничний метод організації виробництва має наступні 
особливості:

■ велика номенклатура виготовленої продукції, що не 
повторюється;

■ значна питома вага нестандартних, оригінальних дета
лей і вузлів;

■ велика трудомісткість і тривалість циклу виготовлення 
виробів;

■ відсутність типізованих технологічних процесів.
В одиничному виробництві переважно використовується 

універсальне обладнання й інструменти, що забезпечують вико
нання різноманітних робіт і операцій. Обладнання в одиничному 
виробництві розташовується групами.

Планування, облік та контроль за виконанням планів у 
підрозділах підприємства сприяє забезпеченню ритмічної робо
ти всього підприємства, скороченню перерв у ході руху предме
тів праці за технологічними операціями. Це також дозволяє ско
ротити тривалість виробничого циклу та прискорити доставку 
продукції до споживача.

Одним з показників ефективності системи оперативно- 
календарного планування є коефіцієнт безперервності виробни
чого процесу, що визначається за даними поточного обліку фак
тичних циклів обробки партії деталей. Безперервність може бу
ти забезпечена завдяки своєчасній підготовці та доставці матері
альних ресурсів, інших предметів праці, необхідної технічної 
документації на кожне робоче місце згідно календарних планів- 
графіків.

Ступінь використання робочого часу в процесі виробниц
тва характеризує коефіцієнт ритмічності. Він розраховується 
за формулою

де ТТц -  тривалість технологічного циклу обробки партії 
виробів;

Твц -  загальна тривалість виробничого циклу.
Чим вище значення даного коефіцієнту, тим менше вини

кає перерв протягом руху продукції до покупця та більш ефек
тивно використовуються ресурси підприємства, а в першу чергу, 
робочий час, який є одним з головних календарно-планових но
рмативів при оперативно-календарному плануванні.

Питання для самоконтролю знань:

1. Яких вимог необхідно дотримуватися при плануванні 
діяльності підрозділів?

2. Які завдання вирішує планування діяльності підрозді
лів?

3. Які вихідні дані використовуються при розробці плану 
діяльності підрозділів?



4. Що передбачає виробнича програма підрозділів?
5 Що таке календарне планування?
6. Що передбачає диспетчерське регулювання?
7. Що таке міжцехове планування?
8. Що передбачає внутрішньоцехове планування?
9. Що називають планово-обліковою одиницею?
10. Назвіть системи оперативно-календарного планування.
11. Чи існують особливості оперативно-календарного плану

вання на підприємствах різних типів виробництва.

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Залежність плану від типу підрозділу.
2. Методика планування діяльності підрозділ ів..
3. Системи оперативно-календарного планування.
4. Вибір методу виготовлення виробничої програми.
5. Методи ієрархічного планування

Теми рефератів:

1. Роль координації та інтеграції в плануванні діяльності під
розділів.

2. Роль оперативно-календарного планування в забезпеченні 
стабільності діяльності підприємства.

3. Зарубіжний досвід оперативно-календарного планування.

Завдання для самостійного розв’язку

Завдання 1.
Машинобудівний завод має заготівельний, механічний та 

складальний цехи. Два останніх забезпечують складальний цех 
основними складальними одиницями, однією з яких є двигун. 
Розроблений підприємством річний план випуску продукції пе
редбачає щоквартальне виготовлення 440 машин. Крім цього, на 
поточний квартал надійшло замовлення від іноземного партнера 
на 35 двигунів. Завод має власну майстерню для ремонту авто

мобілів. До неї планується відвантажити 7 двигунів. Автомобілі 
випускаються постійно, тому незавершене виробництво періоди
чно коригується, але підтримується на нормативному рівні. На 
початок планового періоду у механічному цеху обсяг незаверше
ного виробництва перевищував норматив на 5 двигунів, у скла
дальному був на 3 шт. нижчий за нормативний.

Визначити план виробництва двигунів для цих цехів із 
урахуванням необхідності коригування залишку незавершеного 
виробництва.

Завдання 2.
Швейне підприємство «Ольга» займаєшся виготовленням 

жіночого та дитячого одягу. В наступному році з 43 200 од. за
планованого до випуску обсягу продукції 10 % будуть складати 
дитячі сукні з новим оздобленням, 20 % -  жіночі сукні з різно
манітними нашивками з бісеру, 50 % -  жіночі брюки з плетени
ми поясами (80 %) та з плетеними поясами, що оздоблені деко
ративним камінням (20 %). Для виготовлення продукції підпри
ємство використовує оздоблення власного виробництва, а саме 
невеликого цеху, робітники якого забезпечують необхідними 
деталями швейний цех «Ольга», а також виготовляють різні ви
роби на замовлення. Нову продукцію планується оздобити: дитя
ча сукня -  2 банта-квітки з декоративної стрічки; жіноча сукня -  
20 нашивок з бісеру; жіночі брюки -  1 плетений пояс із льняної 
тасьми; жіночі брюки -  3 шовкових плетених пояси з декоратив
ним камінням. Норма витрат матеріалу для виготовлення оздоб
лень: бант-квітка -  0,4 м декоративна стрічка, нашивка -  100 шт. 
бісеру, плетений пояс - 5 м  льняної тасьми, плетений пояс - 5 м  
шовкової тесьми та ЗО шт. декоративного каміння. На підприєм
стві раніше вже використовувалися ці матеріали, тому цех має 
деякі їх залишки на початок планового періоду.

Визначити виробничу програму швейного цеху та цеху з 
виготовлення оздоблень щодо нової продукції. Визначити потре
бу цеху по виготовленню оздоблень у матеріалах для забезпе
чення виробничої програми та додаткові витрати підприємства, 
що пов’язані з їх закупівлею. Використайте дані, подані нижче.



Таблиця 1.
Вихідні дані для розрахунків______________

Назва матеріалу Од. ви
міру

Ціна,
грн.

Залишок на початок 
планового періоду

Декоративна стрічка м 1,2 12,8
Бісер ПІТ. 0,02 8 100
Льняна тасьма м 1,35 325
Шовкова тасьма м 2,42 245
Декоративне каміння шт. 0,15 1 470

Завдання 3.
Підприємство, що спеціалізується на виготовленні тканин 

відкриває цех для пошиву верхнього одягу: пальт та курток. У 
минулому році прибуток від його діяльності хоч і задовольнив 
керівництво підприємства, але основною продукцією як і раніше 
вважались тканини, тому ринок швейних виробів практично не 
вивчався. Планове завдання цех отримав на рівні попереднього 
року. Обсяг виготовленої у ньому продукції практично весь був 
реалізований, і це стало головним аргументом при плануванні 
діяльності цеху. На основі даних таблиць 1 -7 визначити планові 
показники діяльності цеху:

1. Трудомісткість виробничої програми.
2. Необхідні виробничі потужності, їх достатність для ви

конання виробничої програми та ступінь завантаження обладнан-

3. Чисельність працівників та фонд оплати праці для ви
конання планового завдання.

4. Кошторис витрат на виробництво.
5. Собівартість одиниці продукції.
Оцінити отримані результати, та можливо, внести пропо

зиції щодо поліпшення планування діяльності цеху. Обгрунту
вати пропозиції відповідними розрахунками.

В якості допоміжного персоналу в цеху працюють налад
чики та механіки. Для розрахунку їх чисельності використову
ються відповідні норми обслуговування на одного працівника. 
Відрахування на соціальні потреби -  37 %.

Матеріальні витрати на виготовлення пальто: основні -  
150 грн., допоміжні -  20 грн. Матеріальні витрати на виготов
лення куртки: основні -  30 грн.. допоміжні -  7 грн.

Таблиця і.

Виробнича програма цеху

Види
операцій

Пальто Куртка Всього
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1. Розкрій-
НО-ІІІДГОТОВЧІ

III розряду 9 100 40 40 0,2 4 800 зо 30 0,2
IV розряду 9 100 45 45 0,5 4 800 35 35 0,5
Разом:
2. Швейні
III розряду 9 100 15 20 1,4 4 800 18 18 1,2
IV розряду 9 100 20 25 2,8 4 800 22 22 2,4
Разом:
3. Гладильні
III розряду 9 100 50 50 0,5 4 800 23 23 0,1
IV розряду 9 100 60 60 0.5 4 800 20 20 0,2
Разом:
4. Оздоблю
вальні
III розряду 9 100 90 70 0,2 4 800 46 42 0,3
IV розряду 9 100 80 60 0,3 4 800 49 38 0,5
Разом:
Всього:



Дані для роз
Таблиця 2.

захунку потреби в виробничих потужностях

Види операцій

Трудо
місткість 

вироб
ничої про
грами, н.- 

год.

Ефектив
ний фонд 
робочого 
часу, год.

Коефі
цієнт
вико
нання
норм

Кількість
обладнання,

шт.

Коефі
цієнт

заванта
ження
облад
нання

пла
нова

наяв
на

1. Розкрій- 
но-підготовчі 3 950 1,1 4
2. Швейні 3 950 1,1 17
3. Гладильні 3 950 1,1 4
4. Оздоблювальні 3 950 1,1 4
Разом:

Таблиця 3.

Розрахунок чисельності основних робітників

Види опера
цій

Трудоміст
кість 

випуск}' 
обох виро

бів, 
н.-год.

Ефектив
ний фонд 
робочого 
часу, год.

Плановий
козфі-
ціент

вико-нання
норм

Планова 
чисель

ність робі- 
тни-ків, 

чол.

Фактич-на 
чисель

ність осно
вних робіт
ників, чол.

1. Розкрій-но- 
підготовчі
III розряду 1 800 2
[V розряду 1 800 6
Разом:
2. Швейні
III розряду 1 800 12
IV розряду 1 800 25
Разом:
3. Гладильні
III розряду 1 800 4
IV розряду 1 800 5
Разом:
4. Оздоблю
вальні
III розряду 1 800 1,1 2
IV розряду 1 800 4
Разом:
Всього:

Таблиця 4.
Вихідні дані для розрахунку кількості 
______допоміжного персоналу________________

Посада
Кількість 
обладнан

ня, шт.

Норма обслу- 
гову-вання, 

шт.

Планова кіль
кість працівни

ків, чол.

Фактична кі
лькість праців

ників, чол.
Наладчик 12 3
Механік 20 2

Таблиця 5.
Вихідні дані для розрахунку фонду заробітної плати 
______ основного та допоміжного персоналу__________
Види операцій Трудомісткість, н.-год. Тарифна ставка, грн

1. Розкрійно-підготовчі
III розряду 2,55
IV розряду 3,05
Разом:
2. Швейні
III розряду 3,3
IV розряду 3,7
Разом:
3. Гладильні
ІП розряду 2,7
IV розряду 3,05
Разом:
4. Оздоблювальні
III розряду 2,8
IV розряду 3,3
Разом:
Всього:
Наладчик 2,05
Механік 2,25

Таблиця 6.
Вихідні дані для розрахунку заробітної плати керівників, 
______________ службовців, спеціалістів______________

Посада Чисельність, чол. Посадовий оклад, грн.
Начальник цеху 1 750
Зам. начальника цеху 1 700
Головний інженер 1 625
Майстер 3 520
Старший майстер 1 560
Технолог 2 420
Конструктор 1 420



Таблиця 7.

Загальновиробничі витрати____ _________
Стаття витрат Сума, грн.

Утримання будівлі та виробничого інвертарю 5560
Амортизація основних фондів загальноцехового приз
начення 92752

Інші витрати 2300

Завдання 4.
Машинобудівний завод має заготівельний, механічний та 

складальний цехи. Два останніх забезпечують складальний цех 
основними складальними одиницями, однією з яких є двигун. 
Розроблений підприємством річний план випуску продукції пе
редбачає щоквартальне виготовлення 440 машин. Крім цього, на 
поточний квартал надійшло замовлення від іноземного партнера 
на 35 двигунів. Завод має власну майстерню для ремонту авто
мобілів. До неї планується відвантажити 7 двигунів. Автомобілі 
випускаються постійно, тому незавершене виробництво періоди
чно коригується, але підтримується на нормативному рівні. На 
початок планового періоду у механічному цеху обсяг незаверше
ного виробництва перевищував норматив на 5 двигунів, у скла
дальному був на 3 шт. нижчий за нормативний. Визначити план 
виробництва двигунів для цих цехів із урахуванням необхідності 
коригування залишку незавершеного виробництва.

РОЗДІЛ 5. 
ПЛАНУВАННЯ ВИТРАТ ТА ФІНАНСІВ 

Тема 13. Планування витрат підприємства

1. Мета, завдання та методи планування витрат
2. Планування собівартості продукції та витрат підпри

ємства.
3. Планування витрат обігу.

1. Мета та завдання процесу планування витрат

Підприємство при здійснення своєї виробничо- 
господарської діяльності витрачає певні види та обсяг ресурсів. 
В залежності від періодичності цього процесу витрати при пла
нуванні поділяють на разові та поточні.

Разові витрати здійснюються підприємством одноразово, 
наприклад, при інвестуванні на різні інноваційні заходи, при 
розширенні виробництва, при модернізації та капітальному ре
монті основних фондів, при реконструкції та капітальному буді
вництві, при освоєнні нових видів діяльності.

Поточні витрати пов'язані з виробництвом і реалізацією 
продукції (робіт, послуг) та здійснюються підприємством протя
гом періоду діяльності.

При плануванні особливо при планування витрат, важли
вим є їх розподіл на постійні та змінні витрати.

Постійними вважають ті витрати, величина яких не змінюєть
ся при збільшенні або зменшенні обсягу виробництва (обсягу това
рообороту). Наприклад, амортизаційні витрати, витрати на утриман
ня обладнання, оплата праці управлінського персоналу.

Змінні витрати -  це витрати, величина яких залежить від 
обсягу виробництва продукції (обсягу товарообороту). Напри
клад, витрати на матеріали, паливо, витрати на оплату праці ви
робничого персоналу, транспортні витрати.

Сума постійних та змінних витрат -■ це валові (загальні) 
витрати підприємства. У випадку, коли обсяг виробництва дорі



внює нульовому значенню, загальні витрати дорівнюють по
стійним витратам. При розробці плану слід пам'ятати, що змін
ними витратами можна керувати як на стадії планування, так і в 
подальшому, в процесі виробництва. Постійні витрати є здебі
льшого обов'язковими та мають оплачуватися в плановому пе
ріоді незалежно від обсягів діяльності.

Для успішного здійснення планування доцільно розгляну
ти таку категорію, як граничні витрати. які є витратами, 
пов’язаними з виробництвом кожної додаткової одиниці проду
кції. Граничні витрати можна визначити як відношення прирос
ту валових витрат до відповідного приросту кількості виготов
леної продукції:

в п = АВВ~
ΔΟ„

де АВВПЛ -  приріст валових витрат;
ДОпл -  приріст випуску продукції.

Даний показник має важливе значення при плануванні, 
тому що фактично встановлює ті витрати, величину яких під
приємство має змогу контролювати, та які воно понесе при ви
готовленні останньої одиниці продукції. Це дає змогу підприєм
ству визначати суму витрат, що воно може зекономити при ско
роченні обсягу виробництва на кожну останню одиницю проду
кції.

Складовою частиною витрат підприємства є собівартість 
продукції. Види витрат, що її складають регламентуються нор
мативним документом, Положенням (Стандартом) бухгалтерсь
кого обліку 16 «Витрати».

Мета планування витрат (собівартості) -  їх оптимізація 
для забезпечення раціонального використання ресурсів підпри
ємства, необхідних величин прибутку та рентабельності. Його 
місце в системі планів підприємства обумовлюється метою да
ного плану та його завданнями (рис. 1).

Для розробки плану витрат використовують показники 
всього комплексу тактичних планів підприємства, а саме:

■ обсяг виробництва та реалізації продукції, його струк
туру (виробнича програма або план випуску):

■ обсяг товарообороту;
■ показники плану матеріально-технічного забезпечення 

виробництва (потреба в матеріалах, обладнанні, пали
ві);

■ показники плану з праці та персоналу (потреба в чисе
льності, оплата праці);

■ показники плану інвестицій (витрати на інноваційні 
заходи, обсяг необхідних інвестицій);

■ прогресивні норми і нормативи.

Планування витрат підприємства передбачає розробку на
ступних документів:

1) розрахунок зниження собівартості продукції за техніко- 
економічними чинниками;

2) планові калькуляції на окремі види продукції (робіт і 
послуг);

3) кошториси витрат;
4) зведений план витрат підприємства.



При плануванні собівартості продукції застосовуються на
ступні методи:

■ метод планування витрат за техніко-економічними 
чинниками;

■ кошторисний метод;
■ метод калькуляцій;
■ нормативний метод.

1. Метод планування витрат за техніко-економічними 
чинниками. За цим методом собівартість продукції визначаєть
ся з урахуванням впливу техніко-економічних чинників на ви
трати підприємства в планованому році порівняно з попереднім. 
Такими чинниками можуть бути:

■ підвищення технічного рівня виробництва;
■ поліпшення організації виробництва і праці;
■ зміна структури й обсягу виготовленої продукції;
* підвищення ефективності використання ресурсів під

приємства;
■ використання матеріальних ресурсів з кращими влас

тивостями;
■ галузеві та інші чинники.
2. Кошторисний метод передбачає визначення собіварто

сті за допомогою кошторису витрат, який може складатися як на 
окремі комплексні статті витрат, так і на весь обсяг продукції. 
Кошторисний метод дозволяє пов 'язати окремі розділи тактич
ного плану між собою та узгодити їх з планами окремих підроз
ділів. На основі кошторисів витрат визначається загальна сума 
витрат на виробництво продукції та її реалізацію.

3. Метод калькуляцій. За його допомогою визначається 
величина витрат на виробництво одиниці продукції, робіт, по
слуг. Планові калькуляції використовуються для планування 
собівартості всього обсягу продукції, розробки планових кош
торисів витрат, визначення загальної суми витрат підприємства.

4. Н ормативний метод. За даним методом витрати на ви
робництво та реалізацію продукції (робіт, послуг) розраховуєть
ся на основі норм і нормативів. Цей метод застосовується на тих 
виробництвах, де виробничі операції постійно повторюються., 
інакше норми визначити буде неможливо. Нормативи витрат

встановлюються або за фактичними даними минулих років, або 
на основі технічного аналізу. Останній метод більш ефективний, 
так як знижує небезпеку перенесення в планові нормативи по
милок та прорахунків минулих років.

При плануванні собівартості продукції зазначені методи 
застосовуються, як правило, у комплексі, доповнюють один од
ного і роблять процес планування витрат наскрізним.

2. Планування собівартості продукції та витрат 
підприємства

Процес планування діяльності підприємства відбувається 
за наступними етапами:

1. Аналіз витрат підприємства за минулий період.
2. Планування зниження витрат за чинниками.
3. Розрахунок планових калькуляцій.
4. Розрахунок планових кошторисів.
5. Розрахунок загального обсягу витрат підприємства.

1.Аналіз витрат підприємства за минулий період.
Головна мета проведення такого аналізу -  оцінка фактич

ної величини витрат в порівняні з плановою за звітний період, 
виявлення резервів економії витрат та зниження собівартості, 
визначення заходів для використання цих резервів.

Об’єктами аналізу виступають:
■ повна собівартість продукції та окремі елементи ви

трат;
■ витрати на 1 грн. виготовленої продукції;
■ собівартість окремих виробів;
■ окремі статті витрат.
Аналіз витрат підприємства за звітний період передбачає:
■ оцінку величини сукупних витрат за звітний період, 

визначення темпів її зміни порівняно з плановими по
казниками та попереднім роком;

■ оцінку структури витрат, питомої ваги кожної із ста
тей, а також темп змін цих показників відносно плано
вих даних та попереднього року;



■ порівняння фактичної та планової величини собіварто
сті основних видів продукції, темп змін та причини та
ких змін;

■ дослідження величини постійних та змінних витрат, їх 
структури;

■ оцінка витрат окремих підрозділів;
■ визначення частки невиробничих витрат у загальному 

обсягу витрат підприємства;
■ дослідження обґрунтованості вибору методу розподілу 

загальновиробничих та загальногосподарських витрат.

2. П ланування зниження витрат (собівартості) за чин
никами.

Планується зниження собівартості всього обсягу продук
ції та на одну гривню готової продукції. Розглянемо послідов
ність використання методу планування витрат за техніко- 
економічними чинниками для розрахунку їх економії на вироб
ництво продукції. Серед чинників, що виливають на зниження 
собівартості продукції виділяють наступи :

■ підвищення технічного рівня виробництва;
■ поліпшення організації виробництва та праці;
■ зміна структури та обсягу виробленої продукції;
■ підвищення ефективності використання матеріальних 

ресурсів та ін.
Перелік чинників може розширюватися і деталізуватися 

відповідно до галузевих особливостей підприємств.
Розрахунок впливу чинників на собівартість продукції в 

планованому році здійснюється в наступній послідовності:
1. Визначається обсяг витрат на одну гривню готової про

дукції в звітному періоді:

де: С3 -  собівартість готової продукції в звітному періоді,
грн..;

0 3 -  обсяг готової продукції в звітному періоді.

2. Розраховується умовно-планова собівартість готової 
продукції в плановому році за цінами та умовами звітного року:

Супл Сг3 X Опл,

де Опл -  планований обсяг готової продукції, грн.

3. Визначається зміна (зниження або збільшення) собівар
тості продукції за всіма техніко-економічними чинниками, на
приклад:

- економія від зниження матеріальних витрат :

Ем = (М0 х Ц -  Мі х Ц) х К,

де М0, Мі -  норма витрати сировини, матеріалів, палива, 
енергії на

одиницю продукції до і після проведення заходу для зни
ження матеріальних витрат;

Ц -  ціна сировини, матеріалів, палива, енергії;
К -  кількість одиниць продукції.
- зменшення витрат на заробітну плату внаслідок зни

ження трудомісткості одиниці продукції'.

Е зп = ( t0T c - t ,T c ) x
, ДВс
1 н-------

100
х К ,

де to, ti -  трудомісткість одиниці продукції до і після про
ведення заходу, 

нормо-год.;
Тс -  середньогодинна тарифна ставка робітника до і після 

проведення заходу; Вс -відсоток відрахувань на соціальні по
треби.

При вивільненні працівників, що знаходяться на погодин
ній оплаті праці, економія витрат становитиме

Е„„ = 4  х ЗП и х
, АВсλ
1 н-------

100
х М ,

де Ч -  кількість працівників, що вивільняються;
ЗПМ -  середньомісячна заробітна плата даних працівників;



М -  кількість місяців з моменту проведення заходів до кі
нця року.

- відносна економія на умовно-постійних витратах при 
збільшенні обсягу виробництва:

_ С3 хТП х ПВв
пост -  100х100 ’

де С3 -  собівартість готової продукції в звітному періоді,
грн.;

ТП -  темп приросту готової продукції в планованому році 
в порівнянні зі звітним роком, %;

ПВв -  питома, вага умовно-постійних витрат у собівартос
ті готової продукції звітного року, %.

4. Розраховується планова величина собівартості готової 
продукції за цінами та умовами звітного року:

Сзпл = СуПл -  ΣΕ.

5. Визначається планова собівартість продукції в цінах і 
умовах планового періоду (враховується зміна цін на сировину, 
умов оплати праці):

Спл Сзпл і  АСпл,

де ДСпл -  зміна собівартості під впливом зовнішніх умов 
планового періоду (зміна цін на сировину, зміна умов оплати 
праці).

6. Розраховується обсяг планових витрат на 1грн. готової 
продукції:

с
Сг -  ";|'“1 ПЛ -  Q

пл

Визначити зміну собівартості продукції в плановому пері
оді можна за допомогою індексів. Розглянемо при цьому вплив 
наступних чинників:

- зміни продуктивності праці

АСПП -

'  І1 — зп
І пп У

хГТВ х 100% ,■зп

де Ізп -  індекс середньої заробітної плати;
Іпп -  індекс продуктивності праці (виробітку);
ПВзп -  питома вага заробітної плати разом з відрахуван

нями на соціальні потреби в собівартості продукції.
- зміни обсягів виробництва

дс0 ‘"КО J
хПВ х 100%,

де Іп -  індекс умовно-постійних витрат;
І0 -  індекс обсягу виробництва;
ПВзп -  питома вага умовно-постійних витрат в собівартос

ті продукції.
- зміни норм та ціни на матеріальні ресурси

ДС„ = (1 - І„ х Іц)х П В мх 100,

де Ін -  індекс норм витрат матеріальних ресурсів;
Іц -  індекс цін на матеріальні ресурси;
ПВМ -  питома вага матеріальних витрат в собівартості 

продукції.
Загальна величина зміни собівартості продукції станови

тиме:

ДСзаг = АСпп + АСо + АС„.

