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ПЛАНУВАННЯ ЯК ЕФЕКТИВНИЙ ІНСТРУМЕНТ УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВОМ В УМОВАХ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ ТА РИЗИКУ

У статті досліджено роль планування як інструменту управління підприємством в умовах неви-
значеності та ризику. Виявлена актуальність розглянутої проблеми, вивчено роботи вчених щодо 
даної тематики, розглянуто види планів та виявлено причини потреби у плануванні на підприємстві. 
Встановлено, що планування є важливою функцією управління будь-яким підприємством. Розроблено 
сучасну модель планування як ефективний інструмент управління підприємством в умовах невизна-
ченості та визначено ключову роль менеджменту в ході її використання. Обґрунтовано, що без засто-
сування процесу планування неможливе ухвалення правильних управлінських рішень, а також забез-
печення їх ефективності в умовах невизначеності та ризику. Запропоновано у ході реалізації моделі 
планування діяльності підприємства враховувати принципи та методи планування. 
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PLANNING AS AN EFFECTIVE TOOL OF ENTERPRISE MANAGEMENT  
IN CONDITIONS OF UNCERTAINTIES AND RISK
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The article explores the role and relevance of planning as a tool for managing an enterprise under condi-
tions of uncertainty and risk. The relevance of the problem under consideration revealed, the types of plans 
considered and the reasons for the need for planning in the enterprise identified. The article studies the works 
of scientists on this subject, which made it possible to propose the author's definition of the concept of "plan-
ning". Planning is the process of developing and setting goals for the formation, distribution and use of lim-
ited enterprise resources and the creation of an action plan to achieve them based on a system of qualitative 
and quantitative indicators. We believe that the planning process is continuous, during which goals and objec-
tives for the development of the enterprise established and coordinated in time in accordance with external 
and internal changes. During planning determined required volumes limited resources, especially financial. 
In conditions of uncertainty and risk, it recommended to divide the system of plans into two groups. The first 
group is the planning of the enterprise's activities, consisting of strategic (forecast) and tactical (current) for 
a period of 1-5 years. It is desirable to include budgeting (operational planning) with a planning period –  
a month, a quarter – into the second group. It established that planning is an important function of enterprise 
management. A modern planning model developed as an effective tool for enterprise management under con-
ditions of uncertainty and the key role of management in the course of its use determined. It substantiated that 
without the use of the planning process, it is impossible to make the right management decisions, as well as 
ensuring their effectiveness in conditions of uncertainty and risk. The planning process in the modern model 
recommended carry out according to one of three management approaches: 1) centralized; 2) decentralized; 
3) mixed. In the course of implementation of the model of enterprise activity planning proposed take into 
account the principles (scientificity; consistency; purposefulness; complexity; balance; resource provision; 
permanence; flexibility; optimality; efficiency and indicative) and planning methods.
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Постановка проблеми. Економіка України 
упродовж останніх років, попри наявні вади сиро-
винної споживчої моделі розвитку, довела, що 

здатна проявляти відносну стійкість та адаптува-
тися до суттєвих форс-мажорних обставин ще з 
2014 року. Так, за 2016–2019 роки ВВП України 
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збільшився на 12%, тоді як за 2014–2015 роки ско-
ротився на 15,8% [1]. 

Упродовж 2020-2021 років економіка України 
поряд з багатьма країнами світу долала наслідки 
триваючої пандемії COVID-19. Будучи ослабле-
ною пандемією Україна відчула відкритий воєн-
ний напад з боку росії, який створив безпосе-
редню та зростаючу загрозу життю й добробуту 
населенню країни, та призвів до пошкодження 
соціальної, транспортно-логістичної, інженерної 
інфраструктури цілих регіонів, а також серйозних 
руйнувань цивільної інфраструктури та житлових 
будинків. Так з початку війни росії проти України 
пошкоджено, зруйновано або захоплено щонай-
менше 195 заводів та підприємств, 231 медичний 
заклад, 543 дитсадки, 295 мостів та мостових пере-
ходів, 151 об’єкт складської інфраструктури [19]. 
З’ясувалось, що у період 2022 р. близько 2,5 млн 
українців виїхало за кордон. Кількість громадян, 
які перемістились до Центральної та Західної 
України – вимірюється мільйонами та постійно 
збільшується. Ці процеси вплинули на зменшення 
численності активного населення країни, що без-
посередньо приймало участь у створенні валового 
внутрішнього продукту. 

