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з урахуванням багатоварі-
ативної поведінки змінних 
сегментних складових. 

Таким чином, враховуючи 
наукові та практичні аспекти, 
на нашу думку, при плану-
вання результатів діяльності 
необхідно забезпечити тісний 
взаємозв’язок планових показ-
ників зі стратегією суб’єкта 
національної економіки. 

Сучасні методики, за допо-
могою яких здійснюється про-
цес ефективного планування, 
використовують комплексний 
підхід до вирішення постав-
лених питань, а саме процес 
реалізації обраного методу 
планування результатів діяль-
ності суб’єкта національної 
економіки складається з окре-
мих взаємопов’язаних етапів: 
відбору факторів впливу вну-

трішнього та зовнішнього середовища, сегментної оцінки нестабіль-
них факторів впливу на результати діяльності за допомогою експер-
тів, статистичного та ймовірного моделювання результатів діяльності 
суб’єкта національної економіки та складані прогнозної оцінки коли-
вань результатів діяльності суб’єкта національної економіки. 

 

b1, b2, b3 

s1, s2, s3 

q1, q2, q3 

С1,	С2,	С3	

FRоп.д.,	FRінв.д.,	FRф.д.	

FRзаг.	

Рис. 3.	Модель	формування	
загального	фінансового	результату	

діяльності	суб’єкта		
національної	економіки	

РОЗДІЛ 11

СТРАТЕГІЧНО-ОРІЄНТОВАНЕ 
БЮДЖЕТУВАННЯ ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА 

к.е.н., доцент,
доцент кафедри обліку, аналізу і аудиту,

Одеський національний політехнічний університет 
Свінарьова Г.Б.

Ефективне функціонування вітчизняних інноваційно-активних під-
приємств є одним із пріоритетних напрямків забезпечення економіч-
ного розвитку країни. В умовах сьогодення неможливо забезпечити 
сталий економічних розвиток промислового підприємства без впрова-
дження та реалізації інновацій, як продуктових так і управлінських в 
будь-якої сфері господарської діяльності. Інноваційна діяльність – є 
двигуном забезпечення ефективного функціонування та розвитку під-
приємства на обраному ринку промислових товарів та послуг. Саме від 
своєчасного та безперервного впровадження інновацій в виробничий 
та управлінський процеси залежить можливість існування підприєм-
ства в довгострокової перспективі. Досягнення поставленої мети най-
більш ефективно забезпечується розробкою та реалізацією стратегії 
розвитку інноваційної діяльності промислового підприємства. В реа-
ліях сьогодення на промислових підприємствах склалась практика 
зосередження уваги управлінського персоналу на тактичному управ-
лінні інноваційною діяльністю підприємства, тому що першочерговою 
задачею є його «виживання».

Одним з ефективних управлінських інструментів забезпечення та 
реалізації стратегії розвитку інноваційної діяльності підприємства є 
стратегічно-орієнтоване бюджетування, коли система бюджетування 
не тільки забезпечує виконання та контроль річних бюджетів, які орі-
єнтовані на поточні цілі підприємства, а й охоплює реалізацію страте-
гічних цілей інноваційного розвитку підприємства.
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Огляд наукових праць [1–4], які стосуються стратегічного бюдже-
тування на підприємстві свідчить про те, що комплексного систем-
ного бачення стосовно використання цього управлінського інстру-
менту досі немає. Проблема в тому, що на сьогоднішній день немає 
єдиної думки серед вчених і практиків, які технології Better та Beyond 
Budgeting відносяться до стратегічного бюджетування, не вироблений 
обґрунтований підхід до застосування стратегічного бюджетування, 
що відповідає сучасним вимогам управління [5]. Але, в сучасних умо-
вах, неминуче усі управлінські інструменти еволюціонують в бік стра-
тегічного управління, інформаційним забезпеченням якого виступає 
система стратегічного управлінського обліку, у тому числі – система 
стратегічного бюджетування. Ми приєднуємося до низькі науковців, 
які пропонують інтегровано використовувати стратегічне бюджету-
вання та систему збалансованих показників (BSC). В наукових пра-
цях В. Савчука та В. Неудачіна [2; 4] стратегічне бюджетування при-
пускає введення BSC у бюджетування підприємства, базується на 
системі подвійної петлі, тобто проходження інформації відбувається 
зверху вниз, а потім, знизу нагору, забезпечуючи зворотний зв'язок. 
Т. Рижакіна [3] також вважає, що стратегічне бюджетування повинне 
бути реалізоване через з'єднання системи бюджетування підприємства 
з BSC. В цілому, ми згодні з думкою автора [5], яка полягає в тому, що 
система бюджетування підприємства повинна стати частиною процесу 
реалізації його стратегії. 