Розглянемо приклад визначення планової собівартості 
продукції методом оцінки впливу чинників за допомогою індек-

Приклад. Обсяг випуску продукції підприємства за звіт
ний рік склав 10 млн. грн., при цьому собівартість її за той же 
період -  7 млн. грн., в тому числі витрати на заробітну плату 
разом із відрахуваннями на соціальні потреби склали 2,5 млн. 
грн., матеріальні витрати -  3,5 млн. грн.. Питома вага умовно- 
постійних витрат у собівартості продукції -  50,5%.



У наступному році за рахунок певних заходів планується 
збільшити обсяги виробництва продукції на 12%, підвищити 
продуктивність праці на 7%, збільшити середню заробітну плату 
на 5%. Передбачається, що ціни на матеріальні ресурси зростуть 
на 5%. Підприємством проведені також заходи, які дозволять 
знизити норми використання матеріальних витрат на 3%. Необ
хідно визначити планову собівартість продукції підприємства та 
планові витрати на 1грн. продукції.

Розв язок.
Витрати на 1 грн. продукції у звітному році становили.
7: 10 = 0,7 грн.
Умовно-планова собівартість готової продукції (за умови 

планового обсягу виробництва та суми витрат на 1 грн. продук
ції звітного року):

10 х 1,12 х 0,7 = 7,84 млн. грн.
Зміна собівартості продукції під впливом чинників:
- за рахунок продуктивності праці

1 -  -’--5 І х 0,36 х 100 = 0,7% ,
І 1,07 J

тобто за рахунок підвищення продуктивності праці собі
вартість знизиться на 0,7%;

- за рахунок зміни обсягів виробництва

1---- — і х 0,5 х 100 = 5,5%.
V 1,12

тобто за рахунок збільшення обсягів виробництва собівар
тість знизиться на 5,5%;

- за рахунок зміни норм використання матеріальних ви
трат та цін на матеріальні ресурси

(1- 0,97 х 1,05) х 0,5 х 100 = -0 ,93% ,

тобто під впливом даних чинників собівартість продукції 
збільшиться на 0,93%.

Загальна величина зміни (зниження) собівартості продук
ції під впливом чинників становитиме:

0,7 + 5,5 -  0,93 = 5,27%.

Собівартість продукції у плановому році становитиме 

7,84 х 0,9473 = 7,43 млн. грн.

Планові витрати на 1 грн. продукції 

7,43: 11,2 = 0,66 грн.,

де 11,2 -  плановий обсяг виробництва продукції (10 х 1,12 
= 11,2млн. грн.)

Витрати на 1 грн. продукції знизяться на

(1 -0 ,6 6 : 0,7) х 100 = 6%.

Розглянемо наступні етапи планування собівартості про
дукції.

3. Розрахунок планових калькуляцій.
Планова калькуляція -  це розрахунок витрат на виробни

цтво одиниці продукції у планованому періоді за калькуляцій
ними статями. В річному плані калькуляції складаються на всі 
види готової продукції.

Витрати, в залежності від способу їх віднести до собівар
тості окремого виду продукції, поділяються на прямі та непрямі.

Прямими є витрати, які можна відразу включити до витрат 
на виготовлення певного виду продукції (матеріали, заробітна 
плата робітників). Непрямі відносяться одночасно до всіх видів 
продукції підприємства.

Собівартість продукції може, наприклад, включати насту
пні основні калькуляційні статті витрат.

1. Сировина і матеріали. Це витрати на основні та допомі
жні матеріали, що використовуються при виготовленні продук
ції. Розрахунок їх здійснюється частіше на основі норм витрат 
матеріалів та їх ціни.

2. Зворотні відходи (віднімаються) -  цс вартість реалізо
ваних або знову використаних у виробництві залишків сировини 
та матеріалів (їх вартість виключається з матеріальних витрат).

3. Паливо для технологічних цілей.
4. Енергія для технологічних цілей.



За даними двома статями плануються витрати на всі види 
палива та енергії, що безпосередньо використовуються при ви
робництві продукції підприємства. Величина цих витрат розра
ховується на основі норм, цін на кожен вид палива та енергії, 
тарифів на перевезення (доставку) на підприємство.

При відсутності норм витрат матеріалів, сировини, палива, 
енергії на певні вироби (можливо виготовляються вперше або 
при достатньо широкому асортименті в межах номенклатурної 
групи) розрахунки за даними статями здійснюються на основі 
норм витрат на аналогічну продукцію з урахуванням конструк
тивних та технологічних особливостей їх виготовлення. До роз
глянутих калькуляційних статей включається також вартість 
ресурсів (матеріалів, палива, енергії), що виробляється самим 
підприємством.

5. Покупні напівфабрикати та комплектуючі вироби. Це 
вартість придбаних готових виробів і напівфабрикатів, що необ
хідні для комплектації продукції та потребують певних витрат 
на обробку або збирання. Витрати за цією статтею визначаються 
на основі норм витрат напівфабрикатів та комплектуючих виро
бів та цін їх придбання. Вихідними даними для визначення ве
личини витрат за статями 1-5 можуть служити показники плану 
матеріально-технічного забезпечення.

6. Основна заробітна плата виробничих робітників. До цієї 
статі включається основна заробітна плата персоналу, який приймає 
безпосередню участь у виготовленні продукції. Розрахунки здійс
нюються на основі відрядних розцінок, тарифних ставок, окладів.

7. Додаткова заробітна плата виробничих робітників. Це 
витрати, що пов’язані з виплатами надбавок, доплат, компенса
цій, премій.

8. Відрахування на соціальні потреби. Розраховуються за 
встановленими законодавством нормами від суми основної та 
додаткової заробітної плати. Вихідними даними для визначення 
величини витрат за статями 6-8 можуть служити показники пла
ну матеріально-технічного забезпечення.

9. Витрати на утримання та експлуатацію обладнання. Ви
трати за цією статтею розраховуються на основі спеціального кош
торису за даними про склад обладнання та транспортних засобів у 
плановому періоді, нормативи витрат необхідних ресурсів на їх

утримання (енергія, паливо, запасні частини), нормативи обслуго
вування та ремонту, норми амортизаційних відрахувань, потреби у 
малоцінному та швидкозношуваному інвентарі.

10. Загальновиробничі витрати. Дана статя, як і статя «Ви
трати на утримання та експлуатацію обладнання», є комплекс
ною, витрати за якою визначаються на основі спеціального кош
торису. До загальновиробничих відносять: витрати на заробітну 
плату апарату управління цехів; амортизацію будівель, споруд, 
інвентарю цехів (підрозділів підприємства); витрати на їх пото
чний ремонт; витрати на винахідництво; інші витрати.

11. Загальногосподарські витрати. В даній статті врахову
ються витрати на заробітну плату апарату управління підприєм
ством, відрядження, утримання охорони, підготовку кадрів, 
охорону праці, а також амортизацію основних фондів (які не 
належать одному окремому підрозділу підприємства) та витрати 
на їх утримання.

12. Інші виробничі витрати. Ця статя включає витрати на 
науково-дослідну роботу, гарантійний ремонт, стандартизацію 
та інші, що не ввійшли до попередніх статей.

При складанні планових калькуляцій непрямі витрати (за
гальновиробничі, загальногосподарські, інші виробничі витрати) 
розподіляються на окремі види продукції пропорційно основній 
заробітній платі виробничих робітників або пропорційно витрат 
на утримання та експлуатацію обладнання.

За умови широкої номенклатури продукції, що виготовля
ється на підприємстві, доцільно використовувати останній спосіб, 
тобто розподіляти зазначені комплексні статі витрат пропорційно 
витратам на утримання та експлуатацію обладнання, зокрема, 
технологічного. З цією метою використовується такий показник 
як кількість відпрацьованих станко-годин або машино-годин.

Розраховується величина загальних витрат, пов’язаних з 
роботою обладнання, на 1 годину або на 1 хвилину його роботи. 
На основі цих даних визначається величина комплексних витрат 
на один виріб.

Планові калькуляції складаються для всіх видів продукції, 
але при достатньо широкій номенклатурі вони можуть розроб
лятися для окремих груп однорідних виробів або окремих типо
вих представників цих груп.



Собівартість виробів, що виготовляються вперше, визна
чається на основі калькуляцій, які складені за проектними роз
рахунками, за даними конструкторсько -  технологічної докуме
нтації, на базі діючих на початок звітного періоду норм.

Найбільш розповсюдженим способом калькулювання є 
нормативний. При його використанні основою для складання 
планової калькуляції на підприємстві є технічно обґрунтовані 
норми витрат ресурсів, стандарти та технічні умови, що встано
влені для певної продукції. Норми визначаються на основі дію
чих (або очікуваних) на початок планового періоду нормативів з 
урахуванням впливу заходів, що розроблені для підвищення 
економічної ефективності виробництва у плановому періоді.

Розглянемо метод калькуляції за величиною покриття, що 
передбачає розрахунок тільки змінних витрат, які безпосередньо 
пов’язані з виробництвом та реалізацією одиниці продукції. В 
цьому випадку використовуються такі показники як сума по
криття (маржинальний дохід) та коефіцієнт покриття.

Маржинальний дохід -  це різниця між виручкою від реа
лізації (доходом) та величиною змінних витрат (сума постійних 
витрат та прибутку). Фактично це сума, яка необхідна підприєм
ству для покриття постійних витрат та отримання прибутку. Да
ний показник характеризує загальний рівень рентабельності ви
робництва, а також рентабельність випуску окремих видів про
дукції.

Коефіцієнт покриття -  це частка суми покриття в доході 
(виручці від реалізації) підприємства. Він розраховується як 
відношення суми покриття до виручки від реалізації (доходу).

Для розподілу витрат на змінні та постійні можна застосову
вати метод найбільшого та найменшого обсягу виробництва за 
звітний період. що широко використовується у зарубіжній практи
ці та передбачає наступну послідовність розрахунків:

1. Розглядаються дані про обсяги виробництва різних видів 
продукції та витрати на їх випуск. Серед них знаходять максима
льні та мінімальні значення (як обсягів виробництва, так і витрат).

2. Визначається різниця між максимальними та мінімаль
ними значеннями кожного з показників:

Δ Ο  — О макс — О мш,

ΔΒ Вмакс Вмш,

де Омакс, Омш -  відповідно максимальний та мінімальний об
сяг виробництва;

ВМакс, вмш -  відповідно максимальний та мінімальний обсяг 
витрат.

3. Розраховується ставка змінних витрат на одиницю про
дукції як відношення отриманої різниці витрат до різниці обсягів 
виробництва:

4. Визначається загальна величина змінних витрат на мак
симальний та мінімальний обсяг виробництва як добуток ставки 
змінних витрат та відповідного обсягу виробництва:

ВзМмакс Стзм X Омакс,

Взмшн Стзм X Омін-

5. Визначається загальна величина постійних витрат як різ
ниця між загальною сумою витрат та величиною змінних витрат:

Впост = В -  Взм.

Розглянемо даний метод за допомогою наступного при
кладу.

Приклад. Серед обсягів випуску різних видів продукції 
підприємства мінімальним є обсяг виробництва продукції А - 
600 одиниць, максимальним є випуск продукції В -  1850 оди
ниць (табл.. 1). Мінімальні та максимальні витрати на виробни
цтво продукції А та В відповідно складають 32580 грн. (54,3 х 
600) та 58589,5 грн. (31,67 х 1850). Різниця в рівнях обсягу ви
пуску 1250 одиниць (1850-600), різниця в рівнях витрат -  
26009,5 грн. (58589,5 -  32580). Ставка змінних витрат на одини
цю продукції тоді складе 20,81 грн. (26009,5: 1250). Загальна 
величина змінних витрат на мінімальний обсяг становитиме 
12484,56 грн. (20,81 х 600), а максимальний -  38494,06 грн. 
(20,81 х 1850). Загальна величина постійних витрат -  20095,44 
грн. (58589,5 -  38494,06). Загальна сума змінних витрат складе 
146185 грн., сума покриття -  24415 грн.



Таблиця 1.
Витрати підприємства на виробництво та 
_________ реалізацію продукції__________________

Найменування
продукції

Обсяг
виро
бниц
тва,
од.

Змінні 
витра

ти, грн..

Постійні
витрати,

грн..

Собіва
ртість,
грн..

Ціна,
грн..

Прибу
ток,
грн..

Продукція А 600 50 4,3 54.3 63 8,7
Продукція Б 1000 60,5 2,3 62,8 62,5 -0,3
Продукція В 1850 30,1 1,57 31,67 38 6,33

Одним із способів калькулювання витрат є директ-костінг, 
що передбачає розподіл всіх витрат на змінні та постійні. При 
цьому вся сума постійних витрат відноситься на фінансовий ре
зультат, а не розподіляється на окремі види продукції. Прихиль
ники цього методу роблять висновки на основі того, що постійні 
витрати пов’язані не з випуском конкретної продукції, а зі спри
янням виробництву.

На основі планових калькуляцій окремих виробів розроб
ляється план собівартості виготовленої продукції:

со^іс.к,,
і - 1

де Q  -  собівартість одиниці продукції;
К, -  обсяг випуску окремого виду продукції;
і -  кількість видів продукції, що виготовляється підприєм

ством.
Обгрунтованість планової калькуляції залежить від 

об’єкту калькулювання, який фактично відповідає одиницям 
виміру видів продукції, що прийнятий на підприємстві. 
Об’єктами калькулювання можуть бути готові вироби, окремі 
деталі, вузли, замовлення.

4. Розрахунок планового кошторису.
Плановий кошторис витрат на виробництво продукції 

складається з метою визначення загальної суми всіх планових 
витрат підприємства.

Плановий кошторис витрат складається за наступною  
структурою.

■ матеріальні витрати;
■ витрати на оплату праці;
* амортизація основних фондів;
■ відрахування на соціальні потреби;
■ інші витрати.
До методів розробки кошторису витрат на виробництво 

відноситься кошторисний та калькуляційний.
Кошторисний метод. Кошторис витрат за даним мето

дом складається в цілому для підприємства. Величина витрат за 
окремими економічними елементами визначається на основі да
них окремих тактичних планів підприємства (план з праці, план 
матеріально-технічного забезпечення) або на основі кошторисів 
витрат окремих підрозділів.

Розробка кошторису витрат для підприємства на основі 
цехових кошторисів витрат (кошторисів окремих підрозділів) 
дозволяє збалансувати витрати підприємства та цехів (підрозді
лів), що сприяє здійсненню контролю за правильністю розраху
нків.

Калькуляційний метод. Даний метод передбачає викори
стання для розрахунків собівартості калькуляцій на готову про
дукцію. Вона корегується на собівартість зміни залишків неза
вершеного виробництва, витрат майбутніх періодів та на витра
ти, які пов'язані з роботами та послугами, що не включаються до 
складу валової і готової продукції. Розрахунок планової вироб
ничої собівартості продукції за цим методом здійснюється за 
наступною послідовністю:

1. Із загальної суми планових витрат виключаються витра
ти на роботи (послуги), що не входять до складу валової проду
кції.

2. Враховується зміна залишків витрат майбутніх періодів: 
при збільшенні залишку цих витрат сума приросту віднімається 
із загальної суми витрат на виробництво, а при зменшенні — 
додається.

3. Сума витрат на випуск продукції зменшується (збіль
шується) на величину собівартості приросту (зменшення) зали
шків незавершеного виробництва.



Для визначення повної собівартості готової продукції не
обхідно до її виробничої собівартості додати суму позавиробни- 
чих витрат, а результат скоригувати на зміну залишків напівфа
брикатів власного виробництва та зміну обсягу незавершеного 
виробництва.

Собівартість реалізованої продукції розраховується як су
ма (різниця) собівартості готової продукції та зміни витрат у 
залишках нереалізованої продукції.

5. Розрахунок загального обсягу витрат на виробництво.
Для узгодження кошторису витрат на виробництво за еко

номічними елементами з кошторисом витрат за калькуляційни
ми статтями складається зведений план витрат на виробництво. 
Він також дозволяє перевірити правильність розрахунків собіва
ртості продукції (робіт, послуг).

Зведений план витрат на виробництво складається у ви
гляді таблиці (матриці), в якій по вертикалі вказуються кальку
ляційні статті витрат (назва стовпчиків), а по горизонталі -  еле
менти кошторису витрат (назва строк).

3. Планування витрат обігу

Витрати обігу плануються в цілому для підприємства без 
виділення витрат на конкретні товари. На практиці в торговель
них підприємствах відсутній облік, аналіз і планування витрат за 
товарними групами. Для розрахунку витрат обігу використову
ється наступна інформація:

■ обсяг та структура товарообороту підприємства;
■ штатний розклад;
■ показники розвитку матеріально-технічної бази під

приємства;
■ показники місцезнаходження постачальників;
■ види транспорту, якими буде здійснюватися переве

зення товару;
■ тарифи, розцінки за послуги та роботи;
■ інші розрахункові показники, які використовуються 

для внутрішньогосподарського планування;
■ матеріали аналізу витрат обігу за звітний період.

Основним завданням розрахунку витрат обігу на плановий 
період є визначення їх оптимального рівня, при якому можливе 
нарощування обсягів продажу товарів та величини прибутку без 
зниження рівня4 якості обслуговування покупців.

Для планування витрат обігу, в основному, використову
ються наступні методи:

1. За калькуляційними статями.
2. Економіко-статистичний метод.
3. Методи економіко-математичного моделювання.

1. За калькуляційними статями.
Розглянемо основні калькуляційні статі, витрати за якими 

властиві більшості підприємств торгівлі.
Стаття І. Транспортні витрати.
Сума витрат на перевезення певними видами транспорту 

розраховується на основі планованого обсягу вантажообігу, се
редньої відстані перевезення, діючих тарифів для окремих видів 
транспорту та розцінок за завантажувально-розвантажувальні 
роботи та інших транспортних витрат. Розрахунок здійснюється 
за наступною формулою:

Втр = Во х Р х Т + ЗР + 1,

де Во -  вантажообіг, тон;
Р -  середня відстань перевезення;
Т -  тарифи на окремі види транспорту;
ЗР -  вартість завантажувально-розвантажувальних робіт;
І -  інші транспортні витрати.
Стаття 2. Витрати на оплату праці
Планова сума витрат включає витрати на оплату праці 

штатних та позаштатних працівників.
Стаття 3. Витрати на оренду та утримання основних 

фондів
До цієї статі відносять витрати на оренду приміщень, об

ладнання та інвентар. Розрахунки витрат на оренду проводять на 
основі даних про розмір орендованої площі та ставки орендної 
плати. Розрахунок витрат на опалення здійснюється на основі 
даних про площу опалювальних приміщень, видів палива та йо
го вартості, тривалості опалювального сезону та норм витрат



палива. Витрати на освітлення визначаються на основі кількості 
необхідної енергії та діючих тарифів. Планова кількість елект
роенергії в кВт-годинах розраховується в залежності від кілько
сті ламп для освітлення згідно встановлених норм освітлення на
1 кв.м площі. Витрати на водопостачання та інші комунальні 
послуги розраховуються на основі потреби у воді, обсягів по
слуг та діючих тарифів. Витрати на вивіз сміття та відходів, 
утримання в чистоті приміщень та території розраховуються на 
основі даних про обсяг послуг та діючі тарифи.

Стаття 4. Амортизаційні відрахування 
Величина амортизації розраховується, виходячи з норм 

амортизаційних відрахувань та середньорічної вартості основ
них фондів і нематеріальних активів

Стаття 5. Знос та утримання малоцінних та швидко
зношуваних предметів

До цієї статті відносять витрати, що пов'язані зі зносом 
санітарної та спеціальної одежі, взуття, столової білизни, посу
ду, приладів. їх обсяг розраховується на основі потреби в них, 
вартості одиниці та терміну експлуатації.

Стаття 6. Витрати на паливо, газ, електроенергію для 
виробничих потреб

Витрати за даною статею плануються в основному для 
підприємств громадського харчування або підприємств торгівлі, 
що мають аналогічні підрозділи. Потреба в електроенергії на 
технологічні цілі розраховується на основі даних про кількість 
та потужності електроприладів, двигунів та інших машин, які 
споживають енергію.

Стаття 7. Витрати на зберігання та передпродажну 
підготовку товарів

Витрати за статтею визначаються за елементами витрат 
шляхом прямих техніко-економічних розрахунків на основі да
них про кількість товарів, що потребують цих витрат, структуру 
товарообороту, норми витрат на 1 одиницю товару (одну тону, 
тисячу гривень товарообороту), вартість всіх матеріалів за дію
чими цінами.

Стаття 8. Витрати на рекламу
Визначаються дані витрати методом прямого рахунку від

повідно до плану рекламних заходів.

Стаття 9. Відсотки за кредит
Розрахунок витрат за даною статею на плановий період 

здійснюється на основі даних про суму кредиту та відсоткової 
ставки за кредит.

Стаття 10. Витрати на тару
Для визначення витрат за цією статтею використовуються 

дані про кількість та вартість тари за окремими видами, суму 
уцінки при її повернені. Амортизація власної тари розрахову
ється за нормами, а багатооборотної -  на основі угод з постача
льниками. Витрати на ремонт та перевезення тари розрахову
ються на основі обсягів перевезення та ремонту, тарифів на ре
монтні роботи та перевезення.

Стаття 11. Відрахування на соціальні заходи
Визначаються за встановленими законодавством нормами 

від суми основної та додаткової заробітної плати
Стаття 12. Інші витрати
Інші витрати, які не включені до вказаних вище статей, 

плануються з урахуванням специфічних особливостей кожного 
їх виду.

2. Економіко-статистичний метод.
Планування витрат даним методом засноване на застосу

ванні коефіцієнту еластичності витрат від товарообороту.
Коефіцієнт еластичності витрат від товарообороту розра

ховується:

де АВЗМ -  рівень змінних витрат;
ΔΤ -  темп приросту товарообороту.
На основі даних про плановий темп приросту товарообо

роту можна розрахувати плановий темп приросту змінних ви
трат:

ΔΒ3Μ АТПЛ х Ке,

де АТПЛ -  плановий темп приросту товарообороту (в %). 
Планова сума витрат визначається:



В пл = П̂ОСТ Взм X (1 +Δ Β зм)·

3. Методи економіко-математичного моделювання.
Для планування витрат обігу можуть використовуватися 

методи економіко-математичного моделювання на основі коре- 
ляційно-регресійного аналізу витрат. В результаті такого аналізу 
визначаються найбільш суттєві чинники, що формують витрати 
на підприємстві, здійснюється вибір форми зв'язку та будується 
економіко-математична модель рівня витрат обігу.

Питання для самоконтролю знань:

1. Яка мета планування витрат підприємства?
2. Назвіть завдання розробки плану витрат.
3. Які вихідні дані використовуються для розробки плану 

витрат?
4. З яких розділів складається план витрат?
5. Які методи використовуються для планування витрат 

підприємства?
6. Які чинники впливають на зниження собівартості про

дукції?
7. Що таке планова калькуляція?
8. Що є об'єктами калькулювання при плануванні ви

трат?
9. Що є основою складання планової калькуляції?

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Методологія планування собівартості продукції.
2. Планування зниження собівартості продукції.
3 . Розробка планової калькуляції.
4. Обґрунтування планового кошторису витрат.
5. Планування витрат обігу.
6. Чинники зниження собівартості.

Теми рефератів:

1. Методи планування витрат по обслуговуванню 
банківських довгострокових кредитів на підприємстві.

2. Причини виникнення позапланових витрат.
3. Особливості застосування методів визначення собівар

тості.
4. Планування собівартості продукції в ринкових умовах 

господарювання.
5. Суть реформування собівартості продукції.

Приклади розв’язку завдань

Завдання 1. Розрахувати процент знижки витрат на виро
бництво продукції, якщо відомо, що виробнича програма під
приємства становить 500 виробів А, 720 виробів Б, собівартість 
яких відповідно дорівнює 85 і 160 грн./шт. Планом на наступний 
рік передбачено збільшити випуск продукції А на 20 %, 
Б -  на 40 %. Оптова ціна продукції А -  110 грн., Б -  200 грн.

Розв’язок:
1. Витрати на 1 грн. товарної продукції у звітному періоді: 

500x85 + 720x160
= 0,79 грн.

оді:

500x110 + 720x200

2. Витрати на 1 грн. товарної продукції у плановому пері-

500x85x1,2 + 720x160x1,1
= 0,66 грн.

500x110x1,2 + 720x200x1,4

З. Процент зниження витрат на виробництво продукції

° ,79 ° ,66 х ю о  = 16% .
0,79



Завдання для самостійного розв’язку

Завдання 2.
У цеху за місяць планується випуск 100 виробів А і 50 ви

робів В. Витрати на сировину й основні матеріали складатимуть 
для одного виробу А -  200 грн., для виробу В -  250 грн. Зворот
ні відходи по виробу А -  50 грн., по виробу Б -  60 грн. Норма 
часу виготовлення одного виробу А -  70 н.-год., для виробу В -  
90 н.-год. Роботи з виробу А тарифікуються 4 розрядом, по ви
робу В -  6 розрядом. Годинна тарифна ставка 4 розряди -  5 грн., 
6 розряду -  6 грн. Відрахування від заробітної плати на соціаль
ні заходи -  38,5 %. Загальвиробничі витрати по цеху за місяць 
плануються 74,4 тис. грн. Інші витрати загальногосподарського 
призначення -  30 % від основної заробітної плати основних ро
бітників. Комерційні витрати -  6 % від виробничої собівартості.