Зазначені вище факти значно вплинули на 
діяльність підприємств України та сприяли прове-
денню антикризових заходів й стимулюючих про-
грам Уряду, в яких особливе місце займає такий 
інструмент як планування. Проте, використання 
системи планування в України пов’язано з низкою 
проблем, які сформовано за ступенем важливості 
наступним чином: некомпетентність працівни-
ків підприємств, які приймають участь у плану-
ванні; ускладнення процесу планування у зв’язку 
з відсутністю методичних рекомендацій на дер-
жавному рівні; відрив довгострокових планів від 
короткострокових; низький рівень моніторингу у 
ході реалізації планів; непрозорість планів на всіх 
рівнях управління підприємством; нереальність 
системи планів. Ці проблеми обов’язково при-
зведуть до появи порушень та стануть причиною 
виникнення збитків. 

Отже, актуальність дослідження щодо важли-
вості та затребуваності планування у діяльності 
суб’єктів господарювання в умовах невизначе-
ності є безперечною. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед численних робіт, присвячених дослі-
дженню питань планування з точки зору його діє-
вості та впливу на ефективність функціонування 
підприємства, доцільно відзначити таких відомих 
зарубіжних і вітчизняних вчених, як: І. Ансофф, 
К. Адамс, І.А. Бланк, О.Г. Біла [2], П. Друкер, 
О.Є Гудзь [3], В.В. Іванова [4], М. Ерхардта, 
Т.В. Ковальова, Н.О. Євтушенко [5], Н.В. Каткова 
[6], Г.С. Кононенко [7], Т.Б. Кушнір, О.В. Немцов, 
О.О. Кульчинська, М. Кеннерли, Э. Нили, 

Н.В. Поліщук [8], А.А. Садєков [9], Д.С. Сімо-
ненко, І. Шумпетер, Г.М. Тарасюк, Л.І. Шваб 
[10], О.П. Романко [11], О.Г. Янковий [12] та інші 
дослідники. 

Незважаючи на позитивну оцінку означених 
досліджень, слід відмітити наявність значного 
кола невирішених питань, які пов’язані із визна-
ченням поняття «планування», видами та умо-
вами використанням планування у ході процесу 
управління підприємством. Зокрема, бракує мето-
дологічних основ та ґрунтовного аналізу процесу 
планування у системі управління підприємством 
в умовах невизначеності та ризику, що демонстру-
вало би багатоаспектність даного дослідження.

Постановка завдання. Метою дослідження є 
узагальнення теоретичних аспектів планування 
як ефективного інструменту управління підпри-
ємством в умовах невизначеності та ризику.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
В економіці примітний і той факт, що інтерес 
до ретельного планування діяльності підприєм-
ства та попереднього аналізу часто збільшується 
у міру підвищення ступеня невизначеності, тоді 
планування сприймається як засіб зниження цієї 
невизначеності. Тому бажано враховувати ці осо-
бливості, так як зроблені зусилля на етапі плану-
вання можуть не виправдатися, якщо у процесі 
планування з'являються нові проблеми. 

Закордонними вченими підтверджується пряма 
залежність між прибутком підприємств та ризи-
ком. З цього приводу відомий американський еко-
номіст Дж. Сінкі зазначає, що за інших однакових 
умов зі зростанням доходу підприємств зростає 
і цінність, зі зростанням ризику – вона зменшу-
ється. Оскільки важко збільшити дохід без додат-
кового ризику, компромісне співвідношення між 
ризиком і доходом – звичайне явище у фінансо-
вому світі [5]. Тож, слід враховувати, що зроблені 
зусилля на етапі планування можуть не виправда-
тися, якщо в процесі планування з'являються нові 
проблеми.

Вітчизняними вченими планування розгляда-
ється як неперервний й невпинний творчий про-
цес, що має на меті досягнення поставлених цілей 
за оптимальних витрат ресурсів та приведення 
можливостей підприємства у відповідність до 
умов ринку [12, с. 231].

Однак, треба додати, що на законодавчому 
рівні це питання вирішуються тільки для держав-
них підприємств. Так, у 2000 році Міністерство 
економіки України затвердило «Положення про 
порядок складання річного фінансового плану 
державним підприємством» (Наказ № 277 від 
25 грудня 2000 року), форму якого удосконалено й 
доповнено (Наказ Міністерства економічного роз-
витку і торгівлі України № 205 від 2.03.2015 р. та 
Наказ Міністерствa розвитку економіки, торгівлі 
та сільського господарства України № 122 від 
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22.01.2021 р.) [13; 14; 15]. Фінансове планування 
і прогнозування для підприємств, крім держав-
них, у ринковому середовищі – це прерогатива 
суб’єктів господарювання, тобто вони самі визна-
чають форму і зміст фінансового плану [2]. 