На наш погляд, стратегія розвитку інноваційної діяльності підпри-
ємства найбільш ефективно транслюється через систему збалансова-
них показників, яка охоплює наступні основні складові [6]:

– складову розвитку інноваційної діяльності й навчання персоналу;
– складову бізнес-процесів інноваційної діяльності;
– маркетингову складову взаємовідносин із клієнтами в розрізі 

інноваційної діяльності підприємства;
– фінансову складову ефективності інноваційної діяльності під-

приємства.
Взаємодія складових системи стратегічного управління та страте-

гічно-орієнтованого бюджетування наведено на рис. 1.
Реалізація запропонованого механізму інтеграції стратегічно-орі-

єнтованого бюджетування та збалансованої системи показників (ЗСП), 
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можлива тільки при наявності стратегії розвитку інноваційної діяль-
ності підприємства, яка охоплює довгостроковий, якісно визначений 
напрямок розвитку інноваційної діяльності підприємства, спрямова-
ної на зміцнення його позицій на ринку, задоволення потреб спожива-
чів і досягнення поставлених стратегічних цілей та місії. 

Запропонований механізм припускає, що система збалансованих 
показників інноваційної діяльності та система бюджетування взаємо-
діють між собою, і вони обидві спрямовані на ефективне забезпечення 
реалізації стратегії інноваційного розвитку підприємства. 

Для реалізації поставленої задачі система збалансованих показни-
ків повинна бути орієнтована на стратегічні цілі розвитку інноваційної 
діяльності підприємства, які безпосередньо пов'язані зі стратегією під-
приємства. У рамках відібраних стратегічних цілей розвитку іннова-
ційної діяльності, які охоплюють визначені елементи ЗСП і між якими 
встановлюються причинно-наслідкові зв'язки за допомогою розробки 
стратегічних карт, розробляється система збалансованих показників 
розвитку інноваційної діяльності підприємства. Особливістю системи 
збалансованих показників є те, що вона формується не тільки з фінан-
сових показників, але й охоплює не фінансові (якісні) показники, які 
легше всього враховувати й аналізувати саме за допомогою бюджету-
вання, яке підбудовується під будь-який формат, будь-які показники. 
На підставі розробленої системи збалансованих показників розробля-
ються відповідні формати та види бюджетів підприємства. Розроблена 
система збалансованих показників повинна бути забезпечена інформа-
цією з відповідних операційних і фінансових бюджетів. Приклад взає-
мозв'язку показників і бюджетів представлений на рис. 2.

Таким чином, система бюджетування буде виступати не тільки 
інструментом планування основної діяльності підприємства, але ще 
вона буде виступати в якості обліково-аналітичного забезпечення 
розробленої збалансованої системи показників щодо розвитку інно-
ваційної діяльності. При цьому розроблені менеджментом підпри-
ємства цільові значення показників ЗСП будуть використовуватися в 
якості планових значень у системі бюджетування – у короткостроко-
вому періоді вони будуть оброблятися в підсистемі поточного бюдже-
тування, у довгостроковій перспективі – у підсистемі стратегічного 
бюджетування. Особливістю бюджетування є можливість постійного 
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коректування стратегічних бюджетів на основі аналізу виконання 
поточних бюджетів за умови реалізації механізму бюджетного контр-
олю на підприємстві.

У межах реалізації стратегії розвитку інноваційної діяльності під-
приємства за допомогою інтеграції ЗСП і стратегічно-орієнтованого 
бюджетування ми пропонуємо наступну схему формування системи 
бюджетування в розрізі інноваційної діяльності підприємства (рис. 3).