Розрахуйте планову виробничу та повну собівартість ви
робів.

Завдання 3.
Фактичний випуск виробів згідно з даними звітного року

-  50 тис. шт. У плановому році намічено довести його до 70 тис. 
шт. Фактична собівартість виробу 4 грн. 40 коп. Умовно- 
постійні витрати включені в базисну собівартість у сумі 35 тис. 
грн. їх приріст у плановому році складе 5 %.

Розрахувати вплив росту обсягу виробництва на собівартість 
продукції.

Завдання 4.
Скласти планову калькуляцію для виробів А та В, на основі 

поданих нижче даних.

Показники Вироби
А ІЗ

Річний обсяг випуску виробів, шт. 500 800
Витрат на сировину та основні матеріали дня виробу, грн. 300 400
Норма часу на виготовлення виробу, н.-год. 150 100
Розряд робітників 4 5
Річні загальновиробничі витрати, тис. грн. 600
Загальногосподарські витрати, % від цехової собівартості 120
Комерційні витрати, % від виробничої собівартості 3

Годинна тарифна ставка І розряду -  5 грн. Тарифний кое
фіцієнт IV розряду -  1,35; V розряду -  1,53.

Завдання 5.
Собівартість продукції підприємства в звітному році -

2 700 тис. грн. У наступному році планується знизити її до
2 490 тис. грн. Витрати на закупку матеріалів у плановому році 
зменшаться на 6,8 % та становитимуть 1 050 тис. грн. Визначити 
на скільки відсотків знизиться собівартість продукції в порів
нянні зі звітним роком без врахування вартості матеріалів.

Завдання 6.
У звітному році витрати на продукцію підприємства -

2 230 тис. грн. Згідно з планом на наступний рік вони станови
тимуть 1 950 тис. грн. Обсяг продукції в гуртових цінах в звітно
му році -  2 310 тис. грн., у плановому -  2 030 тис. грн.

Визначити планове зниження собівартості на одиницю про
дукції.

Завдання 7.
Витрати підприємства на основні матеріали в плановому 

році -  13 820 тис. грн. Транспортні витрати становитимуть 8 % 
від вартості матеріалів. Витрати на допоміжні матеріали -  7 %  
річної витрати основних матеріалів. Вартість палива та електро
енергії за плановими розрахунками -  14 % витрати основних мате
ріалів. Сума зносу основних фондів 176 400 грн. Витрати на оплату 
праці -  1 719 780 грн., відрахування на соціальні потреби 39 % 
фонду заробітної плати. Інших витрати -  20 420 тис. грн.

Скласти плановий кошторис витрат на виробництво.

Завдання 8.
На підприємстві планується виготовлення та реалізація 

за рік 3 тис. валів. Норма витрати основних матеріалів на один 
виріб 40 кг. їх ціна -  ЗО грн. за кг. Транспортно-заготівельні 
витрати, що пов'язані з придбанням основних матеріалів -  
10 % від їх вартості. Доля витрат на основні матеріали в зага
льній сумі матеріальних витрат -  80 % (табл. 1). Норма часу на 
виготовлення виробу 180 н.-год. Годинна тарифна ставка робі
тників -  5 грн. Премія за виконання плану складає 40 % від 
відрядного заробітку. Додаткова заробітна плата -  15 % від



відрядного заробітку робітників. Доля фонду оплати праці ос
новних робітників у загальному фонді оплати праці -  70 %. 
Відрахування на соціальні потреби 38,5 % від загального фон
ду оплати праці. Для виготовлення виробів придбано 135 вер
статів за ціною 100 тис. грн. Транспортні витрати, що пов’язані 
з придбанням обладнання 0,2 % його вартості. Витрати на спо
рудження фундаменту для даного обладнання і монтаж 0,25 % 
вартості придбаного обладнання. Середня норма амортизації 
по обладнанню 10 %. Амортизація нараховується лінійним ме
тодом. В загальній по підприємству сумі амортизаційних від
рахувань доля амортизації обладнання складає 40 %. Інші ви
трати на виробництво і реалізацію продукції складають 5 % від 
загальної суми витрат на виробництво і реалізацію продукції. 
Близько 32 % матеріальних витрат за мінусом витрат на основ
ні матеріали і 50 % інших витрат відносяться до змінних. Ви
значте собівартість виробничої програми, суму змінних та по
стійних витрат. Як зміниться собівартість продукції при збіль
шенні обсягу виробництва ще на 20 %.

Розрахувати собівартість продукції в майбутньому році. 
Використати ДИСПЕТЧЕР СЦЕНАРИЕВ Excel

Таблиця 1.
Дані для розрахунку витрат на матеріали 
________ в планованому періоді_____________

Показники Плановий рік
Плановий обсяг випуску продукції, шт. 3 000
Норма витрати основних матеріалів, кг 40
ІДіна, грн. 30
Ціна зворотних відходів, грн. 5
Транспортні втрати в % до основних матеріалів 10%
Доля витрат на основні матеріали в загальній сумі мате
ріальних витрат 80%

Таблиця 2.
Планові витрати підприємства
______________________________________  (грн.)

Елементи витрат Сума
Основні матеріали
Транспортно-заготівельні витрати
Всього ос новних матеріалів
Всього матеріалів

Продовження піабл. І
Відрядний заробіток
Преміальні виплати
Додаткова заробітна плата
Заробітна плата основних робітників
Всього заробітної плати
Відрахування на соціальні потреби від заробітної плати основних 
робітників
Соціальні відрахування
Вартість обладнання
Транспортні витрати
Спорудження фундаменту
Всього балансова вартість обладнання
Амортизація обладнання
Всього амортіпації
Всього витрат без інших
Інші
Разом

Таблиця 3.
Собівартість виробничої програми
_____________________ ______________ _________ (грн.)

Елементи витрат Змінні Постійні Всього

Разом

Завдання 9.
У таблиці 1 подані показники діяльності підприємства в 

звітному році.
Таблиця І.

Показники діяльності підприємства в звітному році
Показники

Вироби
А Б С

Річний випуск продукції, шт. 1 000 5 000 2 000
Витрати на сировину та основні матеріали, тис. грн. 120 50 80
Витрати на покупні та комплектуючі, тис. ірн. 200 80 30
Основна заробітна плата персоналу, тис. грн. 50 15 60

У плановому році знайдена можливість збільшити випуск 
продукції: по виробу А — на 30 шт., Б -  на 50 шт., С — на 20 шт. 
Загальновиробничі витрати за кошторисом не змінилися та ста-



новлять 4 020 тис. грн. Визначити виробничу собівартість кожно
го виробу, а також річну економію на умовно-постійних витратах.

Методичні рекомендації. Створити на аркуші Excel табли
цю та ввести у відповідні ячейки формули для розрахунку суми 
загапьновиробничих витрат, що повинна бути включена до собі
вартості виробу в звітному періоді.

Показники Вироби
А Б С

Річний випуск продукції, шт.
Основна заробітна плата персоналу, тис. грн.
Основна зарплата в собівартості одиниці продукції, грн.
Коефіцієнт розподілу, грн.
Загальновиробничі витрати в собівартості 1 виробу, грн.

Створити на аркуші Excel таблицю та ввести у відповідні 
ячейки формули для розрахунку суми загальновиробничих ви
трат, що повинна бути включена до собівартості виробу в пла
новому періоді.

Показники Вироби
А Б С

Плановий випуск продукції, шт.
Основна заробітна плата персоналу в плановому періоді, тис. грн.
Основна зарплата в собівартості одиниці продукції, грн.
Коефіцієнт розподілу, грн.
Загальновиробничі витрати в собівартості 1 виробу в плано-вому 
періоді, грн.

Визначити виробничу собівартість виробу в плановому році.

Показники Вироби
А Б С

Витрати на сировину та основні матеріали, грн.
Витрати на покупні та комплектуючі вироби, грн.
Основна заробітна плата персоналу, грн.
Загальновиробничі втрати в собівартості 1 виробу, грн.
Разом

Визначити суму річної економії на умовно-постійних вит
ратах.

Завдання 10.
Підприємство планує відкрити сауну. Попит на її послуги

-  150 год. щомісяця або 1 800 год. на рік. Сауна працюватиме 
кожен день. Вартість її основних фондів буде становити 
3 11 349 грн. Річні витрати на експлуатацію та утримання облад
нання -  44 249,1 грн., в т. ч. амортизація 37 784,7 грн. Місткість 
басейну складає 12 м3; воду в ньому міняють чотири рази на мі
сяць; витрата води для душових -  13 м3 на місяць. Ціна 1 м3 -
14,9 грн.; зброс 1 м3 -  11,62 грн. Нагрівач сауни споживає за го
дину роботи -  35 кВт.-год.; витрата на освітлення за годину -
2 кВт.-год. Ціна 1 кВт.-год. -  0,35 коп. Клієнти сауни отримують 
одноразове мило та шампунь. Інші миючі засоби використову
ють для підтримки чистоти. Дані для розрахунку вартості мию
чих засобів подані в таблиці 1.

Таблиця 1.
Дані для розрахунку вартості миючих засобів

(тис, грн.)

Назва Ціна Витрата 
на рік

Річна
вартість

Вартість 
1 год.

Одноразовий шампунь 0,5 1800
Одноразове мило 0,3 1800
Засіб «Феррі» 5,5 4
Засіб «Сіліт» 4,5 10
Засіб «Доместос» 5,5 4
Засіб для чищення вікон 30 7
Разом

Оплата праці за 1 год. складає 2,88 грн. Відрахування 
на соціальні потреби -  1,1 грн. Розрахувати планову каль
куляцію години роботи сауни.

Завдання 11.
На основі даних таблиці 1 визначити план витрат підпри

ємства.



Таблиця І.
План витрат підприємства у плановому році._______

Елементи витрат на збут План на 2003рік
сума, т 

грн.
рівень, % 
до обороту

Витрати на оплату праці працівників, зайнятих збутом 6,39
Відрахування на соціальні заходи 1,91
Амортизація основних засобів 1,07
Виграти на транспортування 2,61
Витрати на оренду і утримання основних засобів 1,01
Інші витрати 1,93
Разом 14,92
Товарооборот 108549 -

Завдання 12.
На підприємстві здійсненні заходи для більш раціонально

го використання матеріалів в плановому періоді. В результаті 
цього норма витрати матеріалу, що становила в звітному році
0,21 кг, зменшилася та буде становити в плановому році 0,18 кг. 
Ціна 1 кг матеріалу 18 грн. Коефіцієнт його використання пла
нується підвищити з 0,7 до 0,9. Плановий обсяг випуску проду
кції дорівнює 20 тис. шт.

Визначити економію витрат на матеріалах в плановому 
періоді.

Завдання 13.
На основі нижчеподаних даних розрахувати зниження со

бівартості продукції за рядом чинників

Показники Значення
Обсяг продукції у плановому році, тис. грн. 16130,0
Обсяг продукції у звітному році, тис. грн. 15730,0
Собівартість продукції звітного періоду, тис. грн. 12580,0
Витрати на 1 грн. продукції звітного року, грн..
Економія витрат у плановому році в результаті:
-  підвищення технічного рівня виробництва, тис. грн. - 110.0
-  вдосконалення організації виробництва, тис.грн. -60,0
-  зміни структури продукції, тис. грн. -70.0
-  інших чинників + 10
Разом економія, тис. грн.
Собівартість продукції планового періоду, тис. грн.
Витрати на 1 грн. продукції планового року, грн .
Зниження витрат на 1 грн. продукції, %

Завдання 14.
Собівартість продукції підприємства у звітному періоді 

становила 60 тис. грн.. В плановому періоді передбачається зро
стання продуктивності праці одного працівника на 1,5 %, а се
редньої заробітної плати -  на 1%. Планується також знизити ма
теріальні витрати на 4 %. Питома вага основної заробітної плати 
виробничого персоналу у собівартості продукції складає 26 %, 
матеріальних витрат -  48 %.

Визначити планову собівартість продукції підприємства.

Завдання 15.
Обсяг продукції в звітному році становив 3300 шт. У пла

новому періоді обсяг виробництва має зрости на 7 %. Заплано
вано здійснити ряд заходів, які дадуть змогу зменшити витрати 
матеріальних ресурсів на одиницю продукції на 0,72 грн. порів
няно з 2,56 грн. в звітному році., а також знизити трудомісткість 
виготовлення одиниці продукції з 2,12 н.-год. до 1,9 н.-год. Се
редній розряд робітників -  III, тарифний коефіцієнт для нього -  
1,4, годинна тарифна ставка І розряду -  1,25 грн.. Додаткова за
робітна плата становить 12 % основної, а відрахування на соціа
льні заходи -37 % основної та додаткової заробітної плати.

Розрахувати зниження собівартості продукції по підпри
ємству в плановому періоді, якщо у звітному році вона склала 
160 тис. грн.



Тема 14. Фінансове планування

1. Мета та завдання фінансового планування.
2. Методика фінансового планування.
3. Обгрунтування окремих частин фінансового плану

1. Мета та завдання фінансового планування

В процесі здійснення діяльності та її планування підпри
ємство завжди цікавлять відповіді на наступні питання:

1. Скільки коштів має бути витрачено в плановому пері
оді?

2. Скільки коштів може отримати підприємство?
3. Які джерела надходження коштів?
4. Коли, скільки надійде коштів та необхідна дата надхо

дження?
5. Який термін використання тієї чи іншої суми коштів?
6. Можливості щодо забезпечення балансу витрат та до

ходів підприємства?
Саме під час фінансового планування всі ці питання ви

рішуються найбільш ефективно, особливо в даний період, ко
ли ринкова економіка змінила методологію фінансового пла
нування, місце і роль фінансів в управління підприємством.

Ф інансове планування -  це безперервний процес, що 
передбачає формування та використання фінансових ресурсів.

Мета фінансового планування -  збалансувати майбутні 
витрати підприємства з його фінансовими можливостями.

Ф інансовий план підприємства -  це документ, що відо
бражує обсяг

надходження і витрат коштів на підприємство, баланс 
доходів і витрат підприємства. Роль та значення фінансового 
плану в діяльності підприємства обумовлює його місце в сис
темі розробляємих планів (рис.1).

Розглянемо ситуацію, що часто відбувається в житті. 
Після закінчення вузу бувший студент, а нинішній високо
кваліфікований спеціаліст отримує гарну роботу з достатньо 
високою заробітною платою, що дозволяє йому сподіватися

на здійснення давньої мрії, наприклад, придбання автомобіля 
улюбленої моделі.

Рис. 1. Система планів підприємства.

Проходять місяці, рік, два... Протягом цього періоду за
робітну плату підвищували неодноразово, але накопичити 
суму грошей, яка б реально наближалася до вартості автомо
біля не вдалося. В чому причина?

Наш герой вирішує, що причина в недостатній сумі 
отриманих ним грошей. Він твердо вирішує збільшити свої 
доходи: отримав другу вищу освіту, змінив роботу, почав 
швидко підніматися кар'єрними сходами. Заробітня плата 
підвищилася в декілька разів, премія отримується ним регу
лярно. Але проходить рік, а для покупки машини відкладена 
зовсім невелика сума.

І от наш герой твердо вирішує купити автомобіль не пі
зніше, ніж через 3 роки, тобто фактично ставить перед собою 
мету. А якщо вже визначена мета, то необхідно думати про



засоби їі досягнення. Саме тому він бере ручку та аркуш па
перу, сідає та починає рахувати.

Дуже просто визначається сума, яку необхідно заоща
джувати кожного місяця. При цьому доходи відомі практично 
без значних відхилень, а припустимий рівень витрат дорівнює 
різниці між ними та необхідною щомісячною сумою, що від
кладається на покупку автомобіля. Тепер тільки залишається 
контролювати фактичні витрати, щоб вони не перевищували 
певного рівня.

Почалася реалізація... А в житті не все буває просто. В 
перший місяць загальна сума фактичних витрат перевищила 
планову на 60%, що знову приводить нашого героя до ручки 
та аркушу паперу (одночасно до відчаю). Він вирішує вести 
детальний облік: скільки грошей витрачається на ту чи іншу 
групу витрат. В найближчий місяць з ’ясовується, що на групу 
«Різне» припадає майже половина суми витрат. Уже в насту
пному місяці він деталізує цю групу та виділяє окремо статі 
«Таксі», «Недільний відпочинок у кафе» та ін.

Такий підхід мав позитивні наслідки, тому що вже на 
шостий місяць відхилення від плана практично були відсутні, 
а в наступному місяці витрати навіть зменшилися відносно 
запланованих. Фінал був щасливий -  покупка автомобіля від
булася.

В наведеному прикладі можна впізнати і політику кері
вників підприємств, причому аналогія абсолютна щодо етапів 
запровадження фінансового планування.

1-й етап. Робота відірвана від мети.
На цьому етапі доходи підприємства дозволяють не ста

вити питання про виживання, а формулювати певні стратегіч
ні цілі щодо розвитку. При цьому діяльність ведеться старими 
методами, відсутня планомірна робота для досягнення мети.

2-й етап. Робота на основі планів.
В цей період керівництво усвідомлює, що мета не буде 

досягнута без розробки фінансового плану. Вони регулярно 
розробляються, але за відсутністю обліку та контролю спроби 
досягти поставленої мети зводяться до нуля

3-й етап. Розробка та виконання фінансового плану.
На даному етапі досягнення мети спирається на ф інан

совий план та відповідні важелі його реалізації: оперативні 
плани, регулювання можливих відхилень.

Дійсно, плани розробляються саме для того, щоб їх до
тримуватися, інакше може скластися ситуація, подібна до ви
падку на одному з підприємств, коли витратна частина фінан
сового плану була виконана на 95%, а дохідна на 90%.

Систематичне невиконання фінансового плану може 
призводити до зриву всіх планів підприємства: виробництва, 
заробітної плати... В кінці кінців до зриву стратегічного пла
ну розвитку або стабілізації підприємства.

Фінансове планування охоплює всі напрями його діяль
ності, забезпечує високий рівень управління витратами й дохо
дами, через що;

■ сприяє його підприємницькому успіху, вдоскона
ленню матеріальної бази підприємства та соціально
му розвитку, виявленню внутрішніх резервів;

■ забезпечує необхідний попередній контроль за ство
ренням і раціональним використанням фінансових 
ресурсів.

У процесі фінансового планування вирішуються наступні 
завдання:

1. визначається потреба підприємства у фінансових ре
сурсах,

2. визначаються джерела й розміри власних фінансових 
ресурсів підприємства (прибуток, амортизаційні відрахування, 
стійкі пасиви й in.);

3. приймаються рішення про необхідність залучення зов
нішніх фінансових ресурсів (за рахунок випуску цінних паперів, 
отримання кредитів, позик, інвестицій);

4. встановлюються оптимальні пропорції розподілу й 
використання фінансових ресурсів (на внутріш ньогоспо
дарські потреби, вкладення капіталу в інші підприємства й 
організації з метою одержання дивідендів, відсотків, прибут
ку, у тому числі в спільне підприємництво, в цінні папери і т.д.)



5. визначаються фінансові відносини з бюджетом, бан
ком, страховими організаціями й іншими господарюючими су
б'єктами;

6. визначається можливе збільшення прибутку за рахунок 
економного використання коштів.

Господарюючий суб'єкт є системою, що складається з різ
них виробництв, цехів, складів, служб (ремонтна й ін.), відділів 
(фінансового, бухгалтерія й ін ), лабораторій, магазинів й інших 
підрозділів. Роль кожного з цих підрозділів в отриманні прибу
тку різна.

Н априклад, господарю ючий суб'єкт не може існувати 
без бухгалтерії, але не можна вимагати від бухгалтерії, щоб 
вона приносила прибуток. Так само не можна вимагати прибут
ку від ремонтної служби, лабораторії якості і т.п.

Важливим змістом ф інансового планування с визна
чення його центрів доходу (прибутку) й центрів витрат. Центр 
доходу господарюючого суб'єкта -  це підрозділ, що приносить 
йому прибуток. Центр витрат -  підрозділ, що є збитковим або 
взагалі некомерційним, але відіграє важливу роль у діяльнос
ті господарюючого суб'єкта.

Методика організації фінансового планування може бути 
різною. Наприклад, проект фінансового плану складають керів
ники підрозділів, що приносять реальні доходи. Вони також ви
значають діапазон можливих відхилень від планових показни
ків. Планово-економічний відділ розраховує зведений план та 
вказує граничні значення можливих відхилень у результаті 
впливу якоїсь події. Відповідно до цих змін складається спеціа
льний сценарій. При цьому враховується майбутній діапазон 
значень курсу валют. Далі з урахуванням майбутніх витрат ви
значається графік платежів, після чого розробляються план при
бутку та заходи з податкового планування.

2. Методика фінансового планування

Фінансовий план складається на основі:
■ фактичних даних бухгалтерського балансу;
■ показників плану виробництва продукції;

• планового кошторису витрат на виробництво продук
ції, виконання робіт, надання послуг;

■ планового кош торису витрат на утримання об'єктів 
соціальної сфери підприємства;

■ даних про обсяги планованих інвестицій і капітальних 
вкладень;

■ даних про рух основних фондів і оборотних коштів;
■ норм амортизаційних відрахувань;
■ нормативів власних оборотних коштів;
■ ставок платежів у бюджет і відрахувань у позабюдже

тні фонди;
■ умов розрахунків з покупцями продукції, постачаль

никами матеріальних ресурсів, з банком за кредита
ми, з бюджетом щодо податків;

■ даних про джерела фінансування.
Для фінансового планування використовуються наступні ме

тоди:
■ прямого рахунку:
■ нормативний;
■ розрахунково-аналітичний;
■ балансовий;
■ метод оптимізації планових рішень;
■ економіко-математичного моделювання.
Сутність даних методів була розглянута в попередніх темах 

даного посібника.
Формування, розподіл і використання коштів здійсню

ється самим підприємством. Це підвищує відповідальність 
його працівників за якість прийнятих планових рішень. 
Ефективність використання фінансових ресурсів є одним із 
головних критеріїв при здійснені господарської діяльності, 
запровадж ені тих чи інш их інноваційних заходів , прийн
ятті інвестиційних ріш ень.

Фінансовий план складається з наступних частин:
1. баланс доходів і витрат;
2. план грошових потоків;
3. кредитний план;
4. касовий план;
5. платіжний календар.



Методологія фінансового планування містить у собі організа
цію планування фінансів на певних принципах.

До принципів фінансового планування відносяться:
■ науковість;
■ комплексність;
* оптимальність.
Принцип науковості планування фінансів означає, що 

розрахунок планових показників повинний базуватися на ви
користані науково обґрунтованих методів, нормах і норма
тивах.

Принцип комплексності припускає, що показники фінан
сового плану повинні бути пов'язані між собою в єдине ціле, 
тому зміна одного з них спричиняє зміну інших показників і 
всієї системи в цілому.

Принцип оптимальності планування фінансів передба
чає раціональне використання капіталу та всіх фінансових ре
сурсів, вибір одного, найбільш оптимального, планового рішен
ня з можливих варіантів плану.

Алгоритм розробки фінансового плзну включає наступні 
етапи·.

* аналіз фінансового стану підприємства;
■ планування доходів і надходжень;
■ планування витрат і відрахувань;
■ перевірку баланс доходів і витрат;
■ формування фінансово-планових документів.
Розробка фінансового плану починається з аналізу фінан

сового стану підприємства у звітному періоді.

Аналіз ф інансового стану підприєм ства
О сновним  дж ерелом  ін ф о р м ац ії для ан ал ізу  ф і

нан сового  стану  підприємства є бухгалтерський баланс, фо
рми бухгалтерської звітності, а також дані поточного обліку. 
Фінансовий аналіз починається з аналізу активів підприємст
ва (рис.2).

У процесі аналізу акт ивів підприємст ва  досліджуєть
ся їх:

■ наявність, склад, структура, динаміка активів;

■ зміна загальної суми активів підприємства у звітному 
році;

■ зміна розподілу коштів між довгостроковими і поточ
ними активами;

■ змін абсолютної суми дебіторської заборгованості, її 
структура та можливість повернення.

БАЛАНС 
за 1 січня 2004р.-- WVWvN-----  4

Форма №1 код за
ДЕСУД

Актив Код
рядка

На початок 
звітного 
періоду

На кінець
ЗВІТНОГО
періоду

1 2 3 4

І. Необоротні активи
Нематеріальні активи:
Залишкова вартість 10 55,4 55,4

Первісна вартість
w / Λ μ λ  V M M . 11 55,4 55,4

Основні засоби:
Залишкова вартістьSW.'*\V/.VA*AV>'vW· WWW-rV» V M W ЗО 308,4 350,7

Первісна вартістьVW»v44*AA vW yyM 1 VWW» 31 608,2 674,7

Знос 32 324

Довгострокові фінансові інвестиції:
Довгострокова дебіторськаW w v .w v w w v ju 'v v w v v w v ·  w w * v » w y w

заборгованість 50
Усього за розділом ІννΛΛΛΛΛιΝΛΑΛ» 80 366,8 409,1

Рис. 2. Актив балансу підприємства.