Враховуючи обставини сьогодення, які пов’язані 
з невизначеністю та ризиком, пропонуємо поняття 
«планування діяльності підприємства» розуміти як 
процес розробки та постановки цілей щодо форму-
вання, розподілу й використання обмежених ресур-
сів підприємства та створення схеми дій задля їх 
досягнення з урахуванням системи якісних та 
кількісних показників. Цей процес безперервний, 
під час якого встановлюються та узгоджуються за 
часом цілі та завдання розвитку підприємства від-
повідно із зовнішніми й внутрішніми змінами, а 
також визначаються необхідні обсяги обмежених 
ресурсів, особливо, фінансових. 

Планування діяльності підприємства доцільно 
формувати та реалізовувати з урахуванням сис-
теми планів, які розрізняють за такими видовими 
ознаками:

– періодом планування: перспективне, серед-
ньострокове, короткострокове планування;

– об'єктом планування: планування діяльності 
підприємства, планування окремого бізнесу, плану-
вання ресурсів підприємства (наприклад, чисель-
ності персоналу, матеріальних ресурсів тощо);

– процесом планування: фінансове плану-
вання, планування інвестиційної та інноваційної 
діяльності, маркетингове планування, планування 
виробничої діяльності, розробки дослідницьких 
та проектних робіт.

Однак серед науковців існують різні погляди 
щодо доцільності використання тієї чи іншої 
системи планів на підприємстві. Так на думку 
Н.В. Поліщука доцільним є використання планів 
за напрямками: 1) прогнозування рівня результа-
тивності діяльності підприємства та його вико-
ристання з періодом планування до 3 років; 2) 
поточне планування рівня результативності з 
періодом планування – 1 рік; 3) оперативне пла-
нування рівня результативності, період плану-
вання – місяць, квартал. Кожній із цих систем 
властиві свої форми реалізації [8]. 

Інші дослідники особливу роль відводять стра-
тегічному плануванню. Так за поглядом Г.С. Коно-
ненко стратегічне планування інноваційної діяль-
ності має цільовий характер, передбачає постановку 
й досягнення визначених цілей. Кількість і зміст 
етапів розробки стратегічних інноваційних планів, 
а також сама їх форма можуть істотно змінюватися 
залежно від чинників, які впливають на послі-
довність і зміст робіт (форма власності підпри-
ємства, його тип (спеціалізоване чи диверсифіко-
ване), галузева приналежність, рівень концентрації 
виробництва, рівень розвитку ринкових відносин і 
ринкової інфраструктури тощо) [7]. 

У своїх працях О.П. Романко доводить, що 
тактичне (поточне) планування є логічним про-
довженням стратегічного планування, оскільки 
воно створює підґрунтя для нових можливостей у 
поточній діяльності шляхом конкретизації страте-
гічних завдань і встановлених цілей [11]. 

За даними вчених А.А. Садєкова та У.С. Расу-
лова, оперативне планування використовується 
для визначення способів і методів вирішення 
завдань у межах тактичної поведінки підприєм-
ства, а також для швидкого реагування на непе-
редбачувані зміни у внутрішньому й зовнішньому 
середовищі функціонування підприємства, тому 
характеризується значно більшим рівнем конкре-
тизації та деталізації [9]. 

Враховуючи погляди вчених вважаємо, що в 
умовах невизначеності та ризику доцільно пред-
ставити процес планування діяльності підпри-
ємства у вигляді двох систем. До першої системи 
віднести планування діяльності підприємства, яку 
формують стратегічний (прогнозний) та тактичний 
(поточний) плани терміном виконання 1-5 років. 
До другої системи – бюджетування (оперативний 
план) з періодом планування – місяць, квартал. 

Так як діяльність будь-якого об’єкту постійно 
перебуває під впливом чиннику часу, рекомен-
дуємо в умовах сьогодення звернути увагу на 
застосування системи бюджетування. Ця система 
є важливим інструментом зміцнення фінансової 
дисципліни на підприємства, методом деталі-
зації показників його поточних планів і засобом 
забезпечення цільового використання коштів у 
короткостроковому періоді. У цих обставинах, 
менеджерам, які відповідають за процес форму-
вання та реалізацію системи планів підприємства, 
бажано враховувати той факт, що ступінь невизна-
ченості стратегічного та тактичного планів зрос-
татиме зі збільшенням терміну прогнозування, 
тоді як невірно складений бюджет може дати у 
результаті появу ризикових явищ. 