Усі запропоновані види бюджетів розробляються при необхідності 
в розрізі інноваційних проектів (продуктів), а потім консолідуються 
у відповідний бюджет по всіх проектах, які стосуються інновацій-
ної діяльності підприємства. В остаточному підсумку генеральний 
бюджет буде відображати заплановані показники забезпечення та 
розвитку саме інноваційної діяльності підприємства у відповідності 
до встановлених цільових показників ЗСП. Усі інші види діяльності 
необхідно бюджетувати окремо, потім зводити в єдиний консолідова-
ний бюджет в цілому по підприємству. Окреме бюджетування різних 
видів діяльності підприємства дає можливість визначити внесок кож-
ного виду діяльності в загальний результат – прибуток підприємства 
та виявити більш рентабельні напрямки вкладення коштів.

В умовах ринкових відносин та високої конкуренції відправною 
точкою розробки системи операційних бюджетів в розрізі інновацій-
ної діяльності виступає бюджет продажу. 

Специфіка діяльності інноваційно-активного підприємства вима-
гає відійти від стандартної форми цього бюджету, адже в основному 
діяльність підприємства здійснюється в рамках певних інноваційних 
проектів (продуктів), які мають різний набір робіт та послуг підпри-
ємства, тому консолідований бюджет продажу потрібно формувати на 
основі окремих бюджетів продажу по кожному інноваційному проекту 
з деталізацією номенклатури його складових. В бюджеті також розра-
ховується кількість продукції, робіт та послуг, їх ціна та дохід, який 
отримує підприємство в розрізі кожного інноваційного проекту (про-
дукту) (табл. 1).

Наступний бюджет – бюджет інших операційних доходів, який 
включає суми інших доходів від операційної діяльності підприємства, 
крім доходу від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг), а саме 
дохід від:
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– операційної оренди активів (якщо оренда не є основним видом 
діяльності);

– операційних курсових різниць;
– відшкодування раніше списаних активів;
– роялті;
– процентів, отриманих на залишки коштів на поточних рахунках у 

банках або депозитних рахунках до запитання;
– реалізації оборотних активів (крім фінансових інвестицій), необо-

ротних активів, утримуваних для продажу, і груп вибуття;
– списання кредиторської заборгованості;
– отриманих безоплатно оборотних активів;
– визнаних штрафів, пені, неустойки тощо.
Наступним кроком є формування бюджету виробництва по кож-

ному інноваційному проекту (продукту) окремо та консолідовано по 
інноваційній діяльності на основі відповідного бюджету продажу. 
Знаючи обсяги продажу всіх складових конкретного інноваційного 
проекту (продукту) ми можемо розрахувати обсяги виробництва з 
використанням даних бухгалтерського та управлінського обліку щодо 
запасів готової продукції.

Таблиця 1. Формат	консолідованого	бюджету	доходів	в	розрізі	
інноваційної	діяльності	за	1	квартал	звітного	періоду

Номенк-
латура	

Кількість Ціна,	грн. Дохід,	грн.
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Інноваційний проект (продукт) 1

Разом за проектом (продуктом) 1
Інноваційний проект (продукт) 2

Разом за проектом (продуктом) 2
Разом	дохід	за	місяць

Після розробки бюджету виробництва продукції необхідно розро-
бити бюджет сировини та матеріалів, які будуть використані при вироб-
ництві продукції в розрізі кожного інноваційного проекту (продукту). 
Цей бюджет інтегрує інформацію про прямі матеріальні витрати на 
виробництво продукції підприємства.

В даному бюджеті необхідно деталізувати сировину та матеріали, 
які використовуються для виробництва кожного продукту, визначити 
їх потребу для виробництва одиниці продукції, спланувати або спро-
гнозувати ціни на матеріали, які будуть придбатися. Після чого, шля-
хом множення обсягу виробництва кожного виду продукції на матері-
альні витрати на одиницю продукції в натуральному виразі, отримаємо 
виробничі потреби в матеріалах кожного виду в натуральному виразі, 
що, в свою чергу, дасть можливість визначити прямі матеріальні 
витрати на виробництво інноваційної продукції в грошовому вимірі.

Після бюджету сировини та матеріалів ми пропонуємо скласти 
бюджет оплати праці, який буде включати розрахунок прямих витрат 
на оплату праці в розрізі кожного інноваційного проекту (продукту) 
підприємства. Для розрахунку цього бюджету потрібно пронор-
мувати витрати праці на одиницю продукції, а також спланувати 
тарифну ставку оплати праці виробничого персоналу. Загальні прями 
витрати на оплату праці в розрізі кожного виду продукції знаходиться 
шляхом множення загальних витрат праці в натуральному виразі та 
тарифної ставки. 