Довгострокові активи -  це вкладені кошти в нерухо
мість, цінні папери (акції, облігації інших суб'єктів господа
рювання і держави), статутні капітали спільних підприємств, 
нематеріальні активи.
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При аналізі поточних активів варто встановити, як 
змінилася в їх структурі питома вага виробничих запасів, 
незавершеного виробництва, готової продукції, відвантаже
них товарів, готівки, короткострокових цінних паперів, дебі
торської заборгованості й інших активів.

Важливе місце під час аналізу поточних активів при
діляється дебіторській заборгованості, оскільки вона є іно
ді значною частиною оборотних коштів. При цьому необ
хідно:

1. Вивчити зміну її абсолютної суми та структури за на
ступними статями: розрахунки з покупцями і замовниками; 
розрахунки за отриманими векселями; розрахунки за вида
ними авансами; розрахунки за претензіями; розрахунки за по
забюджетними платежами; розрахунки з оплати праці; роз
рахунки з дочірніми підприємствами й інші розрахунки.

2. Встановити можливість повернення дебіторської за
боргованості в планованому періоді.

У процесі аналізу пасивів (рис. 3) здійснюється оцінка 
засобів підприємства за наступними джерелами:

1.власні (статутний капітал, резервний фонд, фонди 
спеціального призначення, резерви сумнівних боргів, резерви 
майбутніх витрат і платежів, цільове ф інансування, орендні 
зобов'язання, розрахунки з засновниками, нерозподілений 
прибуток);

2. позикові (довгострокові фінансові зобов'язання, дов
гострокові кредити банків, довгострокові позики, коротко
строкові фінансові зобов'язання, короткострокові кредити, ко
роткострокові позики, розрахунки та інші короткострокові па
сиви).

При аналізі визначається:
■ зміна обсягів джерел (власних та позикових);
* зміна співвідношення власних і позикових джерел ко

штів;
■ відповідність довгострокових і нематеріальних активів

джерелам їх покриття;
■ джерела фінансування поточних активів;
■ зміна частки власних джерел у формуванні основ

них і оборотних фондів.

Д алі оціню ється кредиторська заборгован ість, зд ій 
сню ється порівняльний аналіз дебіторської і кредиторської 
заборгованості на початок планового періоду, розробляються 
заходи щодо їх зниження.

На останньому етапі аналізу проводиться оцінка пла
тоспроможності і фінансової стійкості підприємства.

Пасив Код
рядка

На початок 
звітного 
періоду

На кінець 
звітного 
періоду

1 2 3 4
І Власний капітал
Статутний капітал 300 334,5 334,5
Пайовий капітал 310
Додатковий вкладений капітал 320
Інший додатковий капітал 330 154,1 203,1
Резервний капітал 340 55,9 79,8
Нерозподілений прибуток (непокритий 
збиток) 350

95,4 99,7

Неоплачений капітал 360 ( )
Вилучений капітал 370 -21,8 -17,3
Усього за розділом І 380 618,1 699,8
II. Забезпечення наступних, витрат і
платежів
Забезпечення виплат персоналу 400
Усього за розділом П 430
III. Довгострокові зобов’язання
Довгострокові кредити банків 440
Довгострокові фінансові зобов’язання 450
Відстрочені податкові зобов’язання 460 5,2
Інші довгострокові зобов’язання 470

Рис. 2. Пасив балансу підприємства



Платоспроможність оцінюється за допомогою наступ
них показників:

■ коефіцієнта поточної ліквідності;
■ коефіцієнта абсолютної ліквідності;
■ коефіцієнта загальної ліквідності;
■ коефіцієнта банкрутства.
■ Фінансова стійкість відображує перспективну плато

спроможність підприємства та аналізується на базі по
казників:

■ питома вага позикових коштів у загальному капіталі;
■ коефіцієнт забезпечення заборгованості;
■ коефіцієнт автономії.

3. Обґрунтування окремих частин фінансового плану.

Розглянемо методику та послідовність планування основ
ної частини фінансового плану -  балансу доходів і витрат.

І. БАЛАНС ДОХОДІВ І ВИТРАТ

П ланування доходів і надходжень
До складу доходів підприємства відносять:
■ · доходи від стійких джерел власних коштів: 

прибуток, амортизаційні відрахування, відрахування в 
ремонтний фонд, кредиторська заборгованість, що по
стійно знаходиться в розпорядженні господарюючо
го суб'єкта (стійкі пасиви).

■ кошти від продажу цінних паперів, фінансових 
операцій з тимчасово вільною грошовою масою;

■ пайові, членські внески членів трудового колек
тиву, юридичних і ф ізичних осіб;

■ довгострокові банківські кредити;
■ позики;
■ пожертвування і благодійні внески;
■ фінансові ресурси, що мобілізуються в процесі будів

ництва (планові накопичення для робіт, що викону
ються господарським способом), а також заходи щодо 
зниження собівартості цих робіт, мобілізація внутрі
шніх ресурсів у будівництві.

При перевищенні доходів над витратами сума перевищен
ня направляється в резервний фонд. При перевищенні витрат 
над доходами визначається сума нестачі фінансових коштів, яка 
повинна покриватися додатковими надходженнями. Додаткові 
кошти можуть бути отримані за рахунок випуску цінних папе
рів, кредитів або позик, благодійних внесків і ін. Якщо джерело 
таких надходжень уже точно відоме, то ці кошти включаються 
до дохідної частини, а їх повернення -  до видаткової частини 
фінансового плану.

Розглянемо методику планування основних стійких дже
рел доходів і надходжень

1. Планування прибутку.
Прибуток від реалізації продукції (послуг) доцільно роз

раховувати за різними видами господарської діяльності окре
мо. Такий підхід обумовлений тим, що деякі види діяльності 
не обкладаються податками на прибуток і додану вартість 
(ПДВ). Це підвищує точність і об'єктивність розрахунків бази 
оподатковування, величини податків та прибутку.

Доцільно також враховувати результати фінансової дія
льності підприємства за минулий період (наприклад, наявність 
збитків на початок планового року).

При плануванні розраховую ть величину необхідного 
(цільового) прибутку, що забезпечує умови самофінансуван
ня підприємства при вирішенні стр атег іч н и х  і такти ч н и х  
задач , та  величину м ож ливого  прибутку  при запланова
ному обсягу товарообороту, величині доходів і витрат.

Розрахунок величини цільового (необхідного) прибут
ку на плановий період можна здійснювати двома способами.

1-й спосіб -  на основі чистого прибутку, питомої ваги 
податків та платежів у балансовому прибут ку. Він реалізу
ється за наступною послідовністю:

1. Визначається потреба підприємства в фінансових ре
сурсах для виробничого та соціального розвитку, що форму
ється за рахунок чистого прибутку. До таких потреб або необ
хідних напрямів використання прибутку можна віднести:

• фінансування розвитку матеріально-технічної бази 
підприємства;



■ поповнення власних оборотних коштів;
■ створення фінансових резервів;
■ погашення довгострокових та середньострокових кре

дитів банку;
■ погашення інших видів кредитних зобов'язань підпри

ємства;
■ придбання акцій інших підприємств;
■ забезпечення соціального розвитку підприємства;
■ підвищення матеріальної зацікавленості робітників з 

урахуванням потреби в соціальних, культурних, жит
лових заходах;

■ виплати дивідендів, якщо такі витрати передбачені 
установчими документами.

Таким чином, проект плану цільового прибутку може ви
глядати наступним чином:

Проект плану цільового прибутку на____рік
____________ ВАТ «Допомога»____________

№ Напрямки використання прибутку Сума, 
тис грн.

1 Поповнення власних оборотних коштів 60,7
2 Погашення кредитів банку 2,1
3 Житлове будівництво 13,2
4 Відрахування до резервного фонду 2,3
5 Додаткове матеріальне заохочення 7,7
6 Інші цілі (виплата дивідендів та ін.) 5,6
7 Разом чистий прибуток 91,6
8 Податок на прибуток 22,9
9 Інші платежі з прибутку 1,0
10 Загальний прибуток 115,5

2. Визначається питома вага податків та платежів із 
прибутку в його загальній величині в звітному періоді, при 
цьому враховуються можливі зміни порядку оподаткування.

3. Розраховується величина цільового (необхідного) при
бутку до оподаткування, яку має отримати підприємство:

де ЧПц -  потреба в чистому прибутку підприємства в 
грошовому вимірі;

Р -  середній рівень податків і обов'язкових платежів у 
відсотках до балансового прибутку.

2-й спосіб -  на основі чистого прибутку та його пито
м ої ваги у балансовому прибутку. Він реалізується за наступ
ною послідовністю:

1. Визначається потреба підприємства в фінансових ре
сурсах для виробничого та соціального розвитку, з отриманої 
величини відраховують суму амортизаційних відрахувань.

2.Визначається питома вага прибутку, що направля
ється для виробничого та соціального розвитку, в загальній 
величині чистого прибутку на основі даних звітного періоду.

3.Визначається сума чистого прибутку для здійснення 
самофінансування:

ПП
Ч П И = ------  х 100,

ц ПВ

де ППр -  потреба підприємства в фінансових ресурсах для 
виробничого та соціального розвитку;

ПВ -  питома вага прибутку, що направляється для ви
робничого та соціального розвитку, в загальній величині чис
того прибутку, що залишається в розпорядженні підприємства.

4. В изначається питом а вага чистого прибутку в 
сумі балансового прибутку на основі фактичних даних за 
звітний період.

5. Розраховується сума цільового балансового прибут
ку:

ЧП
П „ = ------  х 100

ц ПВ

Розрахунок величини можливого прибутку на плановий пе
ріод здійснюється різними методами. Розглянемо декілька з них.

Метод прямого рахунку
Розрахунок планової суми прибутку проводиться 

для кожного виду продукції (послуг) з наступним підсумо
вуванням результату в цілому по підприємству. Сума прибу



тку для кожного виду продукції визначається як різниця між 
плановою величиною чистого доходу підприємства та його 
плановими поточними витратами.

Величина доходу від реалізації певного виду продукції 
розраховується як сума доходу від реалізації товарної проду
кції та доходу в залишках готової продукції на початок пла
нованого року (Даі]) за мінусом доходу в залишках на кінець 
планованого року.

Розрахунково-аналітичний метод
Величина можливого прибутку за даним методом визнача

ється:

Пм = РТ3 х Т п± ΔΠ,

де РТ3 -  рівень рентабельності товарообороту звітного 
періоду, %;

Тп -  плановий товарооборот;
ΔΠ -  прогнозовані зміни прибутку підприємства за ра

хунок чинників, що
впливають на його величину. Ними є: зниження собівар

тості продукції, зміна структури асортименту, зміна ціни на 
продукцію..

При плануванні балансового прибутку підприємства, 
крім прибутку від реалізації продукції, враховують:

1. Прибуток від іншої реалізації (основних фондів; си
ровини; матеріалів; нем атеріальних активів у виді ліцензій, 
патентів, торгових марок; цінних паперів; іноземної валюти 
й іншого майна підприємства),

2. Прибуток від позареалізаційних операцій (доходи 
від здачі майна в оренду і лізинг; доходи від короткостро
кових і довгострокових фінансових вкладень, тобто при
дбання акцій і пайова участь у діяльності інших підпри
ємств, покупка облігацій, надання позик іншим господарю
ючи суб'єктам; сальдо отриманих штрафів, пені, за винятком 
санкцій щодо розрахунків з держбюджетом і позабюджетними 
фондами; інші доходи, а саме прибуток минулих років, доходи 
від дооцінки товарів, відсотки за кошти на розрахункових і 
депозитних рахунках підприємства).

Ефективним засобом планування прибутку є визначення 
точки беззбитковості. Підприємства повинні розрахувати, при 
якому обсягу реалізації можливе забезпечення беззбиткової дія
льності, а потім встановити обсяг реалізації, який забезпечить 
плановий прибуток.

Точка беззбитковості -  це величина доходу, що дозволяє 
підприємству тільки відшкодувати всі його витрати, без отри
мання прибутку:

Дб = Впост+ В3„ або Д б = Впост + Тб Х Взм
100

де Дб -  величина доходу від реалізації в точці беззбитко
вості;

В „„от -  постійні витрати;
Взм -  змінні витрати;
Взм - рівень змінних витрат;
Тб -  плановий обсяг реалізації, що забезпечує беззбиткову 

діяльність підприємства.
Таким чином, плановий обсяг реалізації, що забезпечує 

беззбиткову діяльність підприємства буде дорівнювати:

Т„ - ( Д е - в ^ ) х і о о
в,„

При встановленій величині необхідного прибутку розра
хунок планового обсягу реалізації можна здійснити за наступ
ною формулою:

_ (Д ~ В П0СТ + П )х100
б η  ’

де П -  прибуток.
Важливо також зробити кількісну оцінку зміни прибутку в 

залежності від зміни обсягу реалізації. Для цього розраховується 
операційний важель. який показує на скільки відсотків зміню
ється прибуток при зміні обсягу реалізації на 1%.



Результати розрахунків цільового та можливого прибут
ку порівнюють. Якщо розмір можливого прибутку не менше 
цільовому, то такий варіант приймається як плановий.

Якщ о розм ір мож ливого прибутку менше ц ільового, 
то слід розробити  заходи для м обілізації додаткових резе
рвів збільш ення доходів або зниження витрат.

Після прийняття рішення про величину планового при
бутку розраховують планові показники рентабельності 
п ідприємства, які, в свою чергу, використовую ться при 
п ри й н ятті у п р авл ін ськ и х  р іш ень для ф орм уван н я  р е 
сурсного  п отен ц іал у  підприємства, укладення комерційних 
угод, інвестиційної діяльності тощо.

Розподілення прибутку. План розподілення прибутку є 
складовою частиною балансу доходів та витрат підприємства. 
Основою розподілення прибутку є чинне законодавство, а саме 
таким документом є Закон України «Про оподаткування прибу
тку підприємств». Ним встановлюється порядок та норма сплати 
податку на прибуток, можливі інші обов'язкові платежі. Після їх 
сплати податків у підприємства запишається чистий прибуток, 
який воно має право самостійно розподіляти.

В процесі його розподілу формуються цільові фонди під
приємства:

■ фонд розвитку підприємства;
■ фонд соціальних потреб;
■ фонд матеріального заохочення;
■ резервний фонд;
■ дивідендний фонд.
Фонд розвитку підприємства створюється для фінансу

вання його виробничого розвитку:
* на фінансування капітальних вкладень;
■ на технічне переозброєння;
* на здійснення науково-дослідних робіт, вдосконалення 

технології;
■ на освоєння нових видів продукції;
■ на поповнення власних оборотних коштів та інше фі

нансування.

Фонд соціальних потреб створюється для здійснення за
ходів соціального розвитку та використовується на наступні ці-

■ утримання об’єктів соціально-культурної сфери;
■ будівництва, реконструкції та капітального ремонту 

житлового фонду;
■ проведення оздоровчих та культурно-масових заходів;
* на оплату проїзду;
■ на видачу безвідсоткових позичок.
Фонд матеріального заохочення формується з метою під

вищення мотивації персоналу та використовується на:
■ виплату винагород за підсумками роботи протягом ро

ку;
■ одноразові заохочення працівникам;
■ надання матеріальної допомоги.
Резервний фонд створюється на випадок погіршення фі

нансового стану підприємства, для покриття кредиторської за
боргованості у випадку припинення діяльності підприємства.

Дивідендний фонд призначений для виплати дивідендів.
Прибуток підприємства може також використовуватися на 

благодійні цілі та добровільні внески, на придбання акцій та ін
ших цінних паперів, для відшкодування збитків та видатків, що 
здійснюються за рахунок чистого прибутку підприємства.

2. П ланування ам орт изаційних відрахувань
Амортизаційні відрахування призначені для фінансу

вання витрат, які пов'язані з простим і розширеним відтво
ренням основних фондів підприємства. їх сума визначається 
виходячи зі середньорічної вартості основних фондів у пла
нованому періоді та норми амортизаційних відрахувань 
груп основних фондів.

3. П ланування відрахувань у ремонт ний фонд
Планова сума відрахувань у ремонтний фонд розрахо

вується згідно встановленому на підприємстві нормативу від
рахувань (наприклад, 2,0%) середньорічної вартості основних 
фондів.



4. Планування стійких пасивів.
Планується приріст кредиторської заборгованості, що по

стійно знаходиться в розпорядженні господарюючого суб'єкта 
(стійких пасивів). Вона бере участь в обороті наряду із влас
ними засобами. Величина такої кредиторської заборгованості 
в процесі її утворення та використання змінюється, однак на 
підприємстві завжди наявний її певний залишок, що дозволяє 
цю заборгованість прирівнювати до власних засобів господа
рюючого суб'єкта та називати стійкою кредиторською забор
гованістю (стійкі пасиви).

До її складу відносять:
■ перехідну заборгованість із заробітної плати робітни

кам та службовцям підприємства;
■ нарахування на заробітну плату, а також резерви май

бутніх платежів за відпустками працюючих;
■ заборгованість за авансовими платежами клієнтів;
■ резерви майбутніх платежів і витрат і ін.
Перехідна заборгованість з заробітної тати розраховується 

як добуток середньодобового планового фонду' заробітної плати та 
кількості днів з початку місяця до дня видачі заробітної плати (кіль
кість днів між днем виплати заробітної плати й останньою датою 
місяця, за який вона виплачується):

КЗП = ФОПод х Д м,

де Ф О П пд -  середньодобовий  фонд зароб ітно ї п л а 
ти;

Д м -  кількість днів з початку місяця до дня видачі за
робітної плати.

С ередньодобовий фонд зароб ітно ї плати ви зн ач а
ється розподілом  фонду заробітної плати на кількість днів 
планового періоду, наприклад, плановий фонд оплати праці за 
квартал ділиться на 90 планових днів або річний фонд -  на 360 
днів:

Нарахування на заробітну плату  визначаються за д ію 
чими нормативами у відсотках  до фонду оплати праці. 
П ланова сума розраховується на основі сумарного відсот
ка відрахувань та суми заборгованості з заробітної плати.

Резерв майбутніх платежів за відпустками працюючих 
планується в розмірі мінімального залишку на цьому рахун
ку за останні 12 місяців перед планованим роком та з ураху
ванням передбачуваної зміни фонду оплати праці в планово
му періоді.

Заборгованість постачальникам  планується в розмірі 
50% від її мінімальної заборгованості, що враховується на 
балансі за звітній рік. В умовах інфляції дану величину мож
на скорегувати на індекс росту цін на матеріали.

В изначається загальна сума приросту ст ій к и х  п а 
сивів, яка порівню ється з даним и минулого року.

5. П ланування інш их доходів.
До складу інших доходів входять доходи від випуску 

цінних паперів, пайові (членські) внески членів трудового 
колективу підприємства.

Доходи від випуску цінних паперів розраховуються 
відповідно до суми цінних паперів, що залишилися в розпо
рядженні підприємства, та планового обсягу їх продаж. При 
плануванні доходів від цінних паперів важливо розрахувати 
оптимальну їх структуру, тобто співвідношення між окреми
ми видами цінних паперів. Найчастіше п ідприєм ства вико
ристовують такі цінні папери, як акції й облігації.

Доходи від пайових внесків плануються частіше при ство
ренні підприємства або у випадку розширення його статутного 
капіталу.

Доходи від членських внесків визначаються з урахуван
ням того, що ці види надходжень ресурсів можуть мати постій
ний характер або сплачуватися з визначеною періодичністю.

На основі розглянутих джерел ресурсів розраховується 
підсумкова величина доходів і надходжень коштів, що зано
ситься до Балансу доходів і витрат.

П ланування витрат і відрахувань
У видатковій частині фінансового плану передбача

ються наступні основні статті витрат:
■ капітальні вкладення;
■ приріст власних оборотних коштів;
■ відсотки за догостроковими кредитами;



■ витрати за кошторисом фонду споживання;
■ платежі в бюджет.

1. К апіт альні вкладення
К апітальні вкладення планується при необхідності 

розш ирення, реконструкц ії та  техн ічного  переозброєння 
основних фондів підприємства. Джерелом їх фінансування 
можуть бути власні та запозичені фінансові ресурси.

2. П риріст  власних оборот них кош т ів.
П отреба в оборотних кош тах визначається для тих, що

вкладаються у виробничі запаси (сировина і матеріали), неза
вершене виробництво, готову продукцію. Крім того, пла
нується обсяг коштів у касі, перекази на шляху з моменту 
інкасації виторгу до моменту надходження її на розрахунко
вий рахунок, інші активи (малоцінні й швидкозношувані 
предмети, тара під товаром і порожня, витрати майбутніх пері
одів).

Основою для планування приросту власних оборот
них коштів є значення обсягу оборотних коштів на кінець 
планового (періоду) року. О тримана величина порівню єть
ся з нормативом на початок планового періоду та визнача
ється зміна нормативу (його приріст або скорочення).

Норматив оборотних коштів -  це обсяг фінансових 
ресурсів, призначених для формування незнижуваних мі
німальних запасів оборотних фондів і фондів обігу.

Потреба в оборотних коштах щодо сировини і матеріа
лів визначається як добуток одноденної витрати  на норму 
запасу  в днях, що (як і всі інші н о р м и )  встановлю ється 
господарю ючим суб'єктом самостійно.

Потреба в оборотних коштах для незаверш еного ви 
робництва визначається як добуток одноденного випуску 
продукції та норми незаверш еного виробництва в днях.

Потреба в оборотних коштах для готової продукції 
визначається як добуток одноденного випуску продукції за 
собівартістю  та норми оборотних коштів для готової про
дукції.

П отреба в оборотних кош тах для запасів товар ів  ви 
значається як добуток одноденного обороту цих товарів за 
покупними цінами та норми їх запасу в днях.

У фінансовий план включається не загальна сума 
оборотних коштів, а її зміна (приріст або зменшення) за пла
новий період. П риріст оборотних коштів збільш ує витрати 
фінансових ресурсів (видаткову частину фінансового пла
ну), а зниження їх -  зменшує ці витрати.

3. В ідсот ки за догост роковим и кредит ам и.
Ці витрати плануються на основі договорів з банками, де 

передбачаються розмір відсоткової ставки за кредит та мето
дика розрахунку суми відсотків:

■ методом простих відсотків, коли їх сума нараховується 
і сплачується щорічно у певному розмірі;

■ методом складних відсотків, при якому вони нарахо
вуються щорічно протягом усього терміну користу
вання кредитом , але не виплачуються. Вони приєд
ную ться до суми заборгованості за кредитом ;

■ методом зниження відсотків, коли їх сума, що під
лягає сплаті, нараховується від залиш ку боргу, 
який зменш ується внаслідок поступового повер
нення кредиту (сума відсотків постійно знижуєть
ся).

4. Вит рат и за кош т орисом ф онду спож ивання.
Вони плануються на основі даних колективного догово

ру, статуту підприємства, зобов'язань з соціального захисту 
персоналу підприємства (матеріальна допомога, безвідсотко- 
ві позички для поліпшення житлових умов, компенсація вар
тості харчування в їдальні і т.ін.).

5. П лат еж і в бюдж ет.
При розробці фінансового план} враховують: податок 

на нерухомість; податок на додану вартість, податок на при
буток та ін.

Наступним етапом при плануванні є перевірка балансу 
доходів і витрат. що здійснюється за наступною послідовніс
тю:

1. За кожною статею витрат визначають джерела фінан
сування.



2. У перш у чергу на покриття витрат направляю ться 
власні доходи підприєм ства. При цьому враховується ц і
льове використання доходів і черговість напряму їх викори
стання за статтями витрат.

З При недостатній кількості власних засобів витрати 
можуть покриватися кредитами банку або іншими позико
вими ресурсами.

4. Загальна сума джерел фінансування повинна дорів
нювати підсумку витрат підприємства в планованому періоді.

При досягненні балансу доходів і витрат переходять до 
розробки інших складових частин фінансового плану.

II. П Л А Н  ГРО Ш О ВИ Х  П О ТО К ІВ

Грошовий потік -  це оборот грошей (надходження і витра
ти), що відбувається безупинно в часі. Цей рух і фіксується в плані 
грошових потоків. У ньому всі надходження коштів (виручка від 
реалізації продукції, амортизаційні відрахування, прибуток від реа
лізації майна й активів, внески в статутний капітал, отримані креди
ти й ін.) і всі їх витрати (витрати на виробництво і реалізацію проду
кції, сплата податків, виплата дивідендів, погашення кредитів і т.п.) 
відображуються в періоди часу, що відповідають плановим датам 
здійснення даних платежів. При цьому враховують можливий час 
затримки оплати за реалізовану продукцію та умови її реалізації, 
умови формування виробничих запасів, а також час можливої за
тримки платежів за постачання сировини і матеріалів.