Процес планування діяльності підприємства, 
окрім структури, доцільно поєднати з процесом 
інформаційного забезпечення. Погоджуємося 
з думкою В.М. Гриньової і А.В. Гріньова щодо 
створення звітності у вигляді управлінського 
обліку, яка буде охоплювати систему планування 
за видами планів: стратегічний тактичний, опе-
ративний [16]. В цих умовах менеджмент підпри-
ємства здатен приймати обґрунтовані управлін-
ські рішення щодо заходів не тільки з мінімізації 
економічних ризиків, а проводити прогнозування 
можливих втрат у майбутньому. Рекомендуємо 
у ході планування діяльності підприємства крім 
системи загальнообов’язкових цілей враховувати 
цілі з: нормування витрат ресурсів підприємства 
(матеріальних та трудових), набору професійних 
компетенцій менеджерів та інформаційного забез-
печення (його рівень, якість). 
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Враховуючи вищезазначене автором розро-
блено сучасну модель процесу планування на під-
приємстві (рис. 1), яку доцільно реалізовувати за 
наступними етапами:

1) формулювання основних цілей підприємства 
на конкретний період часу та розробка конкретних 
завдань відповідно до сформованих цілей;

2) збір, оцінка й аналіз вхідної інформації під-
приємства за: можливостями та загрозами з ура-
хуванням чинників впливу (економічні, правові, 
соціальні та політичні), слабкими та сильними 
сторонами; позицієї підприємства відносно його 
конкурентів тощо;

3) ідентифікація факторів ризику відповідно 
до рівнів управлінської звітності у межах систем 
підприємства: планування (оцінка стратегічного 
плану та фінансової звітності підприємства) та 
бюджетування (оцінка бюджетів, виробничих 
операцій та угод);

4) ідентифікація факторів ризику через цілі 
управлінської звітності підприємства: прийняття 
управлінських рішень щодо системи планування; 
здійснення контролю системи планування, оцінка 
результатів діяльності; 

5) аналіз економічної інформації та оцінка її 
за якістю та рівнем обробки. Якщо економічна 
інформація неякісна, дослідження починається 
з початку та повертається на 1 етап, якщо рівень 
обробки інформації недостатній – повертаємося 
на 3 етап; 

6) за результатами аналізу економічної інфор-
мації визначаються суми збитків та втрат підпри-
ємства на даний час, проводиться розробка планів 
з урахуванням факторів ризику та невизначеності, 
а потім приймаються управлінські рішення щодо 
конкретизації шляхів їх мінімізації, зокрема, 
формуються пропозиції щодо розподілу ризи-
ків; визначаються структури й обсяг резервів на 
покриття незапланованих витрат;

7) перевірка достатності запропонованих пла-
нів на предмет якості. Якщо інформація відпові-
дає якості, то проводиться розробка нових планів 
з урахуванням фактору ризику;

8) оформлення та документування результатів 
процесу планування;

9) контроль за виконанням процесу плану-
вання (ефективність прогнозних планів; перевірка 
додержання строків виконання; у разі виявлення 
значних розбіжностей – аналіз причин та розро-
блення коригуючих заходів).

Процес планування у сучасній моделі може 
здійснюватися за допомогою одного із трьох 
управлінських підходів: 1) централізований;  
2) децентралізований; 3) змішаний.

Централізований підхід в управлінні проце-
сом планування передбачає, що топ-менеджмент 
підприємства за методичної та функціональної 
підтримки підрозділу з планування (фахівців із 

планування) спочатку розробляє цілі й завдання 
на майбутній період. Наступним кроком є роз-
робка заходів щодо реалізації цих цілей й завдань 
за допомогою методів планування та бюджету-
вання кожним конкретним підрозділом з ураху-
вання наданих обсягів ресурсів та коштів. Цей 
підхід дозволяє забезпечити: зміну масштабів 
підрозділів відповідно до цілей й завдань підпри-
ємства; надання ресурсів та коштів підрозділам 
відповідно до поставлених цілей; збалансоване 
зростання всіх підрозділів підприємства. До недо-
ліків централізованого підходу відносять: неком-
петентність функціональних менеджерів, які 
беруть участі у розробці як планів підприємства, 
так і планів підрозділів; виникнення дисфункці-
ональних конфліктів між функціональними мене-
джерами та топ-менеджментом підприємства; 
слабкий соціально-психологічний клімат на під-
приємстві та відсутність організаційної культури 
[18], за рахунок чого можуть виникнути труднощі 
з формуванням кадрового резерву, а отже, і з рота-
цією кадрів.