Далі потрібно сформувати бюджет накладних витрат, який розпо-
діляється на бюджет виробничих накладних витрат та бюджет адміні-
стративних витрат. В бюджеті виробничих накладних витрат визнача-
ються за допомогою управлінського обліку змінні та постійні накладні 
витрати в розрізі кожного інноваційного проекту (продукту) підприєм-
ства. Знаючі всі виробничі витрати ми можемо складати бюджет собі-
вартості виробленої інноваційної продукції (ІП) (табл. 2).

Собівартість виробленої продукції розраховується за формулою:

Св = НЗВп + (ПМ + ПЗ + НВ) – НЗВк .                      (1)

Незавершене виробництво визначається за допомогою бухгалтер-
ського та управлінського обліку, прямі витрати на матеріали перено-
сяться з бюджету сировини та матеріалів, прями витрати на оплату 
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праці беруться з бюджету оплати праці, а виробничі накладні витрати – 
з відповідного бюджету.

Потім потрібно зробити бюджет адміністративних витрат. Як 
правило, адміністративні витрати є постійними. Ми пропонуємо 
систему бюджетів в рамках інноваційних проектів (продуктів), тому 
постійні адміністративні витрати потрібно буде розподілити між ІП, 
які виконуються на підприємстві за відповідний час виконання проек-
тів. Збирати, акумулювати, обробляти суму адміністративних витрат 
потрібно за допомогою управлінського обліку. 

Аналогічно формується бюджет комерційних витрат на збут. 
Бюджет маркетингу необхідно формувати виходячи із специфіки 

інноваційної діяльності підприємства та потреб в нефінансових показ-
никах збалансованої системи з урахуванням стратегічних та тактич-
них цілей стосовно маркетингу підприємства.

На заключному етапі формується консолідований бюджет прибут-
ків та збитків інноваційної діяльності підприємства в розрізі певних 
інноваційних проектів (продуктів). Пропонований формат даного 
бюджету та основні його показники за місяць наведено у табл. 3. 

Бюджет прибутків та збитків отримують шляхом зведення всіх 
вище перелічених операційних бюджетів підприємства та розрахунку 
на їх основі величини операційного прибутку по кожному інновацій-
ному проекту (продукту) підприємства.

Прибуток (збиток) від інноваційної діяльності є головним цільовим 
показником цього бюджету, на основі якого відбувається весь процес 

Таблиця 2. Формат	консолідованого	бюджету		
виробничої	собівартості	за	місяць,	тис.	грн.

Показник Бюджетний	період	–	місяць
ІП 1 ІП 2 … ІП п Разом

НЗВ на початок періоду (НЗВп)
Витрати	на	виробництво:
– прямі матеріали (ПМ)
– пряма зарплата (ПЗ)
– виробничі накладні витрати (НВ)
НЗВ на кінець періоду (НЗВк)
Собівартість	виробленої	продукції	(Св)

оптимізації окремих статей даного операційного бюджету. Прибуток 
після оподаткування є джерелом повернення залучених коштів і 
виплати дивідендів.

Таким чином, сформована система бюджетування буде відповідати 
стратегічним та поточним цілям розвитку інноваційної діяльності 
підприємства та буде виступати управлінським інструментом забезпе-
чення збалансованої системи показників.

Таблиця 3. Формування	бюджету	прибутків	та	збитків		
в	розрізі	інноваційної	діяльності	підприємства,	грн.

Показники ІП 1 ІП 2 … ІП п Разом Джерело	інформації	
для	заповнення

1. Виручка від реалі-
зації (чистий дохід)

Бюджет доходів

2. Інші операційні 
доходи 

Бюджет інших 
операційних доходів

3. Прямі витрати на 
сировину та матеріали

Бюджет сировини та 
матеріалів

4. Прямі витрати на 
оплату праці

Бюджет прямих витрат 
на оплату праці

5. Разом прямих 
витрат

Гр. 3 + Гр. 4

6. Маржинальний 
дохід

Гр. 1 – Гр. 5

7. Загальновиробничі 
витрати

Бюджет загально-
виробничих витрат

8. Виробнича 
собівартість

Бюджет виробничої 
собівартості

9. Комерційні витрати Бюджет комерційних 
витрат

10. Адміністративні 
витрати

Бюджет адміністра-
тивних витрат

11. Валовий прибуток Гр. 6 – Гр. 8 – Гр. 9 – 
Гр. 10

12. Податок на 
прибуток

Данні обліку

13. Чистий прибуток 
(збиток)