III. КРЕДИТНИЙ ПЛАН

У даному плані передбачаються суми надходжень 
кредитів та їх погашення в терміни, що передбачені креди
тними договорами. Сума повернення кредиту складається з 
основного боргу та відсотків за його користування.

IV. КАСОВИЙ ПЛАН

Касовий план, що складається на квартал, має містити 
дані щодо обороту наявних коштів (надходження та виплату 
готівки) через касу підприємства.

V. П Л А ТІЖ Н И Й  КАЛЕНДАР

У даній складовій фінансового плану відображується по
вний рух усіх коштів підприємства (доходи, розрахунки з бю
джетом щодо податків, виплати за кредитними зобов’язаннями). 
Він складається за всіма статями грошових надходжень і ви 
трат, що проходять через його рахунки у банку. Це надає 
можливість для контролю за платоспроможністю і кредито
спроможністю підприємства.

При розробці платіжного календарю здійснюється уточ
нення та конкретизація планових показників майбутнього квар
талу, розбивка їх за місяцями, тижднями. Всі показники дано
го плану повинні бути збалансованими.

Перевищення планованих витрат над очікуваним надхо
дженням коштів вимагатиме перенесення частини непершо- 
чергових витрат на наступний календарний період або р о з
робки заходів для пош уку додаткових  джерел їх покриття.

П латіж ний календар уточню ється на основі даних 
щодо о б л ік у  о п ерац ій  на р о зр ах у н к о во м у  р а х у н к у  в 
б ан ку , п одан и х  у банк розрахункових документів, інфор
мації про стан термінових і прострочених платежів, розраху
нків з дебіторами і кредиторами і т.п.

ПЛАНУВАННЯ БАЛАНСУ АКТИВІВ ТА ПАСИВІВ

Основна мета планування балансу підприємства -  це за
безпечення збалансованості його активів (коштів) та пасивів 
(джерел їх фінансування), тобто забезпечення відповідності ак
тивів джерелам їх фінансування.

Призначення балансу активів та пасивів -  визначення ос
новних параметрів фінансового стану підприємства, що в пода
льшому будуть розглядатися як певна норма або орієнтир при 
розрахунках можливих змін цього стану.

Доцільним є розробка підприємством такого проекту ба
лансу активів та пасивів, який буде характеризувати його бажа
ний фінансовий стан на кінець планового періоду, відповідати 
основним інтересам та очікуванням керівників підприємства, 
його акціонерам та кредиторам (власникам, які фінансують дія
льність підприємства).



Одночасно складається баланс на основі фінансово- 
економічних розрахунків, що характеризує прогнозований фі
нансовий стан підприємства на кінець планового року.

Обидва варіанти порівнюються та проводиться аналіз мо
жливих відхилень, приймається рішення про прийняття плано
вого балансу активів та пасивів.

Він виступає як важливий інструмент управління актива
ми та пасивами підприємства. Найбільш актуальним при цьому 
є вирішення проблем оборотності поточних активів та пасивів, 
оптимізації структури джерел фінансування.

При обґрунтуванні активів балансу використовують величи
ну нормованих оборотних активів (сировини, матеріалів, готової 
продукції), величину дебіторської заборгованості, дані інвестицій
них проектів (для визначення вартості основних засобів та суми 
амортизації). Необхідні оборотні та необоротні активи визначають 
розмір та структуру сумарних активів підприємства, які необхідні 
для здійснення його діяльності в плановому періоді. Ці сумарні 
активи формують потребу підприємства в джерелах фінансування, 
структура яких для забезпечення його фінансової стійкості пови
нна відповідати структурі та дохідності активів.

Пасивна частина балансу формується на основі планової 
оборотності кредиторської заборгованості та інших поточних 
пасивів. Співставлення потреби підприємства у власних та запо
зичених джерелах фінансування з наявними пасивами дозволяє 
визначити необхідні зміни в їх складі. Зміна власних джерел фі
нансування можлива за рахунок капіталізації частини отримано
го підприємством прибутку або додаткової емісії акцій. Зміна 
запозичених та залучених джерел здійснюється шляхом отри
мання або погашення банківських кредитів, випуску та пога
шення облігацій, регулювання кредиторської заборгованості.

Можливі розходження планових величин активів та паси
вів балансу підлягають врегулюванню.

В процесі фінансового планування визначається потреба у 
зовнішньому фінансуванні для реалізації планів підприємства:

ф ,  =  Іп  -  Ф в :

де Іп -  планова сума інвестицій в активи підприємства 
(основний капітал, оборотні засоби), тис. грн.;

Фв -  внутрішні джерела фінансування за планом (резерви, 
прибуток, амортизаційні відрахування).

На основі даних фінансового плану розраховуються фі
нансові показники діяльності підприємства на плановий період:

■ коефіцієнти ліквідності;
■ коефіцієнти валового та чистого прибутку;
■ коефіцієнт заборгованості;
■ коефіцієнт окупності власного капіталу;
■ коефіцієнт окупності загального капіталу;
■ коефіцієнти рентабельності;
■ коефіцієнт автономії;
■ коефіцієнт банкрутства.
Фінансовий план, як і будь який інший план, не є догмою, 

а тільки керівництвом до дії. Ретельно прорахований та достат
ньо обґрунтований, він дозволяє проводити підприємству цілес
прямовану діяльність щодо реалізації тактичних та стратегічних 
планів підприємства. Безумовно необхіден контроль за вико
нанням фінансового плану та поточним фінансовим станом під
приємства, в процесі чого здійснюються необхідні корегування 
планових показників з наступною оцінкою впливу їх на резуль
тати діяльності підприємства.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що передбачає фінансове планування?
2. Що таке фінансовий план підприємства?
3. Які завдання вирішує фінансове планування?
4. На основі яких вихідних даних складається фінансовий 

план?
5. Назвіть методи фінансового планування.
6. Які складові містить фінансовий план?
7. На яких принципах ґрунтується фінансове планування?
8. За якими показниками здійснюється аналіз фінансово

го стану підприємства за минулий період?
9. Що передбачає план грошових потоків.
10. Які показники містить платіжний календар?
11. Яка мета складання касового плану?



Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Проблеми запровадження фінансового планування на
підприємстві.

2. Планування доходів та надходжень підприємства.
3. Планування витрат і відрахувань
4. Баланс підприємства на плановий період.
5 Планування стійких пасивів підприємства.
6. Планування податків.
7. Планування фондів соціального призначення.
8. Забезпечення балансу прибутків і витрат фінансового

плану.

Теми рефератів:

1 Планування фінансових показників діяльності підпри
ємства.

2. Планування потреби у зовнішніх джерелах 
фінансування.

3. Планування забезпечення фінансової стійкості та 
платоспроможності підприємства в ринкових умовах.

4. Особливості фінансового планування на підпри
ємствах торгівлі.

5 Роль бюджетування у діяльності підприємства.

Завдання для самостійного розв’язку

Завдання 1.
У звітному році виручка від реалізації продукції становила 

1 300 тис. грн. У плановому році передбачається її зростання на 
22 %. Собівартість продукції запланована в сумі 880 тис. грн. 
Сума від здійснення позареалізаційних операцій становитиме 
50 тис. грн.. а їх витрати по ним 34 тис. грн. Плановий прибуток 
від реалізації матеріальних цінностей -  5 тис. грн. Визначити 
очікуваний балансовий прибуток у плановому році.

Завдання 2.
Визначити розмір зростання прибутку в плановому році, 

якщо обсяг реалізованої продукції зріс на 15 %, а собівартість 
знизилася на 4 %. Виручка від реалізації в звітному році стано
вила 5 000 тис. грн., а собівартість -  3 500 тис. грн.

Завдання 3.
У звітному періоді підприємство реалізувало 9 600 виро

бів за ціню 100 грн. за кожний. Розмір постійних витрат склав 
180 тис. грн., змінних -  50 грн. на один виріб. У плановому пе
ріоді підприємство планує реалізувати продукції на 10 % біль
ше. Визначте розмір прибутку в плановому періоді.

Завдання 4.
План грошових потоків за місяць свідчить про стабільний 

позитивний залишок в 30 000 грн. Але при аналізі щотижневих 
потоків грошових коштів виявляється: підприємство в перші три 
тижні потребує короткострокових займів. Необхідно запобігти 
дефіциту грошових коштів, для чого скоректувати план грошових 
потоків для кожного тижня (табл. 1,2).

Таблиця 1.
План грошових потоків на місяць

_____________________________(фн.)
Показники Планові значення

Залишок на початок інтервалу 30 000
Надходження грошових коштів
Виручка від реалізації продукції (готівка) 55 000

Дебіторська заборгованість 25 000
Реалізація майна та активів 15 000
Надходження грошових коштів, усього 95 000
Наявні грошові кошти, всього 125 000
Витрата грошових коштів
Заробітна плата 24 000
Закупівля сировини 19 500
Закупівля матеріалів 5 000
Сплата за оренду 14 000
Погашення кредиту 25 000
Податок на фонд заробітної плати 7 500
Усього витрати 95 000
Грошові кошти на кінець інтервалу ЗО 000



Таблиця 2
План грошових потоків на місяць

______________________________ (грн.)

Показники
Планові значення

1-й тиж
день

2-й тиж
день

3-й тиж
день

4-й тиж
день

Залишок на початок інтервалу 30 000 -2 250 -9 500 -2 250
Надходження грошових коштів
Виручка від реалізації 12 000 15 000 11 000 17 000
Дебіторська заборгованість 25 000
Реалізація майна та активів 10 000 5 000
Надходження грошових коштів, 
усього 12 000 15 000 21 000 47 000
1 Іаявні грошові кошти, всього 42 000 12 750 11 500 44 750
Витрата грошових коштів
Заробітна плата 6 000 6 000 6 000 6 000
Закупівля сировини 5 500 5 000 4 000 5000
Закупівля матеріалів 1 250 1 250 1 250 1 250
Сплата за оренду 6 500 2 500 2 500 2 500
І Іогашення кредиту 25 00 )
Податок на фонд заробітної 
плати 7 500
Усього витрати 44 250 22 250 13 750 14 750
Наявні грошові кошти на кі
нець інтервалу -2 250 -9 500 -2 250 30 000

Завдання 5.
На основі даних, поданих нижче, визначити розмір плано

вої суми прибутку та темп його зростання по відношенню до 
звітного. Отримані дані оформіть у вигляді таблиці.

Показники Звітній період Шіановий період
Обсяг реалізації (т) 3 343 4 121
Виручка (тис. грн.)
Ціпа за 1 т продукції 5,5 7,7
Втрати (тис. грн.) 9 870 18 884
Прибуток (тис. грн.)

Завдання 6.
Підприємство випустило 16 300 одиниць продукції на су

му 12 551 тис.грн., собівартість якої склала 10 240 тис.грн., в 
тому числі: витрати на матеріали -  2 100 тис. грн.; витрати на 
паливо -  1 540 тис. грн.; витрати на оплату праці працівників,

що пов’язані з виробництвом -  2 300 тис. грн.; витрати на соціа
льні потреби -  510 тис. грн.; витрати на амортизаційні відраху
вання -  1 980 тис. грн.; витрати на оплату праці іншого персона
лу -  1 810 тис. грн. Визначити плановий прибуток підприємства 
при збільшенні обсягу випуску продукції до 21 120 одиниць, 
незмінній ціні та відповідному попиті на продукцію на ринку.

Завдання 7.
Торговий дім «Форос» для здійснення оперативного фі

нансового планування завжди складає платіжний календар 
(табл. 1).

Таблиця 1.
Платіжний календар на І квартал 200_ року 

________________ торгового дому «Форос» ______________
№ Статті І квартал Січень Лютий Бере

зень
Надходження

1
Усього надходжень
Видатки

1
Усього видатків
Перевищення надходжень 
над видатками
Перевищення видатків 
над надходженнями
Залишок коштів на поча
ток періоду
Залишок коштів на кінець 
періоду

Для цього планова служба завжди використовує великий 
обсяг інформації щодо майбутньої діяльності підприємства. Тож 
згідно плану обсягу продажу виручка від реалізації товарів та 
послуг (ксерокопіювання, розкрій, встановлення фурнітури та 
ін.) в першому кварталі становитиме 1 120 тис. грн., в т. ч.: сі
чень -  34 % загального обсягу, лютий -  36 %, березень -  30 %. 
На початку року (січень) підприємство планує реалізувати час
тину основних засобів на суму 133 тис. грн. та використати 
103 тис. грн. для оплати за товар в наступній пропорції: січень -  
40 % виділеної суми, лютий -  35 %, березень -  25 %. Торговий



дім частину вільних коштів розмістив на депозитному рахунку в 
банку, а також придбав цінні папери, тому вже в першому квар
талі майбутнього року плановики розраховують на отримання 
прибутків на суму 110,8 тис. грн. За їх розрахунками 20 % у січ
ні, ЗО % у лютому, 50 % у березні. Підприємство має погасити 
кредиторську заборгованість у січні -  31,2 тис. грн., у лютому -  
34,3 тис. грн., у березні -  40,9 тис. грн. Уже в січні передбача
ється активізація роботи з дебіторами. Результатом цього має 
бути погашення дебіторської заборгованості: січень
90,1 тис. грн., лютий -  81 тис. грн., березень -  79,2 тис. грн. Це 
дасть змогу сплатити в першому кварталі за оренду приміщення
51,9 тис. грн. (розподіл пропорційно до кількості місяців у квар
талі). Заробітна плата персоналу становитиме 109 тис.грн.: у 
січні -  34 %, у лютому -  34 %, у березні 32 %. Платежі до бю
джету, а саме податок на прибуток, ПДВ, акцизний збір та інші, 
становитимуть у січні 180,9 тис. грн., у лютому -  184,5 тис. гри., 
у березні -  164,8 тис. грн. Інші надходження: в січні -  87 
тис. грн., у лютому -  50,2 тис. грн., у березні -  47,4 тис. грн. Ін
ші витрати: у січні -  34 тис. грн., у лютому -  12 тис. грн., у березні -  
10 тис. грн. На основі приведених даних складіть платіжний ка
лендар торгового дому.

Завдання 8.
Обсяг випуску продукції на підприємстві склав 2 тис. од. за 

ціною 75 грн. Витрата на її випуск -  102 тис. грн. При цьому умов
но-постійні витрати склали 42 640 грн. Визначте прибуток під
приємства в плановому періоді, якщо випуск продукції заплано
вано збільшити на 20 %.

Завдання 9.
У звітному році валова виручка підприємця становила

4 800 грн. Його постійні витрати 2 100 грн., змінні -  30 % від 
виручки. В плановому році передбачається отримати виручки на 
30 % більше за рахунок відкриття нової торгової точки. На скі
льки зміниться сума прибутку в плановому році.

Скласти фінансовий план (табл. 5) підприємства на основі 
даних таблиць 1-4 та даних завдання. Розрахункові величини 
планових показників закруглити до цілої тисячі гривень. Дані 
про зміну наявності основних фондів подані в таблиці 1.

Таблиця 1.
Дані про зміну наявності основних фондів

_____________ ___________________________(тис, грн.)

Склад 
майна (ка- 
тего-рія)

Балан
сова вар
тість на 
поча-ток

Середньо
річна вар
тість вве

деного 
майна

Середньо
річна вар
тість виве
деного май

на

Середньо
річна вар
тість май
на в пла- 
ново-му 

році

Норма 
аморти
зації, %

Сума
аморти
заційних
відраху

вань

Перша 29 053,5 617,3 - 5
Друга 5 803 41,2 17 25
Третя 8 085,5 10,9 7,4 15
Нематері
альні акти
ви

208 5 за розра
хунком 46,3

Разом 43 150 674,4 24,4

Планова сума відрахувань у ремонтний фонд складає на 
даному підприємстві 2,0 % середньорічної вартості основних 
фондів. Плановий фонд оплати праці складе 5 700 тис. грн. На
рахування на заробітну плату -  39,5 % до фонду оплати праці. 
Рівень змінних витрат без витрат на оплату праці та нарахувань 
на них -  8,965 % до виручки. Планова сума виручки від реали- 
зації продукції за рік -  18 650 тис. грн.

Таблиця 2.
Планова собівартість продукції______ ______

Показники План
Виручка, тис. грн.
Фонд оплати праці, тис. грн.
Нарахування на заробітну плату в % до фонду оплати праці
Сума нарахувань, тис. грн.
Амортизаційні відрахування, тис. грн.
Відрахування до ремонтного фонду, тис. грн.
Рівень змінних витрат, в % до виручки
Сума змінних витрат, тис. грн.
Собівартість, тис. грн.

Підприємство надало в аренду цех. Арендна плата за рік 
складає 128 тис. грн. У плановому році підприємство планує про
давати підакцизні товари. Сума акцизу по ним складе 1 777 тис. 
грн.



Таблиця 3.
Планова сума прибутку _____________

Показники Плановий рік
Виручка, тис. грн.
Акцизний збір, тис. грн.
Собівартість, тис. грн.
Прибуток від реалізації продукції, тис. грн.
Доходи від позареалізаційних операцій, тис. грн.
Прибуток, тис. грн.

Заробітна плата виплачується персоналу 4-го числа кож
ного місяця. Нарахування на заробітну плату -  39,5 %. Загальна 
сума кредиторської заборгованості, що постійно знаходиться в 
розпорядженні підприємства на початок планового періоду 
скла-дає 19 тис. грн. Витрати по сировині та матеріалам на день 
становить ПОтис. грн., норма їх запасу планується 28 днів. Іс
нує також потреба в оборотних коштах для незавершеного ви
робництва: норма незавершеного виробництва -  3 дні, одно
денний випуск продукції за собівартістю -  134,33 тис. грн. Пот
реба в оборотних коштах для готової продукції може бути роз
рахована на основі даних: одноденний випуск продукції за собі
вартістю -  134,33 тис. грн., норма запасу товарів -  2 дні. Потре
ба в оборотних коштах для запасів товарів розраховується на 
основі одноденного обороту за покупними цінами -  21 тис. грн. та 
норми запасів товарів -  2 дні. Потреба в грошових коштах в касі 
визначається на основі одноденного товарообороту за розніч- 
ними цінами -  ЗО тис. грн. та норми запасу грошових коштів у 
днях -  1 день. Потреба в оборотних коштах для малоцінного та 
швидкозношуваного інвентарю -  1 200 тис. грн., для тари -  
8 тис.грн., витрати майбутніх періодів -  10 тис.грн. У фі
нансовий план слід включати не загальну суму оборотних кош
тів, а її зміну (приріст або зменшення) за плановий період. Вели
чина оборотних коштів за наведеними елементами на початок 
планового року складає 3 831 тис. грн. Потреба в фінансуванні 
приросту оборотних коштів задовольняється частково за раху
нок приросту суми кредиторської заборгованості, що постійно 
знаходиться в розпорядженні підприємства, частково за рахунок 
прибутку. Податок на прибуток становить 30 % оподаткованого

прибутку. Чистий прибуток залишається в розпорядженні під
приємства та розподіляється згідно з планом.

Таблиця 4.
План розподілу чистого прибутку

_____________________________________(тис, грн.)
№ Показники План
1 На приріст оборотних коштів
2 На розвиток виробництва 689
3 Разом відрахування в фонд накопичення, ст. 1 + ст. 2
4 У фонд споживання 322
5 У резервний фонд 50

Таблиця 5.
Фінансовий план

Доходи Витрати та відрахування

показники тис
грн. показники тис.

грн.
Прибуток Податок на прибуток
Амортизаційні відрахування Ремонтний фонд
Відрахування до ремонтного 
фонду Резервний фонд

Приріст кредиторської за
боргованості, що постійно зна
ходиться в розпорядженні під
приємства

Фонд споживання

Фонд накопичення -  всього
в т. ч.: від прибутку
за рахунок амортизаційних 
відрахувань
за рахунок кредиторської 
заборгованості, що постійно 
знаходиться в розпорядженні 
підприємства

Разом Разом

Завдання 10.
Для розвитку діяльності підприємство отрима-ло 

20.06.2002 року банківський кредит у розмірі 220 тис. грн., що 
був наданий на наступних умовах: термін повернення кош-тів -  
три роки, розмір відсотка за користування кредитом -  20 % річ
них. Повернення кредиту здійснюється щомісяця рівними част
ками, відсоток за кредит розраховується з залишку запозиченої



суми. За допомогою програми електронних таблиць Excel склас
ти план погашення заборгованості підприємства перед банком 
нарік(табл. І).

Таблиця 1.
Кредитний план підприємства
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Завдання 11.
Підприємство в плановому році передбачає досягти обся

гу товарообороту в сумі 950 тис.грн. Розмір чистого цільового 
прибутку необхідного для розвитку та діяльності підприємства 
повинен становити 51 тис.грн. На основі даних таблиці 1 визна
чити прибуток підприємства на плановий період, беззбитковий 
обсяг товарообороту, поріг безпеки.

Таблиця 1.
Показники діяльності підприємства у звітному році.

Показники Звітній рік
Товарооборот, тис.грн. 758
Валовий дохід, тис.грн. 128
Змінні витрати, тис.грн. 61,7
Постійні втрати, тис.грн. 55,3
Прибуток, тис.грн. 44,2
Рівень податків, % 30,5

РОЗДІЛ 6. 
БІЗНЕС-ПЛ АНУВАН НЯ

Тема 15. Бізнес-планування

1. Сутність бізнес-плану та необхідність його розробки.
2. Етапи розробки бізнес-плану.
3. Характеристика основних розділів бізнес-плану.

1. Сутність бізнес-плану та необхідність його розробки

Підприємству, що планує вести переговори з банком, 
державними органами, іншими господарюючими суб’єктами з 
метою отримання кредиту або інвестицій, необхідно мати осно
ву для початку переговорів. Такою основою є бізнес-план, що 
включає не весь комплекс цілей підприємства, а тільки одну, 
заради досягнення якої він і складається.

Бізнес-план -  це план, що розробляється на певний тер
мін для залучення необхідних коштів при створенні нового під
приємства або підрозділу, започаткуванні та розвитку нового 
виду діяльності підприємства, впровадженні інновацій. Після 
закінчення визначеного терміну завдання, що були поставлені в 
бізнес-плані, повинні бути виконані, наприклад, побудоване 
підприємство, розпочате виробництво та реалізація нової проду
кції.

У ринковій системі господарювання він виконує дві важ
ливі функції:

1) зовнішня, тобто ознайомлення зацікавлених суб’єктів із 
сутністю та ефективністю реалізації нової підприємницької ідеї, 
яка заслуговує на фінансову підтримку;

?Л внутрішня а саме відпрацювання системи управління 
реалізацією даної підприємницької ідеї. Бізнес-план служить 
механізмом аналізу, контролю, оцінки діяльності підприємства 
та сприяє усвідомленню працівниками їх особистих завдань.



Ц ілі розробки бізнес-плану:
1. Бізнес-план матеріалізує ідею, служить засобом озна

йомлення з нею інших зацікавлених осіб і суб'єктів господарю
вання, тобто є найважливішим засобом комунікації з потенцій
ними інвесторами, покупцями та партнерами. За його допомо
гою підприємець має переконати не тільки їх, а й найманих пра
цівників в тому, що запропонована ідея є перспективною, а він 
має достатньо обгрунтовану програму її успішної реалізації.

2. Бізнес-план є офіційним документом, що використову
ється для кредитування та фінансування заходів щодо його реа
лізації. Він при цьому спрощує процедуру ознайомлення креди
торів (інвесторів) із бізнесом, заощаджує час, служить інформа
ційним джерелом для визначення обсягів грошових коштів та 
необхідних термінів їх надання. Розрахунки бізнес-плану дають 
уявлення про те, скільки потрібно стартового капіталу для поча
тку реалізації запланованого, коли та скільки коштів потрібно в 
подальшому, які терміни та обсяги їх повернення.

3. Моделювання системи управління започаткованим біз
несом, тому що бізнес-план містить чітко визначені цілі, формує 
правильне розуміння шляхів та можливостей їх реалізації.

4. Своєчасне передбачення можливих перешкод і проблем 
на шляху успішної реалізації підприємницької ідеї, зниження 
ризику. Інвестування коштів завжди пов’язане з ризиком. Про
цес розробки бізнес-плану вимагає обмірковування ідеї, змушує 
її авторів критично і неупереджено поглянути на запропонова
ний проект. Бізнес-план, безперечно, не може запобігти всім ри- 
зиковим ситуаціям та перешкодам, але ретельне опрацювання 
суті та процесу реалізації запланованого примушує зайвий раз 
оцінити всі можливі ситуації, знижує ризик у майбутньому.