Децентралізований підхід до проведення про-
цесу планування за своєю природою є протилеж-
ністю централізованого підходу, за яким розроб-
кою цілей й завдань займаються функціональні 
менеджери. В подальшому сформовані плани 
(тактичні та бюджети) на функціональному рівні 
підприємства погоджуються на корпоративному 
рівні топ-менеджменту. До переваг децентралізо-
ваного підходу відносять: врахування особливос-
тей та інтересів підрозділів підприємства; спри-
яння професійному зростанню менеджерів та 
зацікавленості їх у своїй діяльності; впровадження 
організаційної культури тощо. До недоліків децен-
тралізованого підходу відносять: незбалансоване 
зростання підрозділів підприємства; незаплановані 
витрати ресурсів та коштів при реалізації планів на 
функціональному рівні; виникнення ряду конфлік-
тних ситуацій (конфлікт цілей та конфлікт між під-
розділами). Однак найсуттєвішим недоліком є те, 
що неможливо на підставі цілей й завдань підроз-
ділів та ресурсних бюджетів сформувати загальний 
план підприємства.

Погоджуємося з поглядами вчених, що най-
ефективнішим є змішаний підхід до процесу пла-
нування. У ході цього процесу Топ-менеджмент 
підприємства розробляє організаційні цілі, які 
доводяться до управління функціональних під-
розділів. Менеджмент підрозділів, орієнтуючись 
на цілі підприємства, розробляє власні цілі, після 
чого фахівці з планування та менеджери підроз-
ділів проводять узгодження цілей підприємства 
та підрозділів, і тільки потім відбувається їх 
остаточне затвердження. Після проведених захо-
дів менеджмент підрозділів проводить розробку 
бюджетів ресурсів та коштів, які потім переда-
ються до підрозділу планування підприємства 
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Рис. 1. Сучасна модель процесу планування на підприємстві 
Джерело: [17]

для формування зведеного бюджети ресурсів та 
коштів. Отже змішаний підхід до процесу плану-
вання є більш трудомістким, але участь у процесі 
планування менеджерів та фахівців усіх рівнів, 
що дозволяє проводити оптимізацію ресурсного 
забезпечення у будь який час. 

У ході реалізації сучасної моделі планування 
на підприємстві доречним є застосування мето-

дологічних аспектів через принципи та методи 
планування, які взаємообумовлені та доповнюють 
одна одну.

Принципи планування – це основні положення, 
що є вихідною базою для розробки планів будь-
якого суб'єкта господарювання. До найважливі-
ших принципів планування належать наступні: 
науковості; системності; цілеспрямованості; 
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комплексності; збалансованості; ресурсного 
забезпечення; перманентності; гнучкості; опти-
мальності; ефектасивності та індикативності. 

Методи планування – це сукупність прийомів 
і способів, що використовуються для розрахунку 
планових показників, складання плану в цілому, 
формування та управління процесом планування. 
Коло методів, яких можна вдаватися під час роз-
робки планів, дуже широке, але їх вибір залежить 
від цілей процесу планування, рівня компетент-
ності менеджерів, наявності технічних засобів 
управління включає пакети прикладних програм. 
У ході процесу планування використовується весь 
спектр методів пошуку, обґрунтування та вибору 
економічних показників: експериментування, нор-
мативний, балансовий, коефіцієнтний, розрахун-
ково-аналітичний, економіко-математичного моде-
лювання, програмно-цільовий, евристичний тощо.

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином, вищезазначене дозволяє запропонувати 
менеджерам підприємства проводити розробку 

заходів щодо управління ризиками з метою їх 
мінімізації в умовах невизначеності за допомо-
гою методів планування з урахуванням системи 
управлінської звітності. Запропоновано плану-
вання розуміти як процес розробки та постановки 
цілей щодо формування, розподілу й викорис-
тання обмежених ресурсів підприємства та ство-
рення схеми дій задля їх досягнення з урахуван-
ням системи якісних та кількісних показників. 
Але окреме підприємство сьогодні не завжди 
готове самостійно проводити процеси планування 
та бюджетування, що підтверджується рядом при-
чин. Вважаємо, що з боку уряду треба провести 
такі законодавчі дії, результатом яких будуть 
методики обов’язкового планування для підпри-
ємств всіх видів діяльності по всім галузям еко-
номіки з урахуванням процесів диджиталізації. 
Використання таких заходів допоможе економіці 
України продовжити функціонувати, незважаючи 
на воєнний стан та широкомасштабні руйнування 
міст та інфраструктури.
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