Гр. 11 – Гр.12
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З метою ефективного впровадження забезпечення ЗСП роз-
витку інноваційної діяльності на засадах стратегічно-орієнтова-
ного бюджетування доцільно здійснити розподіл показників ЗСП 
між центрами фінансової відповідальності. Тоді за досягнення зна-
чень по кожному встановленому цільовому показнику буде відпові-
дати конкретний підрозділ підприємства. Для реалізації цієї задачі 
потрібно в рамках системи бюджетування розробити фінансову 
структуру підприємства.

Фінансова структура підприємства будується залежно від типу 
господарської діяльності, галузі, масштабів, наявності філіалів і т.д. 
Приклад розробки фінансової структури інноваційно-активного під-
приємства наведено на рис. 4.

Центри фінансової відповідальності розроблені в рамках існуючих 
на підприємстві бізнес-напрямів. Ці напрями взаємозв'язані, але в той 
же час можуть бути незалежні одне від одного. Кожне з них повні-
стю відповідає за виручку і прямі витрати, проте на непрямі витрати 
(витрати на зміст дирекції, оренду приміщення і т. д.) ці відділення 
впливати не можуть, оскільки такі питання розв'язуються на рівні 
дирекції. 

Для ефективної постановки бюджетування надзвичайно важливо, 
щоб управління бюджетним процесом на рівні підприємства в цілому 
було зосереджено в одних руках, в одному функціональному підроз-
ділі. Ми пропонуємо ці функції віддати фінансовому департаменту 
підприємства і всі питання, пов'язані з бюджетуванням, покласти на 
цей підрозділ.

Розподіл показників ЗСП між центрами фінансової відповідально-
сті підприємства необхідно закріпити у бюджетному регламенті розро-
бленому на підприємстві.

Таким чином, запропонований механізм інтеграції збалансованої 
системи показників та стратегічно-орієнтованого бюджетування у рам-
ках стратегії розвитку інноваційної діяльності підприємств дозволить 
підвищити ефективність процесу управління підприємством в цілому 
та більш осмислено розробляти та реалізувати поставлені стратегічні 
цілі у ході здійснення господарської діяльності інноваційно-активного 
підприємства. 
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РОЗДІЛ 12

УПРАВЛІННЯ ФІНАНСОВО-ЕКОНОМІЧНОЮ  
БЕЗПЕКОЮ В СИСТЕМІ 
БЕЗПЕКООРІЄНТОВАНОГО УПРАВЛІННЯ 
ІННОВАЦІЙНИМ РОЗВИТКОМ ПІДПРИЄМСТВА

д.е.н., доцент,
завідувач кафедри обліку, аналізу та аудиту,

Одеський національний політехнічний університет
Волощук Л.О.
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аспірантка кафедри обліку, аналізу та аудиту,

Одеський національний політехнічній університет
Хвальчик І.Л.

Сьогодні питання забезпечення умов фінансово-економічного бла-
гополуччя вітчизняних підприємств виставляють на перше місце. На 
розвиток українських підприємств впливаєряд чинників, серед яких 
виділяють: нестабільну політичну та соціально-економічну ситуа-
цію в країні; міжнаціональні, регіональні та територіальні конфлікти; 
недосконалість законодавства; криміналізацію суспільства; шахрай-
ство та корупцію.

В сучасних умовах актуалізується проблема забезпечення фінан-
сово-економічної безпеки, аджепідприємства працюють в умовах 
різних зовнішніх та внутрішніх ризиків, а конкурентне середовище 
ховає небезпеки та ризики, які негативно впливають на їх діяльність 
та розвиток, та, відтак, рівень економічної безпеки,та потребують від 
менеджменту підприємств прийняття оперативних управлінських 
рішень практично у всіх сферах і видах діяльності. Цей факт вимагає 
від суб’єктів управління підприємством побудови комплексної сис-
теми, що буде спрямована на забезпечення підтримки та зростання 
рівня фінансово-економічної безпеки. 
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