5. Формування та розвиток управлінських якостей підпри
ємця, набуття певного досвіду в оцінці умов конкуренції, вико
ристанні переваг власного підприємства, фінансовому плану
ванні, оцінці та плануванні заходів щодо зниження ризику.

6. Перевірка життєздатності підприємницької ідеї до по
чатку її практичної реалізації. При ретельному підході до розро
бки бізнес плану на основі аналізу зовнішніх та внутрішніх умов 
діяльності підприємства може з ’ясуватися, що здійснення прое

кту є нереальним в нинішніх умовах або економічно недоціль
ним.

7. Конкретизація перспектив діяльності на основі системи 
кількісних та якісних показників розвитку.

8. Бізнес-план дозволяє отримати досвід планування ново
го виду діяльності та сформувати уяву про нього як для праців
ників підприємства, так і для інших суб’єктів.

Бізнес-план, як і стратегічний план організації, охоплює 
досить тривалий період, звичайно 3-5 років, іноді більше, але 
між  бізнес-планом і стратегічним планом існує ряд відміннос
тей:

• на відміну від стратегічного плану бізнес-план вклю
чає не весь комплекс загальних цілей підприємства, а 
тільки одну, що пов'язана зі створенням і розвитком 
певного нового бізнесу;

■ бізнес-план орієнтований тільки на розвиток, у той час 
як стратегічний план може передбачати реалізацію ін
ших типів стратегій підприємства;

■ бізнес-план має чітко обкреслені часові рамки, після 
закінчення яких всі його цілі та завдання повинні бути 
виконані. Стратегічний план має зростаючий часовий 
обрій. В ході його виконання може виникати необхід
ність в корегуванні та перегляді змісту даного плану 
(окремих показників або їх комплексу). Нерідко потім 
до стратегічного плану додається черговий річний пе
ріод.

2. Етапи розробки бізнес-плану

Загальна методологія розробки бізнес-плану передба
чає наступні етапи.

1-й етап. Формування інформаційного забезпечення роз
робки бізнес-плану.

Перший етап підготовки бізнес-плану включає збір інфо
рмації про вимоги до нього щодо даної галузі та масштабів дія
льності. Крім того, необхідно сформувати комплекс правової, 
політичної, економічної, комерційної, науково-технічної, зовні



шньоекономічної інформації для забезпечення процесу його 
розробки.

Діяльність підприємства тісно пов’язана із зовнішнім се
редовищем, тому успіх будь-якого проекту буде залежати від 
ступеню його адаптації до цього середовища. Отже, перед поча
тком розробки бізнес-плану підприємству необхідна загально
економічна інформація про умови реалізації проекту (соціальні 
та політичні умови, економічна ситуація в державі, законодавчі 
обмеження, тенденції розвитку галузі).

Будь-який проект може мати успіх, коли продукція під
приємства буде мати свого споживача, тому необхідно зібрати 
відповідну маркетингову інформацію. Це інформація про потен
ційних покупців майбутньої продукції, ступінь насиченості рин
ку цією продукцією, властивості аналогічних видів продукції та 
їх ціну, особливості входження на ринок із новою продукцією.

Перспективна з позиції маркетингу нова ідея може не вті
литися в реальність через певні виробничі перешкоди, тому під
приємство повинно володіти максимально повною виробничою 
інформацією перед початком розробки бізнес-плану. До такої 
інформації відносять дані про: наявність та доступність необ
хідних матеріалів, обладнання, сировини; достатність на ринку 
праці спеціалістів та робітників необхідних професій та кваліфі
кації, технологію виробництва та можливість її освоєння на під
приємстві.

Кожен господарюючий суб’єкт прагне не тільки окупити 
свої витрати на виробництво та реалізацію продукції, а й отри
мати прибуток. Ідея, заради якої розробляється бізнес-план, по
винна забезпечити підприємству бажаний результат. Це обумо
влює зацікавленість підприємства у фінансовій інформації, що 
стосується рівня рентабельності на аналогічну продукцію, особ
ливостей оподаткування, потреби в стартовому капіталі та інше.

Основними джерелами формування комплексу інформації 
для забезпечення розробки бізнес-плану можуть бути:

* статистична інформація про стан галузі, в якій перед
бачається працювати;

■ поточні аналітичні огляди ринкової ситуації;
■ безпосередні контакти з майбутніми постачальниками 

та споживачами;

■ матеріали ярмарків, конференцій, виставок;
■ різні публікації.
Інформація повинна бути максимально повною, 

об’єктивною, актуальною, своєчасною. Такі вимоги до неї обу
мовлені її високою значущістю для проведення якісного бізнес- 
планування.

ІІ-й етап. Розробка концепції та визначення цілей біз- 
нес-плану.

Д ан ий етап передбачає опрацювання концепції майбут
нього бізнесу, тобто принципових рішень, що становитимуть 
основу бізнес-плану.

Розробка концепції перш за все передбачає пошук підпри
ємницької ідеї, джерелами якої можуть бути маркетингові до
слідження (вивчення потреб споживачів, критична оцінка про
дукції інших підприємств, аналіз темпів розвитку ринку та кон
курентних умов, поява можливості виходу на нові ринки збуту), 
вивчення патентної інформації, результати власних науково- 
технічних досліджень та розробок.

При започаткуванні нового виду діяльності (створенні но
вого підприємства або підрозділу) з вибором ідеї тісно пов’язана 
потреба визначення сфери підприємницької діяльності: вироб
ництво, торгівля (гуртова або роздрібна), послуги та інше. Це, в 
першу чергу залежить від особистих інтересів та вподобань са
мого підприємця, наявності в нього відповідних знань та прак
тичного досвіду. Крім того, важливу роль при виборі сфери під
приємницької діяльності відіграє економічна ситуація, діюче 
законодавство, рівень конкуренції, наявність необхідних ресур
сів, темпи розвитку галузі та інші чинники. Важливо визначити 
можливість розширення нового напряму в майбутньому.

Суттєву роль при започаткуванні бізнесу відіграє визна
чення його організаційно-правової форми (приватне підприємс
тво, господарське товариство та ін.). При цьому необхідно роз
глянути всі існуючі форми, з’ясувати їх особливості, переваги та 
недоліки. Особливо звернути увагу на рівень відповідальності за 
зобов’язаннями підприємства, податкове законодавство в даній 
бізнесовій сфері, обсяг необхідного стартового капіталу, мож



ливість залучення інших власників, способи контролю за діяль
ністю підприємства.

При опрацюванні концепції розглядається питання щодо 
способу започаткування бізнесу: створення нового підприємства 
або придбання все існуючого. Рішення про це підприємець може 
приймати на основі власних вподобань, своїх фінансових мож
ливостей та економічної доцільності.

Після розробки концепції визначаються цілі підготовки 
бізнес-плану, які обумовлюються тими проблемами, що необ
хідно вирішити за його допомогою. План повинен бути цікавою 
комерційною пропозицією для цільового споживчого ринку, за
цікавити потенційних інвесторів, відповідати їх вимогам.

ІІІ-й етап. Збір та аналіз інформації щодо обраної під
приємницької ідеї, формулювання цілей та завдань.

На цьому етапі збирається маркетингова, виробнича, фі
нансова та загальноекономічна інформація, що безпосередньо 
стосується обраної ідеї (бізнесу), способів її реалізації, можли
вих перешкод та сприятливих чинників. Оцінюються також си
льні та слабкі сторони діяльності підприємства.

Приймається рішення про те, чим даний бізнес (виготов
лена продукція) буде відрізнятися від продукції конкурентів, за 
рахунок чого створюватимуться конкурентні переваги підпри
ємства в даному бізнесі.

Важливим моментом данного етапу є визначення страте
гічних та першочергових цілей підприємства, а також завдань та 
термінів їх виконання. Цілі повинні відображати той рівень біз
несу, якого хоче досягти підприємець (підприємство). При цьо
му досягнення їх можливе через вирішення конкретних завдань, 
що формують спосіб досягнення. Загальні завдання розділяють 
на складові, що уточнюють та конкретизують діяльність підпри
ємства, тобто таким чином формується план дій.

IVетап. Основний (розробка бізнес-плану).
На основній стадії здійснюється безпосередня розробка 

конкретного бізнес-плану.
На його зміст та структуру впливають масштабність біз

несу та обсяг потреб у грошових коштах. Для масштабного про
екту, що потребує значних інвестицій, бізнес-план повинен ви

світлювати максимально широке коло питань, включати деталь
ні та ретельно обґрунтовані розрахунки.

Зміст бізнес-плану залежить також від сфери (галузі) май
бутнього бізнесу. Для започаткування виробництва він значно 
складніший, ніж для торговельної діяльності.

Підходи щодо розробки бізнес-плану змінюються в зале
жності від характеру бізнесу, особливостей організаційного се
редовища, конкретних цілей підприємства. Але основним за
вданням бізнес-плану є обґрунтування комерційного успіху, що 
передбачає отримання підприємством (підприємцем) певної ве
личини доходу (прибутку).

Структура бізнес-плану може бути різною в залежності 
від ряду чинників, деякі з яких вже були розглянуті, але в кож
ному мають бути наступні три блоки:

■ опис найважливіших аспектів майбутнього бізнесу;
■ кількісна характеристика заходів (розрахунки) для до

сягнення обраних цілей;
■ узагальнення результатів розрахунків за допомогою 

фінансових показників, що виступають критеріями 
оцінки привабливості проекту.

V-й етап. Презентація бізнес-плану.
Презентація, тобто публічне представлення бізнес-плану, 

здійснюється для ознайомлення зацікавлених осіб з новим біз
несом, демонстрації сутності підприємницької ідеї, налагоджен
ня ділових стосунків із потенційними інвесторами (кредитора
ми).

Важливим в процесі презентації є демонстрація очікува
них обсягів продажу в динаміці, обгрунтування обсягів необхід
них інвестицій та напрямів їх використання, доведення прибут
ковості вкладеного капіталу. Доцільно зосередити увагу на 
вмінні передбачити всі можливі ризики в ході реалізації бізнес- 
плану та розробити заходи для його зниження.

В ході проведення презентації особливе значення має де
монстрація особистих якостей керівника, його зацікавленості у 
своїй справі, професійна компетентність, здатність сформувати 
кваліфіковану команду менеджерів.



3. Характеристика основних розділів бізнес-плану

Бізнес-план повинен бути побудований таким чином, щоб 
за його допомогою можна було зробити висновок про суть біз
несу та його власників. Основними його складовими є:

1. Титульний аркуш.
2. Зміст бізнес-плану.
3. Резюме.
4. Галузь, підприємство та його продукція.
5. Дослідження ринку.
6. Маркетинг-план.
7. Виробничий план.
8. Організаційний план.
9. Фінансовий план.
10. Додатки.
Резюме
Це короткий огляд бізнес-проекту, його ключових аспек

тів, повідомлення про наміри підприємства. Резюме відображує 
основну ідею проекту, узагальнює основні висновки та резуль
тати за розділами бізнес-плану. Доцільно в резюме навести ін
формацію про технологічну новизну (при наявності) та соціаль
ну значимість проекту.

Галузь, підприємство та його продукція (послуги)
У даному розділі надається опис галузі, відзначається роль 

і місце підприємства в галузевій ієрархії.
Для характеристики підприємства висвітлюються наступні 

питання:
■ історія його створення;
■ основні досягнення та невдачі в діяльності підприємс

тва;
■ слабкі та сильні сторони виробничо-господарської дія

льності, а також її особливості (сезонний характер збу
ту продукції, серійний або дрібносерійний характер 
виробництва і т.д.);

■ характеристика наявних основних виробничих фондів і 
технологій;

* ступінь завантаження виробничих потужностей;

• номенклатура продукція, що випускається;
■ основні показники фінансово-господарської діяльності 

підприємства за попередній період.
Особлива увага приділяється інформації щодо реалізації 

стратегій підприємства, а саме:
■ головні цілі та завдання (випуск нової продукції, збі

льшення обсягів виробництва, поліпшення умов праці, 
економія ресурсів, заміна основних виробничих фон
дів, впровадження нових технологій);

■ назва, актуальність і новизна запропонованого проек
ту;

■ ключові аспекти реалізації основних етапів проекту 
(проведення НИОКР, розробка робочої документації, 
упровадження міжнародної системі/ якості, сертифіка
ція продукції, наявність інвесторів, контрактних доку
ментів на постачання обладнання і т.д.);

■ конкретні заходи щодо досягнення заданих цілей;
■ обґрунтування власних джерел фінансування проекту 

(амортизація, чистий прибуток, продаж основних фон
дів, акцій і т.д.);

У цьому розділі надається характеристика продукції, яку 
планує виготовляти підприємство:

■ напрям застосування;
■ основні характеристики (споживчі, збутові, функціо

нальні);
■ відповідність міжнародним і національним стандартам 

якості;
■ вимоги до гарантійного та післягарантійного обслуго

вування;
■ новизна конструктивних та технологічних рішень, спо

живчих властивостей.
Додатково може приводитись план заходів щодо можли

вого вдосконалення продукції з метою підвищення її конкурен- 
тноспроможності, який містить:

■ обгрунтування пропозицій для розробки нових моди
фікацій продукції або вдосконалення її упаковки;



■ пропозиції стосовно розробки (придбання) прогресив
них технологій, обладнання;

■ пропозиції щодо підвищення якості продукції та дове
дення її до міжнародних вимог;

■ опис можливих проблем при освоєнні продукції (по
слуги) та підходів до їхнього вирішення на етапі роз
робки продукції.

Дослідж ення ринку
У цьому розділі викладається обґрунтування обсягів про

дажу продукції на основі аналізу ринків збуту та маркетингової 
стратегії.

Аналіз ринків має містити наступну інформацію:
■ загальну характеристику ринків, на яких планується 

збут товарів (послуг) підприємства, оцінку їхнього 
розміру;

■ дані про частку підприємства на різних ринках;
■ дані про динаміку розвитку ринку та прогноз тенден

цій його зміни;
■ характеристику основних чинників, що впливають на 

зміну ринку;
* основні вимоги споживачів до продукції (послуги);
* оцінка можливостей конкурентів на ринку щодо впли

ву на ринок даної продукції (послуги);
■ оцінка продукції конкурентів: технічний рівень, ціна, 

якість;
■ переваги підприємства перед конкурентами.
В даному розділі надається перелік наявних договорів на 

придбання продукції, де вказуються терміни їх дії, обсяги по
ставок, назви підприємств-покупців, основні вимоги замовників 
щодо якості продукції.

М аркетинг-план
У даному розділі висвітлюються основні характеристики 

маркетингової стратегії:
■ політика щодо збуту продукції (прагнення до збіль

шення частки на існуючому ринку, просування на нові 
ринки і т.п );

• розрахунок і обгрунтування ціни з урахуванням чин
ного законодавства, політики регулювання цін на дер
жавному рівні, умов сегмента ринку (порівняння з ці
ною конкурентів, враховуючи при цьому властивості 
продукції їх продукції та продукції даного підприємст
ва);

■ обґрунтування вибору методу ціноутворення;
■ засоби реалізації продукції на конкретному сегменті 

ринку (власна торгова мережа, торгові представництва, 
посередники);

■ здійснення післяпродажного обслуговування (підпри
ємством, ремонтними майстернями, сервісними 
центрами), при цьому визначаються можливі обсяги 
витрат на організацію обслуговування та доходів (зби
тків) від такого виду діяльності;

■ оцінка можливих змін обсягів реалізації продукції;
■ обґрунтування витрат на маркетингові дослідження та 

рекламу;
■ комплекс заходів щодо просування продукції на рин

ки.
При прогнозуванні ціни на продукцію, яку підприємство 

планує реалізовувати на зовнішніх ринках, враховуються пільги 
чинного законодавства, а також обмеження і вимоги країни- 
імпортера.

Виробничий план
Для підприємства, що вже працює, в даному розділі необ

хідно передбачити:
■ аналіз відповідності наявних виробничих потужностей 

запланованим обсягам виробничої програми;
■ обґрунтування потреби в додаткових виробничих по

тужностях для забезпечення виконання виробничої 
програми та способи їх створення (будівництво, заку
півля, оренда);

■ оцінку забезпеченості виробничих площ інженерними 
комунікаціями;

■ перелік необхідного обладнання та технологій з ураху
ванням науково-технічного рівня, вимог міжнародних



стандартів якості, необхідного обсягу виробництва та 
споживчих властивостей продукції;

■ обгрунтування вибору постачальників обладнання (до 
уваги приймаються технічні характеристики їх облад
нання, умови постачання та післяпродажного обслуго
вування, рівень цін) та дані стосовно наявних догово
рів на його постачання;

■ екологічну оцінку проекту, тобто аналіз впливу майбу
тнього виробництва на навколишнє середовище, а та
кож дані про обсяги відходів, способи їх ліквідації або 
переробки.

При новому будівництві в цьому розділі вказується місце 
реалізації проекту з урахуванням географічного положення, со
ціально-економічної та комунікаційної інфраструктури (наявно
сті трудових ресурсів, доріг, засобів зв'язку, доступність енерго
носіїв), наявних будівельно-монтажних потужностей. Бажано 
представляти альтернативні варіанти реалізації будівельних 
проектів (в межах країни, регіону, населеного пункту).

З метою матеріально-технічного забезпечення виробницт
ва розглядаються можливості забезпечення проекту сировиною, 
матеріалами, комплектуючими, запасними частинами й енергі
єю. Для цього в розділі передбачають наступні дані:

■ розрахунок потреби в матеріально-технічних ресурсах;
■ перелік можливих постачальників даних ресурсів;
■ періодичність придбання основних видів сировини та 

матеріалів (щомісяця, щосезону, хаотично), відповід
ність їх якості вимогам підприємства;

■ умови постачальників щодо оплати (передоплата, бар
тер і т.д );

■ схема матеріально-технічного забезпечення (види 
транспорту, порядок проведення розвантажо- 
навантажувальних робіт, складування);

■ розрахунок потреби в теплоенергетичних ресурсах;
■ розрахунок економії матеріально-технічних ресурсів (в 

порівнянні з діючою технологією) при запровадженні 
нової технології;

■ опис можливих ризиків в процесі ресурсного забезпе
чення та заходи для їх зниження.

У даному розділі надається обгрунтування витрат вироб
ництва продукції за кожною статею (матеріальні витрати, заро
бітна плата, амортизація, загальновиробничі та загальногоспо
дарські витрати) та прогнозуються їх зміни в перспективі. Крім 
того, розглядаються витрати на збут продукції.

Організаційний план
Відповідно до основних етапів реалізації бізнес-плану в 

даному розділі має надаватися комплексне обґрунтування орга
нізаційних заходів. Головним при цьому є визначення організа- 
ційно-штатної структури підприємства, обрання раціональної 
системи управління виробництвом, персоналом, постачаннями 
та збутом, підприємством у цілому. Важливим є наголошення на 
можливості розробників проекту проводити підбір та підготовку 
персоналу, здатності менеджерів реалізувати даний проект. 
Обов’язково визначається необхідна кваліфікація, а також чисе
льність фахівців і персоналу в цілому.

Оцінка ризиків
Розглядаються типи можливих ризиків та способи реагуван

ня на загрози при реалізації проекту. Доцільно розглянути різні 
види ризиків, з якими може зіштовхнутися підприємство: вироб
ничий, збутовий, фінансовий, правовий. Необхідно оцінити джере
ла й момент їх виникнення. При розробці бізнес-плану великими 
підприємствами доцільно використовувати для ретельних розраху
нків методи економіко-математичного моделювання. Для середніх 
і малих підприємств достатнім може бути аналіз ризиків за допо · 
могою експертних методів. У плані розробники проекту мусять 
орієнтовно оцінити можливі втрати, розробити заходи для скоро
чення кількості ризиків і зменшення втрат.

Фінансовий план
В даному розділі надаються розрахунки стосовно резуль

татів реалізації бізнес-плану (прибуток, рентабельність, фінан
сові коефіцієнти), приводиться план руху готівки та плановий 
баланс. Фінансовий план зосереджує результати всіх попередніх 
розділів, містить основні можливі фінансові підсумки реалізації 
бізнес-плану. Тут обов’язково надається розрахунок точки без
збитковості. Для аналізу беззбитковості виділяються змінні та 
постійні витрати.



Надається інформація щодо порядку розподілу прибутку: 
на погашення довгострокової заборгованості, рефінансування, 
підтримку соціальної сфери.

Планування грошових потоків здійснюється на основі отри
мання коштів від операційної (виробничої), інвестиційної, фінансо
вої діяльності підприємства та їх відтоку за роками реалізації проек
ту. Розподіл у часі вхідного потоку коштів (надходження від прода
жу, довгострокові та короткострокові позички, інші доходи) пови
нен бути синхронізований з їх витратами (вихідний потік), що пов'я
зані з інвестиціями, експлуатацією підприємства і фінансовими зо
бов'язаннями. При цьому не допускається як надлишок фінансових 
коштів (особливо, коли кошти не використовуються, а відсотки за 
ними мають бути сплачені), так і їх нестача. Грошовий потік оформ
ляється у вигляді спеціальної таблиці.

Питання для самоконтролю знань:

1. Що таке бізнес-план?
2. Які функції виконує бізнес-план?
3. З якою метою складається бізнес-план?
4. В чому різниця між бізнес-планом та стратегічним 

планом?
5. Назвіть стадії розробки бізнес-плану.
6. Призначення розділу «Резюме».

Питання для поглибленого вивчення теми:

1. Методологія розробки бізнес-плану.
2. Сутність розділу бізнес-плану «Галузь, підприємство 

та її продукція».
3. Характеристика розділів «Дослідження ринку», «Мар- 

кетинг-план»
4. Призначення розділів «Організаційний план», «Вироб

ничий план».
5. Оцінка ризиків при формуванні бізнес-плану.
6. Основні помилки в бізнес-плануванні.
7. Розділи бізнес-плану інноваційного проекту.

Теми рефератів:

1. Обґрунтування підприємницької ідеї за допомогою бі- 
знес-плану (конкретний приклад).

2. Планування презентації бізнес-плану.
3. Методика врахування ризиків та її використання при 

складанні бізнес-плану.

Завдання для самостійного розв’язку

Ситуація 1.
Ціни на імпортну продукцію, що захопила 90 % російсь

кого ринку, різко виросли і стали неприйнятними для спожива
чів. Дана ситуація стала поштовхом для російських виробників, 
собівартість продукції яких значно нижча, ніж в іноземних фірм. 
Купуючи їх продукцію, спочатку з метою економії коштів, спо
живач почав переконуватися, що й якісні характеристики цих 
товарів не гірше імпортних. Істотний вплив на зростання вироб
ництва зробила здійснювана політика підтримки промисловості. 
Серйозною перешкодою для роботи підприємств Приморського 
краю є підвищення енерготарифів. Ринок товарів побутової хімії 
утворений давно, але дотепер є зростаючим. ВАТ «ДПМ» -  під
приємство, що працює в Приморському краї, випускає товари 
побутової хімії. Потенційними споживачами цих товарів є насе
лення, підприємства й організації. Вони схильні оцінювати то
вар у першу чергу по його вартості. Хоча значну роль відіграє й 
поінформованість споживачів про гарні властивості продукції. 
Постачальників сировини для виробництва товарів побутової 
хімії небагато, вони розташовані в основному в центральній ча
стині Росії чи в Сибіру, у них велика кількість споживачів, тому 
вони мають можливість диктувати свої умови. З іноземними ж 
постачальниками сировини працювати невигідно через стрибок 
курсу валюти. Основними виробниками на ринку товарів побуто
вої хімії є: ВАТ «ДПМ», Ангарський завод побутової хімії (м. Ан
гарськ), ЗАТ «Мезопласт» (м. Москва), ВАТ «Ера» (м. Тосно), ВАТ 
«Спектр» (м. Санкт-Петербург) та ін. З іноземних виробників 
найвідомішим є «Procter&Gcimble» (Великобританія). Багато



підприємств випускають на ринок продукцію з тією ж назвою, 
що і «Д11М», але часто такий аналог має значно нижчу якість. 
Товарами-замінниками продукції ВАТ є пральні порошки і гос
подарське мило. Попит на ці товари ніколи не падає. ВАТ 
«ДПМ» -  один з найбільших на Далекому Сході виробників то
варів побутової хімії. Він розташований за адресою 
м. Владивосток, вул. Іщенка, 6. Підприємство «ДПМ» було за
сноване в 1931 р. як артіль, а в 1951 р. перетворено на завод. 20 
жовтня 1992 р. було засноване акціонерне товариство відкритого 
типу «ДПМ». Мета діяльності -  насичення ринку товарами і по
слугами власного виробництва.

«ДПМ» має 2 цехи (цех з виробництва товарів побутової 
хімії і ремонтно-транспортний цех), 2 склади -  склад сировини, 
склад готової продукції. Статутний капітал -  13,785 млн. грн. 
Стратегічна мета підприємства -  щорічне зростання виробницт
ва продукції на 15 %. Обсяги виробництва подані в таблиці 1.

Таблиця 1.
Обсяги виробництва продукції ВАТ «ДМП» за 2004-2005 pp.

________________________________________ (тонни)
Назва продукції 2004 р. 2005 р.

Засоби для прання 96 81
Засоби для чищення (пасти) 81 199
Засоби для чищення (рідкі) 31 89
Миючі засоби 43 10
Засоби догляду за взуттям 11 1
Парфюмерно-косметичні засоби 2 0,4
Засоби догляду за автомобілем 23 13
Інші 28 29
Разом 315 421,4

Більша частина товарів побутової хімії, що виготовив 
«ДПМ», розроблена науково-дослідною службою (НДС) підпри
ємства разом з компанією «PCI America», з якою був укладений 
договір на постачання високоякісної сировини. За 2 роки спіль
ної роботи розроблене і впроваджене у виробництво близько 20 
видів товарів побутової хімії. Успішна робота з «PCI America» була 
припинена через фінансову кризу, збільшення курсу американ
ського долара, підвищення вартості імпортної сировини. Росій
ські ж постачальники пропонують здійснювати поставки сиро

вини тільки цистернами та зі стовідсотковою передоплатою. Для 
виготовлення 1 виду виробів необхідно відразу кілька хімічних 
компонентів, а  виробничі потужності «ДПМ» такі, що цистерни 
1 виду сировини вистачить на 5-6 років роботи підприємства. За 
цей час сировина може втратити свої споживчі якості, до того ж 
грошей на такий обсяг закупівлі в підприємства немає. Пошук 
аналогів американської сировини гарної якості з прийнятною 
ціною і вигідними умовами постачань не приніс успіху, тому в
2003 р. був припинений випуск наступних видів товарів: засоби 
для прання -  «Хвиля», «Бриз», «Білизна»; рідкі засоби для чи
щення -  «Magic» і «Ali Pure», миючі засоби усіх видів і ін.

На сьогоднішній день «ДПМ» випускає продукцію за тех
нічними нормами, що розроблені або службою НДС заводу та 
іншими підприємствами. Так пасти для чищення «Саніта», «Су- 
ржа», «Східна» та миюча паста «Конвалія» є розробкою Перм
ського НДІ «Россо», у якого «ДПМ» отримує право на виробни
цтво даних продуктів кожні 5 років. Виробництво «Нитхінола» 
припинено, тому що Пермський інститут, у якого необхідно оде
ржувати право на його виробництво, змінив компонентний 
склад рецепта: етиловий спирт -  на ізопропіловий. Етиловий 
спирт був дуже недорогою сировиною. На закупівлю же ізопро- 
пилового спирту потрібен час і значні фінансові засоби. Влас
ними розробками «ДПМ» є засіб для прання «Триалон», пасти 
для чищення «Приморська», «Універсальна» та «Ніжна». У
2004 р. впроваджені у виробництво нові розробки підприємства: 
пасти «Особлива», «Сяйво», «Хазяєчка», «Домашня» і «Сві
жість». Нові пасти багато в чому повторюють властивості одна 
одної та властивості паст, що вже виробляються заводом. Паста 
для чищення «Світла» є невдалою розробкою служби НДС заво
ду. Вона виявилася дуже нестійкою та при збереженні розшаро
вується на складові компоненти. Знаходяться в стадії впрова
дження у виробництво ще 2 види засобів для чищення -  рідина 
для чищення килимів і м ’яких меблів «Затишок» і «Антинаки- 
пін» -  засіб, що очищає накип у пластмасових і металевих чай
никах.

Технологічне обладнання, на якому відбувається процес 
виробництва продукції, було закуплено підприємством у 80і ро
ки. Але застарілим його назвати не можна, тому що за ці роки в



технології виробництва засобів для миття ти чищення прак
тично нічого не змінилося. Керівництво підприємства уважно 
стежить за новими розробками в області виробництва товарів 
побутової хімії. Нещодавно «ДПМ» придбав установку деміне- 
ралізації води. Демінералізована вода поліпшує якість виготов
лених на її основі виробів. Ще одним недавнім придбанням під
приємства стало обладнання по виробництву ПЕТ-упаковки. 
«ДПМ» виготовляє її на недорогій китайській сировині, що бу
ває не завжди якісною. Однак ця тара не призначена для упаку
вання в неї лужних розчинів. Обладнання підприємства для ви
робництва полімерної тари (упаковка паст для чищення) заста
ріло. Трафаретна печатка на неї наноситься на підприємстві, але 
вона тільки одного кольору. Оформлення полімерної тари бар
вистими та сучасними типографськими етикетками має високу 
вартість. До того ж підприємство не має обладнання для автома
тизованого нанесення етикеток на тару. Підприємство не має 
фінансових можливостей для придбання обладнання нового по
коління для виробництва різних видів упаковок.

«ДПМ» -  підприємство, історія якого починалася ще на 
початку XX століття. Тому багато поколінь приморців знають і 
довіряють його продукції за гарну якість та прийнятну вартість. 
Основні споживачі -  люди середнього і старшого віку із серед
нім і низьким рівнем доходів. Для того щоб привернути увагу 
молодих клієнтів, з більш високим рівнем доходів була розроб
лена серія гелеподібних засобів в ПЕТ-тарі, але упаковка при 
використанні швидко псується, що викликає невдоволення спо
живачів. Сприятливе ставлення споживачів до продукції заводу 
було зіпсовано після того, як у рецептуру паст для чищення був 
доданий кварцовий пісок. Після цього випадку на адресу під
приємства надійшло безліч скарг, і обсяг продаж паст для чи
щення різко зменшився.

На заводі не проводилися маркетингові дослідження рин
ку товарів побутової хімії. Підприємство активно намагається 
збільшити обсяг продажу своєї продукції завдяки різним кана
лам збуту. На території заводу працює магазин, що реалізує 
продукцію підприємства; організована роздрібна торгівля з ав
томашин. Торгові агенти «ДПМ» працюють із підприємствами 
міста і краю, які торгують товарами побутової хімії, а також

підприємствами-споживачами, що використовують їх у своїй 
діяльності (готелями, ресторанами, навчальними закладами, лі
карнями, санаторіями і т. д.). Агенти одержують заявки від та
ких споживачів і безкоштовно доставляють їм продукцію.

«ДПМ» може займатися на своїх площах переробкою по
лімеру, а також виготовляти вироби з нього. Він недорогий, а 
виробництво на його основі не вимагає використання якої- 
небудь додаткової сировини. Полімер застосовується для виго
товлення лотків, пакетів, плівки, різних деталей і пристосувань 
для будівництва й обробки приміщень, упакування, тари і т. д. У 
Приморському краї немає підприємств, що переробляють цей 
матеріал і виготовляють з нього товари. Основними конку
рентами «ДПМ» можуть бути корейські і китайські виробники. 
Споживачами виробів з полімеру є харчова промисловість, під
приємства громадського харчування, будівельні фірми, підпри
ємства, що займаються виготовленням меблів і т. д. Переробка 
полімерного матеріалу може здійснюватися на вже наявних у 
підприємства установках. Але для виготовлення з цього матері
алу продукції потрібно нове технологічне обладнання і налаго
джена система постачань сировини, що вимагає залучення інве
сторів.

Частину території «ДПМ» орендує австралійська компанія 
«Австролюкс», що займається виробництвом і реалізацією меб
лів, які поставляються з Австралії в розібраному вигляді, а потім 
збираються на території «ДПМ», причому різні кріпильні деталі
з полімеру для складання меблів також завозяться з Австралії.

«ДПМ» рекламує свою продукцію, але недостатньо широ
ко й активно. Персонал ВАТ «ДПМ» -  це кваліфіковані працівники, 
що давно працюють на підприємстві. На сьогоднішній день плин
ність персоналу в цілому по підприємству невелика. Виключен
ням з цього є відділ збуту, де в основному працює молодий пер
сонал.

Надходження коштів у касу підприємства в 2005 р. забез
печувалося за рахунок: продажу виготовленої продукції; оренд
ної плати; продажу сировини, матеріалів і обладнання, що не 
були використані у виробництві. Баланс підприємства та резуль
тати його діяльності подані в таблицях 2 та 3.



Таблиця 2.
Баланс-нетто ВАТ «ДПМ» з 2003-2005 р.
___ __________ ____________ ______ ______  (тис, грн.)

Показники 2003 2004 2005
АКТИВИ 32 970 309 050 31 184
Довгострокові активи 26 566 24 079 22 975
Поточні активи, у т. ч.: 6 404 6 871 8 228
- виробничі запаси 2 033 1 939 2 312
- готова продукція 2 763 1 265 1 607
Кошти 38 84 16
Дебіторська заборгованість 916 796 646
Збитки 654 2 787 3 628
ПАСИВИ 32 970 30 950 31 184
Власний капітал 29 880 28 690 28 549
Позикові засоби, у т. ч.: 3 080 2 260 2 654
- короткострокові кредити 657 575 663
- розрахунки з кредиторами 2 423 1 675 1 963

Таблиця 3.
Звіт про прибутки та збитки за 2004-2005 р.
____________________________________________  (тис, грн.)

Показники 2004 р. 2005 р.
Виторг від реалізації товарів, продукції, робіт, по
слуг (мінус ПДВ, акцизи і т. д.) 9 691 6 348
Собівартість реалізації товарів, продукції, робіт і 
послуг 4 034 3 966
Комерційні витрати 1 549 1 075
Управлінські витрати 3 380 2 413
Прибуток (збиток) від реалізації 728 -1 106
Відсоток до одержання - -
Відсоток до сплати - -
Доход від участі в інших організаціях - 1
Інші операційні доходи 318 587
Інші операційні витрати 782 995
Прибуток (збиток) від фінансово-господарської 
діяльності 264 -1 513
Інші позареалізаційні доходи 43 93
Інші позареалізаційні виграти 26 153
Прибуток (збиток) звітного періоду 281 -1 573
Податок на прибуток 176 -

«ДПМ» має стійке фінансове положення за рахунок висо
кої частки власних засобів у пасиві балансу, але значні витрати, 
низькі рівні рентабельності продажу і рентабельності активів 
свідчать про низьку конкурентоспроможність підприємства в 
галузі.

Визначити ключові чинники успіху підприємства (КФУ): 
в області технологій; в області виробництва; в області розподі
лу; в області кадрів; в області організації; інші типи КФУ. Про
вівши аналіз зовнішнього середовища, і одержавши дані про 
чинники, що становлять небезпеку і відкривають нові можливо
сті, необхідно оцінити: чи володіє підприємство внутрішніми 
силами, щоб скористатися можливостями, і які внутрішні слаб
кості можуть ускладнити майбутні проблеми, що позв’язані з 
зовнішніми небезпеками.

Провести SWOT-wsain.
Скласти матрицю БКГ.
На основі отриманих даних скласти три розділи бізнес- 

плану: галузь, підприємство та її продукція; дослідження ринку; 
маркетинг-план.



РОЗДІЛ 7. 
ПЛАНУВАННЯ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 

Тема 17. Планування культури 
економічної організації

1. Сутність культури економічної організації (підприємс
тва)

2. Об'єкти планування культури економічної організації.
3. Процес планування культури економічної організації

1. Сутність культури економічної організації (підприємства)

Культура економічної організації -  це порівняно нове по
няття та напрям діяльності підприємств. Воно виникло в резуль
таті формування певних економічних передумов, гуманізації вну
трішніх і зовнішніх відносин підприємства, інтеграції його зі сво
їм зовнішнім і внутрішнім середовищем.

Ця нова парадигма бізнесу орієнтована на людські потре
би й інтереси, врахування їх в господарській практиці економіч
ної організації. При цьому сама сфера потреб та інтересів люди
ни, що працює на підприємстві, істотно розширюється. Праців
ника розглядають як члена певного співтовариства, соціальної 
групи, колективу з властивими їм цінностями та правилами 
поведінки. В нинішній час функції людини на підприємстві од
ночасно ускладнюються та збагачуються, а тому виникає потреба 
в компетентному, творчому, ініціативному працівнику. Нові тех
нології також сприяють необхідності в підвищенні кваліфікації, 
освоєнні суміжних професій, багатоваріантності та багатоплано
вості трудової діяльності.

Зростаюче значення людини в діяльності підприємства 
призводить до усвідомлення того, що воно є не тільки організаці
єю, яка націлена на отримання прибутку, а й співтовариством 
людей з їхніми міжособистісними відносинами, від яких зале
жить успішність роботи підприємства.

Ключовим поняттям при визначенні суті організаційної 
(корпоративної) культури є людське середовище, тобто вона є 
продуктом взаємодії:

■ підприємства як організації;
■ співробітників підприємства, з їхніми особистими інтере

сами й потребами;
■ колективу в цілому та окремих групах у межах органі

зації;
■ зовнішнього середовища, з його вимогами до діяльнос

ті підприємства.
Всі інтереси, потреби, мети, що існують в економічній ор

ганізації (підприємстві) під впливом людського фактора форму
ють корпоративну культуру.

К орпоративна культура -  це сукупність цінностей, 
принципів, норм, правил, що поділяються більшістю співробіт
ників, передаються з покоління в покоління та здійснюють пев
ний вплив на діяльність підприємства, процес реалізації його 
цілей.

За моделлю Г.Харрисона корпоративна культура може 
бути чотирьох типів:

1. Корпоративна культура, шо орієнтована на роль. 
Підприємства з таким типом культури максимально раціональні 
в своїх діях. У центрі їх уваги: дотримання правил та процедур, 
ієрархія та статус. Кар’єрне зростання відбувається чітко ви
значеними шляхами. Стабільність та респектабельність цінять
ся не менше, ніж компетентність.

2. Корпоративна культура. шо орієнтована на задачу. 
На підприємствах, де вона запроваджена, вище за все ціниться 
виконання завдань (в більшій ступені, складних завдань). В 
центрі уваги -  гнучкість, здатність справлятися з будь-якими 
новими ситуаціями, швидко адаптуватися до них. Кар’єра зале
жить від внеску кожного у вирішення складних завдань, здат
ності робити це швидко та якісно. Влада є законною, якщо вона 
заснована на знаннях та компетенції, а не на силі та соціально
му статусі.

3. Корпоративна культура, шо орієнтована на лю ди
ну. Така культура передбачає, що підприємство -  це засіб для 
виконання працівниками своїх бажань. Головним при цьому є



вміння та потенціал персоналу, тому що вони визначають успі
шність діяльності підприємства. Кар’єра залежить від якості 
роботи працівника та його досягнень.

4. Корпоративна культура, що орієнтована на владу 
(силу). На підприємствах з таким типом культури намагаються 
жорстко протистояти впливу зовнішнього середовища. Голо
вною метою є зростання підприємства, і цьому підпорядковано 
все. Керівники прагнуть мати абсолютний контроль над пра
цівниками. Кар’єрне зростання грунтується на боротьбі за по
сади.

При формуванні корпоративної культури, за думкою В.В. 
Томілова, доцільно використовувати наступні п ринципи :

■ принцип системності;
■ принцип комплексності;
■ принцип націоналістичності;
■ принцип історичності;
■ принцип наочності;
■ принцип сценарності;
■ принцип ефективності.
1 Приниип системності передбачає, що культура -  це 

система взаємопов’язаних елементів, зміна якої можлива за 
умови зміни кожного з цих елементів.

2. Приниип комплексності. за яким культура розглядаєть
ся з урахуванням впливу психологічних, соціальних, організа
ційних, економічних та інших чинників.

3. Приниип наиіоналістичності передбачає врахування 
національних особливостей, менталітету, звичаїв певного регі
ону або держави при формуванні корпоративної культури.

4. Приниип історичності, тобто необхідність відповідно
сті корпоративної культури сучасним суспільним цінностям, з 
урахуванням їх змін у часі.

5. Принцип наочності, що передбачає доцільність вико
ристання наукових методів при формуванні корпоративної 
культури.

6. Принцип сценарності. тобто представлення всіх реко
мендацій. що регулюють відношення між співробітниками у 
вигляді сценарію, де відображується характер та стиль поведін
ки кожного, визначається зміст діяльності всього персоналу.

7. Приниип ефективності передбачає, що елементи куль
тури значно впливають на діяльність підприємства з метою 
отримання найкращих соціально-психологічних умов праці пе
рсоналу та підвищення ефективності діяльності самого підпри
ємства.

До властивостей організаційної культури відносять:
■ загальність;
■ неформальність;
■ стійкість;
■ поділюваність.
1. Загальність, тому що вона охоплює всі види діяльності ор

ганізації.
2. Неформал ьність. тобто функціонування організацій

ної культури не пов'язане з офіційними, встановленими на основі 
наказів порядками організаційного життя. Її відміна риса -  пере
важне використання усних (мовних) форм комунікації, а не пись
мових документів й інструкцій, як це прийнято при формальній 
системі. Значна кількість ділових рішень приймається не у форма
льній обстановці (на нарадах, зборах і т.д ), а при неофіційних зу
стрічах.

Організаційну культуру не можна ототожнювати з будь- 
якими неформальними контактами в організації. Так, розмови 
співробітників на особисті теми в робочий час, як правило, супе
речать такій прийнятій в організації цінності як продуктивність, і 
тому не вписуються в параметри організаційної культури.

Параметри і результати впливу корпоративної культури 
практично неможливо виміряти за допомогою кількісних показ
ників. Вони можуть бути виражені тільки якісним терміном 
«краще -  гірше».

3. Стійкість організаційної культури пов'язана з таким за
гальним для культури поняттям як традиційність, суть його поля
гає в наступному:

■ становлення культури економічної організації вимагає 
тривалих зусиль з боку керівників і підприємців;

■ сформовані цінності культури та засоби їхньої реалізації 
набувають характер традицій, зберігають стійкість протя
гом декількох поколінь працівників підприємства.



4. Поділюваність передбачає визнання цінностей як важли
вих орієнтирів діяльності всім персоналом підприємства.

Корпоративна культура виконує ряд функцій.
■ охоронна;
■ інтегруюча;
■ регулююча;
■ субституту формальних відносин;
■ адаптивна;
■ освітня та розвиваюча;
■ пристосування (економічної організації до потреб сус

пільства).
1. Охоронна функція. Її суть полягає в тому, що:
■ культура служить своєрідним бар'єром для проник

нення до підприємства небажаних тенденцій і негати
вних цінностей, які характерні для зовнішнього сере
довища;

■ система цінностей, особливий клімат та способи взає
модії між працівникам.! підприємства створюють його 
образ, який відрізняє підприємство від інших господа
рюючих суб'єктів і від зовнішнього середовища в ціло
му.

2. Інтегруюча функція полягає в тому, що система цінно
стей організації інтегрує інтереси всіх її рівней, усього персона
лу. Це дозволяє кожному суб'єкту діяльності підприємства:

■ краще усвідомити цілі організації;
■ отримати найбільш сприятливе враження стосовно свого 

підприємства;
■ відчути себе частиною єдиної системи та усвідомити 

свою відповідальність перед нею.
3. Регулююча функція передбачає, що неформальні (непи

сані) правила організаційної культури визначають поведінку лю
дей під час роботи: послідовність здійснення робіт, характер ро
бочих контактів, форми обміну інформацією й т.п. У такий спосіб 
формується однозначність й упорядкованість основних господар
ських актів.

Інтегруюча та регулююча функції сприяють зростанню 
продуктивності паці на підприємстві, оскільки:

• сприйняття працівниками цінностей організації дозво
ляє підвищити їх цілеспрямованість і наполегливість 
при виконанні своїх обов’язків;

■ наявність неформальних правил упорядковує організа
ційну діяльність, усуває непогодженість і різнонаправ- 
ленность дій, економить час при вирішенні господар
ських ситуацій.

4. Функція субституту формальних відносин. Суть її по
лягає в тому, що сильна організаційна культура:

■ здатна ефективно замінити ряд формальних, офіційних 
механізмів;

■ дозволяє спростити формальну структуру організації 
діяльності підприємств;

■ зменшує потік офіційної інформації та розпоряджень.
У такий спосіб знижуються витрати на управління підпри

ємством при підвищенні його ефективності.
Створення корпоративної культури та управління нею та

кож вимагають певних витрат, однак більшість елементів культу
ри для свого відтворення не вимагають спеціальних зусиль та ко
штів, наприклад, особисті якості й енергетичний потенціал ліде
рів організаційної культури. Звичні форми поводження в рамках 
культурного середовища, культурні комунікації -  самовідтворююгь-

Суть сильної організаційної культури полягає в органічно
му сполученні цінностей формальної організації з іншими оріє
нтирами діяльності людей. Слід пам’ятати, що зневага цієї куль
тури та ігнорування неформальних людських відносин не озна
чають їхнього знищення. Неформальні групи з яскраво вираже
ними лідерами та неформальні контакти можуть почати протиді
яти формальній організації, послабляти то руйнувати її.

5.Адаптивна функція. Наявність корпоративної культури 
полегшує взаємне пристосування працівників до організації й 
організації до працівника, дозволяє новим працівникам найбільш 
ефективно «вписатися» у господарську систему та адаптувати
ся до способів людських взаємодій (взаємовідносин) на даному 
підприємстві.

6. Освітня та розвиваюча функція полягає в тому, що 
культура завжди пов'язана з освітнім та виховним ефектом. Ре



зультатом заходів щодо підготовки й перепідготовки працівни
ків є збільшення «людського капіталу», тобто збільшення 
знань і навичок, які підприємство може використовувати для 
досягнення своїх цілей.

7. Пристосування економічної організації до потреб суспі
льства. Дана функція передбачає створення найбільш сприятли
вих зовнішніх умов для діяльності підприємства: усуває пере
шкоди, нейтралізує негативні впливи, які пов'язані з пору
шенням або ігноруванням підприємством суспільних правил. 
Вигода підприємства полягає не в одержанні економічних вигра
шів, а в усуненні економічних «мінусів» (збитків).

Зовнішнє середовище може бути несприятливим для під
приємства через розбіжність його норм і цінностей із внутрі
шніми цілями підприємства. Основним завданням в таких умо
вах є переважно не захист, а адаптація до навколишнього сере
довища.

Окремий працівник, з одного боку, є учасником діяльності 
певного господарюючого суб’єкту і поділяє його специфічні ко
рпоративні інтереси, з іншого боку -  є носієм певних суспільних 
цінностей. Чим більше розбіжність і протистояння елементів цих 
двох ціннісних груп, тим вище імовірність внутрішнього конфлі
кту в працівника, що веде зниження продуктивності праці. За
вдання організаційної культури -  підбір найбільш несуперечли- 
вого сполучення корпоративних цінностей і цінностей зовніш
нього середовища.

2. Об'єкти планування культури економічної організації

Об єктами корпоративної культури (корпоративними цінно
стями) є:

■ призначення підприємства та його імідж (високий рі
вень технологій, лідерство в галузі, постійне прагнення до інно
вацій та ін.);

* ступінь значення управлінських посад та функцій (ва
жливість управлінських посад, ролі та повноважень відділів);

■ відношення до працівників (піклування про людей, 
безпристрасне відношення та фаворитизм; привілеї, повага до 
прав кожного працівника, надання можливості навчатися та під

вищувати кваліфікацію, справедлива оплата праці, кар’єрне зро
стання, мотивація);

* критерії вибору на керівні посади (віковий чинник або 
ефективність роботи, вплив неформальних відносин);

■ організація роботи та дисципліна (ступінь добровіль
ності у дотриманні дисципліни, використання нових форм орга
нізації праці);

■ стиль управління (використання стилів: авторитарно
го, консультативного або співробітництва; використання цільо
вих груп та особистого прикладу; вміння адаптуватися);

■ процеси прийняття рішень (хто приймає рішення, з 
ким проводяться консультації, індивідуальне або колективне 
прийняття рішення, можливість компромісів);

■ розповсюдження та обмін інформацією (інформова- 
ність персоналу, легкість обміну інформацією);

■ характер контактів (перевага особистих або письмових 
контактів; жорсткість або гнучкість у використання встановле
них каналів службового спілкування, значення формальних ас
пектів у спілкуванні; можливість контактів з вищим керівницт
вом; використання зборів, хто та на які збори запрошується, но
рми поведінки на зборах);

■ характер соціалізації (хто з ким спілкується під час та 
після роботи, наявні перешкоди, особливі умови спілкування);

■ шляхи вирішення конфліктів (бажання уникати конф
лікту та йти на компроміс, перевага використання офіційних або 
неофіційних шляхів, участь вищого керівництва у вирішенні 
конфліктів);

■ оцінка ефективності роботи (реальна або формальна, 
відкрита або скрита, ким здійснюється, як використовуються 
результати).

Не існує загальноприйнятого переліку корпоративних цінно
стей, тому що для кожного підприємства характерна своя оригіна
льна суміш відносин, норм, традицій, цінностей. Прагнення до за
гальних цінностей може об’єднати працівників в потужну силу, що 
здатна вирішити будь-яке завдання та досягти поставленої мети.

Засоби реалізації системи цінностей організаційної 
культури:

1. Лідери організаційної культури.



2. Культурні форми (культурні процедури, ігри, церемо
нії).

3. Культурні комунікації (культурні мережі, мова куль
тури).

4. Форми регулювання й управління культурою.
1. Лідери. Поняття «цінності» тісно пов’язане з поняттям 

«лідерство» і відповідно -  «лідери», зусиллями яких переважно і 
відбувається запровадження цінностей корпоративної культури. 
Таких лідерів можна розділити на творців і персоніфікаторів.

Творці. Лідер підприємства в значній мірі є творцем ціннос
тей, які визначають специфіку даної організаційної культури, ство
рюються всередині самого підприємства.

Персоніфікаторі -  лідери, що собою та своєю поведін
кою втілюють цінності корпоративної культури. Фахівці з орга
нізаційної культури пропонують наступний опис можливих типів 
персоніфікаторів:

* вигнанець;
* герой-компас;
■ священна корова.
Вигнанець -  тип, що стимулює творчу енергію на підпри

ємстві, необхідне для оновлення організаційної культури через 
створення виклику існуючим цінностям.

Герой-компас. -  вказує оптимальний спосіб дій, який у 
даний момент необхідний для підприємства. Так, в разі необхід
ності стимулювання персоналу до маркетингової діяльності, мо
жна створити на підприємстві тип «компаса»: «герой збуту мі
сяця».

Священна корова, як тип, втілює собою та своєю поведін
кою традиційні цінності даної організаційної культури. Висуван
ня працівника на місце «священної корови» не обумовлено наяв
ністю в нього особливого таланту або високих трудових навичок. 
Головним є максимальна відповідність особистості працівника 
духу, що панує на підприємстві.

2. Культурні форми -  це процедури (ритуали), ігри, це
ремонії, комунікації з використанням особливої, властивої тіль
ки даній організації мови культури.

Поиедури (ритуали) організаційної культури -  ключова 
форма реалізації культурних цінностей на підприємстві. Певна

культурна процедура обумовлена характером елемента госпо
дарської діяльності. Так, найманню працівників, розробці страте
гічних планів, організації ділових переговорів відповідають свої 
власні, специфічні культурні процедури.

Виділяють три різновиди культурних процедур:
■ робочі процедури, що супроводжують робочий процес, 

додають певної форми тим чи іншим професійні діям, 
наприклад, процедура обговорення проблем із замов
ником у рекламному агентстві, спосіб взаємодії з ко
легами в бригаді по зборці автомобілей;

■ управлінські процедури, які організують господарський 
процес, наприклад, ритуали організації ділових нарад;

■ ритуали визнання, призначені для завершення якогось 
господарського процесу: підведення підсумків, заохо
чення або покарання персоналу.

Завдання керівництва щодо культурних процедур полягає в 
тому, щоб вміло використовувати вже сформовані культурні про
цедури, які добре себе зарекомендували. В той же час ліквідову
вати ті, що перешкоджають ефективному робочому процесу, а 
напомість створювати нові культурні процедури, які б відповіда
ли потребам діяльності та розвитку підприємства.

Ігри організаційної культури мають певний інноваційний 
характер. Вони пропонують пошук принципово нових способів 
вирішення господарських проблем на основі експерименту. Гра 
дає можливість кожному учаснику відчути себе в новій ролі, роз
крити свій особистий потенціал та спробувати поєднати його з 
цілями підприємства. Вона надає змогу персоналу виявити свої 
інтелектуальні здібності, здатність до раціональному вирішення 
поставленого завдання.

Культурні церемонії передбачають втілення цінностей під
приємства у вигляді урочистих подій, що може мати як стійкий 
(повторюваний), так і випадковий, епізодичний характер. До 
стійких церемоній можна віднести, наприклад, нагородження ліде
рів з праці (мають найвищу проду ктивність праці). Такі церемонії, 
на перший погляд, схожі на риту али визнання, але, в порівнянні з 
останніми, мають більше загальорганізаційне значення). Одиничні 
(випадкові) церемонії частіше пов'язані з особливими подіями в



житті підприємства, наприклад, святкування річниці створення, 
отримання продукцією першого місця на конкурсі.

3. Культурні комунікації -  це способи зв'язку, форми вза
ємодії між різними складовими культурного середовища еконо
мічної організації. Головні складові культурних комунікацій є 
культурні мережі та мова культури.

Культурні мережі -  способи передачі інформації про цін
ності економічної організації, а сам історії, легенди, алегорії, плі
тки й т.п. Специфіка даних мереж і обумовила типи учасників 
каналів культурних комунікацій: «оповідачі», «священики», «сірі 
кардинали», «пліткарі» і т.д. Комунікаційні функції вони вико
нують одночасно зі своїми офіційними обов’язками. Місце куль
турних інформаторів в структурі культурних комунікацій необ- 
ов язково співпадає із займаною посадою в офіційній кадровій 
ієрархії. Працівники, що часто займають незначні посади, віді
грають значну' роль в культурній мережі завдяки власному досвіду та 
знанню специфіки діяльності підприємства, особливому дару спіл
кування, можливості доступу до рідкої інформації і т.п.

Мова -  це специфічна для певної економічної організації 
форма передачі інформації про цінності. Для кожного підприєм
ства мова культури уніфікована, тобто існує термінологія, яка 
єдина для всього персоналу.

4. Форми регулю вання і управління культурою.
Основними формами виховання і розвитку культурних на

вичок є:
■ соціалізація;
■ індивідуалізація.
1. Соціалізація -  це засоби адаптації працівника (нового 

працівника) до людського середовища, норм поведінки в колек
тиві, простору організації в цілому.

Процес соціалізації може здійснюватися:
■ паралельно з формальними методами, наприклад, при 

професійному навчанні нових працівників;
■ за допомогою специфічних методів, характерних для 

даного культурного простору, наприклад, рольові ігри.
Через соціалізацію, фактично, реалізується вплив організа

ційної культури підприємства на окремого працівника, що може 
сприяти виникненню проблеми відчуження (відчуження особис

тості), наслідком якої стає зниження творчого потенціалу пра
цівника, втрата ним самостійності щодо дій та рішень. Доцільно 
використовувати соціалізацію разом з індивідуалізацією.

2. Індивідуалізація -  це процес впливу окремого працівни
ка підприємства на його культурне середовище та діяльність в 
цілому. При індивідуалізації може відбуватися зміна культурних 
та господарських процесів підприємства під впливом особистих 
потреб, інтересів, унікальних здібностей, поведінки працівника. 
Індивідуалізація може бути реалізована через постановку пра
цівникам гострих питань щодо діяльності підприємства, прояв 
працівниками особистої ініціативи при виконанні завдань, 
участь в експериментах, що змінюють звичайну спрямованість і 
порядок дій в організації.

При запровадженні індивідуалізації необхідно дотримува
тися балансу між індивідуалізацією та соціалізацією, враховувати 
обмеженість можливостей деяких працівників щодо участі в ній.

3. Процес планування культури економічної організації

Процес планування організаційної культури передбачає 
декілька етапів:

1. Вивчення й оцінка сформованих культурних структур.
2. Визначення змісту та структури організаційної культу-

3. Співвідношення змісту запланованих культурних пара
метрів з реальними елементами культури.

1-й етап. Вивчення й оцінка сформованих культурних 
структур.

Можливими джерелами інформації про існуючу органі
заційну культуру можуть бути:

■ аналіз історії організаційної культури (події, розповіді, 
особистості, що її уособлюють, і т.п.);

■ результати вивчення (моніторинг) поточної культурної 
ситуації: цінності та культурні процедури; способи 
спілкування і відносини між людьми; амбіції, праг
нень, особистих цінностей персоналу (як керівників,



так і рядових працівників^, особливості культурного 
устрою і т.п.;

■ дані про можливий розвиток культурного простору ор
ганізації.

Для оцінки існуючої культури частіше застосовуються 
якісні методи. Прикладом якісного аналізу є оцінка культур
них явищ за принципом «гірше». Можливе поєднання якісних 
методів із кількісними, застосування моделей в ході аналізу 
елементів організаційної культури, зокрема деяких моделей 
стратегічного аналізу (наприклад, аналіз розриву).

II-й етап. Визначення змісту та структури організацій
ної культури на основі ступеня ефективності тих чи інших куль
турних форм при даних конкретних умовах на підприємстві.

III-й етап. Співвідношення змісту запланованих куль
турних параметрів із реальними елементами культури.

На даному етапі приймається рішення про збереження іс
нуючих культурних традицій або про зміну культури підприємс
тва.

Зміна культури є об'єктивною вимогою в умовах швидких 
змін середовища сучасної економічної організації, але вона не 
мусить бути занадто швидкою. Результатом швидкої зміни існу
ючих культурних параметрів може стати культурний вакуу м, а 
відкинута культура перейти у сферу неформальних контактів, які 
непідконтрольні керівництву, перетворитися на «ворога» органі
зації. Така швидка зміна особливо характерна при появі на під
приємстві нових керівників.

Найбільш ефективним способом перетворення корпоратив
ної культури є її поступова, багатокрокова зміна.

До умов необхідності зміни культури економічної організа
ції відносять:

■ наявність суттєвої кризи в діяльності підприємства 
(фінансові проблеми, втрата основних споживачів, 
стрімкий технологічний ривок конкурентів і т.д );

■ зміна лідерів;
• невеликі розміри підприємства (для невеликого під

приємства характерні спрощені процеси взаємодії між 
співробітниками та контролю над змінами культури);

■ невеликий термін існування організації (на підприємст
ві, що створене не так давно, культура менш стійка та 
більш пластична до змін);

■ загальна слабість організаційної культури, що заважає 
підприємству в досягненні обраних цілей та поставле
них завдань.

Питання для теоретичної підготовки

1. Сутність та властивості організаційної культури.
2. Типи організаційної культури.
3. Цінності організаційної культури.
4. Засоби реалізації системи цінностей.

Завдання для самостійного розв’язку

Ситуація 1.
Відкрите акціонерне товариство «Фармак» -  одне з лідерів 

фармацевтичної промисловості України. Основні напрями його 
діяльності: розробка і виробництво готових лікарських форм 
(таблеток, капсул, драже та ін.), а також субстанцій і напівпро
дуктів для їх синтезу; розробка і клінічне дослідження нових 
лікарських препаратів і готових лікарських форм у співробітни
цтві з вузами, клініками і лікарнями України. Поточне і перспе
ктивне планування виробництва, а також розвиток ВАТ «Фар
мак» спирається на стратегію, визначену його правлінням. Під
вищення якості продукції, розширення асортименту, забезпе
чення відповідності продукції, що випускається, вимогам ринку
-  основа стратегії фірми. Особлива увага на підприємстві приді
ляється інноваційній політиці. На розвиток і модернізацію виро
бництва щорічно направляється до 70 % прибутку. За рахунок 
впровадження у виробництво сучасного обладнання та освоєння 
нових технологій фірма має змогу значно розширювати номенк
латуру продукції (20-30 нових найменувань лікарських засобів 
щорічно), поліпшувати якість упаковки препаратів.

Підприємство працює під девізом: «Ми для Вас і Вашого 
здоров'я. Здоров'я споживачів -  це наша турбота». Це стисло



формулює цілі та завдання колективу, які орієнтовані на повне 
задоволення потреб споживачів, забезпечення населення ефек
тивними, безпечними і високоякісними ліками, конкурен
тоспроможними на зовнішньому і внутрішньому ринках. До то
го ж тут прагнуть досягти такого рівня забезпечення споживачів 
усіма видами продукції, щоб препарати з маркою ВАТ «Фар- 
мак» були в кожному населеному пункті, в кожній аптеці. Май
же в усіх регіонах України сформовано мережу регіональних 
складів і створено групу власних торгових представництв. Під
приємство створює мережу фірмових аптек, в яких продукція 
підприємства реалізується за заводськими цінами. Мета їх ство
рення -  не тільки реалізація продукції, але й підтримка зворот^ 
ного зв’язку з покупцями щодо якості, ефективності дії, зручно
сті застосування, упаковки та ін.

ВАТ «Фармак» дотримуються концепції загального управ
ління якістю, що спрямована на збалансоване задоволення по
треб споживачів; постачальників, колективу і держави в цілому. 
На підприємстві розроблено «Політику в галузі якості», в якій 
сформульовано головну мету підприємства, основні цілі, визна
чено шляхи їх досягнення. Його колектив пишається тим, що 
ліки власного виробництва не поступаються західним аналогам і 
при цьому значно дешевші, отже -  доступні для широких верств 
населення України. Керівництво ВАТ «Фармак» бере на себе 
повну відповідальність за правильне і своєчасне визначення ці
лей, орієнтацію колективу на їх здійснення. Регулярно функціо
нує механізм зворотного зв’язку між керівництвом і виконавця
ми, структурними підрозділами ВАТ «Фармак», зовнішніми ор
ганізаціями, діловими партнерами.

Виробництво і контроль якості лікарських засобів знач
ною мірою залежать від персоналу. Тому штат підприємства 
укомплектований достатньою кількістю кваліфікованого пер
соналу. Кожний співробітник чітко знає свої права, посадові 
обов'язки, а також ясно розуміє особисту відповідальність за 
випуск високоякісної продукції: якість продукції створює кож
ний з нас. На підприємстві усвідомлюють, що підвищення якос
ті -  процес постійний, в якому немає дрібниць. Керівництво 
ВАТ «Фармак» завжди підтримує і стимулює творчий підхід 
робітників до виконання своїх обов’язків, впровадження нових

передових методів роботи професійний стиль взаємовідносин 
між структурними підрозділами і стосунків із зовнішніми діло
вими партнерами ВАТ «Фармак». Вищий керівний персонал 
ВАТ, керівники служб і підрозділів створюють необхідні умови 
для участі всіх співробітників в управлінні підприємством і вдо
сконаленні його діяльності, стимулюючи таким чином роз
криття творчого потенціалу кожного. Тут дотримуються насту
пного принципу: колектив керівників -  єдина команда, колектив 
підприємства -  єдина сім’я, а відповідальність кожного -  запо
рука успіху. На підприємстві створено системи: добору кадрів, 
навчання і підвищення його кваліфікації, залучення персоналу 
до процесів удосконаленню мотивації його роботи та ін. Тут діє 
принцип: навчання -  ключ до постійної досконалості. Політика 
ВАТ роз’яснюється персоналу і доводиться до відома спеціаліс
тів і робітників. Так стан системи якості і всі зміни, що відбува
ються в ній, доводяться до персоналу шляхом видання наказів 
генерального директора, обговорення в колективах структурних 
підрозділів, а також щорічно на конференціях трудових колек
тивів і акціонерів.

На ВАТ «Фармак» діє система розробки щорічних бізнес- 
планів підприємства, основні напрями яких виносяться на роз
гляд і затвердження загальних зборів акціонерів. У кожного 
співробітника є доступ до бізнес-плану підприємства, що збе
рігається в керівників підрозділів. Усі стратегічні плани при
ймаються колективно на щорічних конференціях на основі гли
бокого аналізу і оцінки їх ефективності та якості. Зусилля і до
сягнення персоналу матеріально і морально стимулюються. 
Турбота про людей -  турбота про фірму. Матеріальне заохо
чення полягає у виділенні коштів на персональне відзначення 
особливо активних співробітників у вигляді виплати премій, ви
плати премії за підсумками року, направлення на відпочинок у 
санаторії і пансіонати за рахунок підприємства, вручення кош
товних подарунків до святкових днів і ювілейних дат, персона
льних подарунків до днів народження. Моральне стимулювання 
відбувається шляхом винесення подяки в наказах, ювілейних 
адресах, представлення до нагородження урядовими нагорода
ми. Керівництво належним чином оцінює здатність робітників 
сприймати нововведення, вдосконалювати свою діяльність ви-



являти творчість і ініціативу -  все це враховується при підборі 
кандидатів на нагородження або підвищення посади.

Основними формами взаємовідносин ВАТ «Фармак» з по
стачальниками, виробниками, науковими і навчальними органі
заціями, споживачами є обмін інформацією; обмін делегаціями з 
метою вивчення й обміну досвідом; участь у спільних розробках 
нових видів препаратів, сировини, упаковки, дизайну; спільна 
робота з удосконалення діючих технологій виробництва й ін. 
Правило, якого дотримуються на підприємстві: ми, поста
чальники і споживачі, -  єдина команда, надійні партнери; етичні 
зобов'язання перед постачальниками та споживачами і суспільс
твом -  норма нашого життя. В ході проведення спільних захо
дів, візитів, обміну делегаціями, аудитів використовується мож
ливість подати та обговорити пропозиції щодо покращання спі
льної діяльності. Крім того, партнерам регулярно передається 
інформація про плани щодо випуску та асортименту продукції, 
про зміни в нормативній документації. «Добродійність -  наш 
обов’язок перед суспільством», -  так вважають на підприємстві.

Підприємство надає посильну допомогу інвалідам, само
тнім пенсіонерам, тяжкохворим, що звертаються за допомогою 
безпосередньо на ВАТ «Фармак», а також спонсорську допо
могу різноманітним організаціям. Підтвердженням визнання 
ВАТ «Фармак» за межами країни стали міжнародні нагороди, 
отримані за останні роки, -  золоті призи за кращий імідж тор
гової марки у фармацевтичній галузі У країни і за досягнення у 
впровадженні системи якості на підприємстві. Увесь його коле
ктив усвідомлює, що добре ім’я фірми -  це ресурс, яким потріб
но дорожити! Визначити систему цінностей даного та способи її 
реалізації. Визначити тип організаційної культури підприємства. 
Дати характеристику впливу організаційної культури на резуль
тати діяльності підприємства.

Ситуація 2.
Санаторій «Хмільник» функціонує з 1960 року. Це сучас

ний лікувально-діагностичний комплекс. Він має спеціалізовані 
відділення по реабілітації таких захворювань як інфаркт, ін
сульт, цукровий діабет. Тут були розроблені методики лікування 
захворювань опорно-рухового апарату, нервової системи, шкіри.

З метою підвищення якості обслуговування в санаторії створені 
корпуси підвищеної комфортності, а також підвищена якість і 
різноманітність харчування, впроваджена система замовлень 
продуктів харчування по телефону. Основне гасло «Хмільник»: 
«Якість -  норма нашого життя».

Керівництвом санаторію визначені основні ціннісні орієн
тири його діяльності і розвитку: 1) якість лікування -  це збере
ження здоров’я нації; 2) якість харчування, житлово-побутового 
та культурного обслуговування -  це складові якості лікування;
3) постійне вдосконалення всіх напрямів комплексного оздоров
лення. Для їх втілення розроблений стратегічний план, що пе
редбачає наступні напрями: діагностика і лікування, харчування, 
житловий побут, спортивно-оздоровчий комплекс, відпочинок, 
додаткові послуги. Згідно з розробленою стратегічною програ
мою розвитку проведено навчання всіх категорій працюючих з 
метою орієнтації їх свідомості на якісне обслуговування хворих. 
Результатом цього стала максимально висока ефективність ліку
вання. Біля 86 % хворих повертаються до суспільно корисної 
праці. Результати роботи підприємства безумовно залежать від 
кваліфікації персоналу та якості його роботи, від їх творчого 
підходу до виконання своїх обов’язків. Для цього постійно вдос
коналюються процеси кадрової політики.

В санаторії діє система комплексного навчання, яка охоп
лює всі категорії працюючих. В затверджених програмах перед
бачено не тільки профільне навчання, але й юридичне, еконо
мічне, естетичне, психологічне та навчання з питань якості. Ке
рівництво сприяє активності працівників, потребі в розвитку 
кар’єри. Відбувається постійний діалог працівників санаторію з 
керівництвом, кожна пропозиція обґрунтовується і включається 
для виконання в колективний договір. Рівень задоволеності пра
цівників діяльністю санаторію визначається через щорічне анке
тування, співбесіди. Господарська і лікувальна робота прово
диться в комплексі з культурно-масовою роботою, яка є не
від’ємною частиною діяльності. Співробітники санаторію со
ціально захищені, а тому працюють на перспективу. «Хмелик» 
користується популярністю серед мешканців регіону, оскільки 
його діяльність дає можливість стабілізувати фінансовий стан 
району та області. Санаторій забезпечує робочими місцями



2 ,1%  населення міста, надає пільгові медичні послуги для соці
ально незахищених верств населення, направляє кошти для ви
рішення житлових проблем мешканців міста і працівників орга
нізацій. Визначити систему цінностей даного та способи її реа
лізації.

Ситуація 3.
Акціонерна фінансова корпорація «Система» утворилася в 

результаті об єднання стартових капіталів різних компаній, що 
займалися раніше торгово-закупівельними і банківськими опе
раціями. З початку своєї діяльності корпорація приділила велику 
увагу питанням модернізації виробництва, навчання і підвищен
ня кваліфікації працівників. АФК «Система» вийшла на міжна
родні фінансові ринки. Це дозволило за кілька років перетвори
ти корпорацію в могутню структуру холдингового типу, що
об єднує велику кількість підприємств і компаній у різних біз- 
нес-напрямах: телекомунікації, мікроелектроніка, будівництво і 
нерухомість, нафта і нафтопродукти, мас-медіа, фінанси і стра
хування, туризм, торгівля, виробництво медикаментів. Місія 
корпорації: для нашої корпорації немає більш важливих орієн- 
тирів, ніж успішний бізнес і надійне партнерство; ми створюємо 
довгострокову акціонерну цінність і будуємо довгострокові 
плани; ми -  корпорація, що орієнтована не тільки на експорт, 
але і на потреби внутрішнього ринку. Стратегія корпорації: кон
центрація на ключових галузях; максимізація акціонерної варто
сті; розширення присутності на міжнародних ринках капіталу. 
Корпоративний кодекс, кодекс поведінки співробітників, кодекс 
взаємин із клієнтами і т. д. «Системою» не розроблявся. Верши
ною корпорації є центральна керуюча компанія. До постійних 
функцій керуючої компанії відносяться: стратегічне планування; 
моніторинг залучення і використання інвестицій; фінансове 
планування та контроль; координація міжнародної і регіональ
ної діяльності; політика навчання і росту кадрового складу; за
безпечення дотримання основних принципів ведення бізнесу: 
беззбитковості, прозорості, сумлінності стосовно партнерів, ус
пішного менеджменту.

Підприємства корпорації ведуть самостійну ринкову полі
тику в рамках корпоративних стратегічних планів. Керуюча

компанія координує діяльність дочірніх підприємств, створює 
умови для їхнього динамічного розвитку й одержання прибутку. 
Відсутній єдиний корпоративний стиль, за яким можна було б 
ідентифікувати дочірні підприємства і головну корпорацію. Для 
управління підприємствами корпорації залучаються люди з не
абиякими здібностями, знаннями і досвідом, але вони не прак
тикують таких методів спілкування з персоналом, як періодична 
звітність про стан справ на підприємстві і подальших діях. Це 
викликає недовіру і напруженість з боку підлеглих. Серйозні 
економічні результати досягнуті корпорацією багато в чому за
вдяки наявності надійних партнерів. Як правило, це великі ком
панії з високим авторитетом і великим досвідом роботи на між
народних ринках.

У даний час діяльність АФК «Система» сконцентрована 
на наступних основних стратегічних напрямах: ефективний роз
виток напрямів бізнесу; сучасні інноваційні технології; актив
ний пошук інвестицій; зміцнення позицій і розширення ринку 
продукції і послуг.

Керівництво і весь персонал у своїй роботі керується зага
льноприйнятою системою цінностей корпорації:

1. Ми домоглися певних успіхів, але націлені на більше.
2. Наше звичне середовище -  успішний бізнес.
3. У кожному проекті ми прагнемо максимальних резуль

татів.
4. Ми упевнені, якщо ринок ще не цілком освоєний, то для 

нас він вільний, є де розгорнутися.
5. Для одних вибої на дорогах -  незручно. Для інших - 

добре. Немає доріг -  значить є, що будувати. Нам є, що будува
ти в нашій країні, і ми впевнені в нашому успіху.

Безумовно, однією з найважливіших умов досягнення по
ставлених цілей є формування сильної організаційної культури і 
здорового клімату в колективі. Однак у корпорації не реалі
зуються програми непрямої матеріальної зацікавленості (видача 
житлових субсидій, медичне обслуговування), що вносить деяку 
незадоволеність роботою у співробітників. Крім того, відсутній 
комплекс колективних заходів, що сприяли б налагодженню те
плих взаємин між співробітниками, а, отже, і «здорового» кор
поративного клімату в колективі. Корпорація прагне бути від



критою для своїх партнерів і акціонерів. Для цього однією з 
найбільших міжнародних консалтингових і аудиторських фірм 
із 1997 р. проводиться міжнародний аудит усієї корпорації. Для 
фінансування проектів АФК «Система» залучає як власні, так і 
позикові засоби, розробляючи гнучкі схеми залучення інвес
торів. Дати оцінку стану організаційної культури корпорації. 
Скласти план заходів для її вдосконалення.
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