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BUSINESS PLANNING: ANALYSIS OF ORGANIZATIONAL ASPECTS

У статті розглянуто особливості процедури розробки стратегічного бізнес-планування за не-
визначених соціально-економічних умов. У дослідженні проаналізовано організаційні особли-
вості бізнес-планування. Проаналізовано низку загальноприйнятих методичних рекомендацій,
що виступають структурним орієнтиром для розробки бізнес-плану підприємства.

Наведено рекомендації щодо розробки організаційного плану, виробничого плану, фінансо-
вого плану, обгрунтування економічної ефективності та оцінки ризиків проекту, а саме: прове-
дено аналітичну оцінку використання узагальнюючого показника оцінки економічної ефектив-
ності сформованої організаційної структури управління бізнес-проєктом; проведено аналітич-
ну оцінку обгрунтування потреби бізнес-проєкту в основних засобах, обгрунтування потреби в
оборотних коштах, обгрунтування потреби бізнес-проєкту у персоналі та обгрунтування ціни
товару; проведено аналітичну оцінку використання плану руху грошових коштів, плану чистого
доходу та проєктного балансу; проведено аналітичну оцінку використання інтегральних показ-
ників економічної ефективності; проведено аналітичну оцінку беззбитковості проекту.

The article examines the peculiarities of the procedure for developing strategic business planning
under uncertain socio-economic conditions. The study analyzed the organizational features of
business planning. A number of generally accepted methodical recommendations, which act as a
structural reference point for the development of the business plan of the enterprise, are analyzed.

Recommendations for the development of an organizational plan, production plan, financial plan,
substantiation of economic efficiency and assessment of project risks are given.

It is noted that the organizational plan is created in order to justify the choice of the form of
organization of the entrepreneurial project, to determine those responsible for this process,
presenting evidence of their competence. Analytical evaluation of the use of the general indicator of
the assessment of the economic efficiency of the formed organizational structure of business project
management was carried out.

It is noted that the production plan of the business plan substantiates the capabilities of the
enterprise regarding the production of the product according to the stated prospective plans and
the calculation of the necessary resource support for the implementation of the business project is
carried out, namely: justification of the need for fixed assets, justification of the need for working
capital, justification of the need for the business project in the staff, justification of the price of the
product.
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It is noted that the financial plan is a key section of the business plan, the purpose of which is to
provide a clear idea of the expected financial results of the enterprise in the context of the
implementation of the business project. An analytical assessment of the use of the cash flow plan,
the net income plan and the project balance sheet was carried out.

The justification of the economic efficiency of the project is provided. Analytical evaluation of the
use of integral indicators of economic efficiency was carried out.

The justification of the risk assessment is provided. An analytical assessment of the project's break-
even was carried out. A graphic model for estimating the optimal ratio of sales volumes and expenses
is presented, including investment costs. Project sensitivity assessment, Monte Carlo method and
risk management strategies are also analyzed.

ВСТУП
Розробка бізнес-плану представляє собою трудо-

місткий і складний процес. Бізнес-план — це стислий,
чітко структурований і зрозумілий опис передбачуваної
позиції власного бізнесу із розкриттям можливих ри-
зиків та перспектив при різних варіантах змін зовнішнь-
ого та внутрішнього середовища. Бізнес-планування
дозволяє обрати найбільш перспективну концепцію роз-
витку підприємства та визначити шляхи її реалізації.
Бізнес-планування — це творчий процес, який не обме-
жений жорсткими нормативно-законодавчими актами.
Бізнес-план може бути розроблений у відповідності до
його призначення із акцентуванням на тих чи інших
зовнішніх та внутрішніх умовах діяльності.

Відповідно до стратегічних цілей у процесі бізнес-
планування використовуються  найбільш значущі харак-
теристики підприємства.  Бізнес-план може бути скла-
дений для внутрішнього користування на підприємстві,
наприклад, з метою пристосування та адаптації діяль-
ності до нової системи обліку і планування або реалі-
зації планової програми підприємства. Бізнес-план для
зовнішнього бізнес-середовища призначений для кре-
диторів, інвесторів, потенційних партнерів і передбачає
ознайомлення зацікавлених сторін із наявними можли-
востями підприємства, оцінками ризиків комерційних і
виробничих операцій з метою залучення капіталу для
реалізації бізнес-проєкту [1].

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питаннями теорії та аспектами сучасних тенденцій
бізнес-планування на підприємстві займалися такі за-
рубіжні науковці, як К. Барроу, П. Барроу, Дж. Борн-
стейн, Р. Браун, Дж. Коллінз, П. Пруетт, Б. Форд,
Г. Френд, С. Целе, [2 — 5], інвестиційна привабливість
підприємств оцінювалась у роботах С. Бозе, С. Роя і
А. Тіварі [6]. Дослідженням теоретико-методичних та
прикладних аспектів бізнес-планування створення і роз-
витку підприємства займалися українські вчені В. Блон-
ська, Т. Васильців, Я. Качмарик, С. Макаренко, Л. Лаврів,

Ключові слова: бізнес-план, стандарти бізнес-планування, методи бізнес-планування, сценарне плану-
вання, організаційне планування.

Key words: business plan, business planning standards, business planning methods, scenario planning,
organizational planning.

Р. Лупак, Н. Олійник [1, 7, 8], питання методичного за-
безпечення оцінки інвестиційної привабливості підприє-
мництва висвітлені у роботах К. Гурової, М. Мельничук,
А. Пащенко [9]. Однак недостатньо дослідженими за-
лишаються питання розробки організаційних аспектів
бізнес-планування, призначених для досягнення стра-
тегічних цілей в умовах невизначеності.

МЕТА СТАТТІ
Метою даної роботи є визначення та аналіз органі-

заційних аспектів бізнес-планування, за допомогою яких
можуть бути досягнені стратегічні цілі підприємства у
період, коли його економічна діяльність здійснюється
в умовах невизначеності та нестабільності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Існують різноманітні методичні підходи до розроб-
лення бізнес-планів діяльності підприємств відповідно
до поставлених цілей. Не створено стандарту, за яким
має складатися бізнес-план, але розроблено низку за-
гальноприйнятих методичних рекомендацій, що висту-
пають структурним орієнтиром для розробки бізнес-
плану підприємства. В Україні існують Методичні реко-
мендації з розроблення бізнес-плану підприємств, що
затверджені наказом Міністерства економіки України
[10], та Методичні рекомендації з розробки бізнес-
планів інвестиційних проєктів, затверджені наказом
Державного агентства України з інвестицій [11]. Ці ме-
тодики написання бізнес-плану грунтуються на стандар-
тах Організації Об'єднаних Націй із промислового роз-
витку (ЮНІДО, UNIDO — United Nations Industrial
Development Organization). Окремо варто виділити стан-
дарти бізнес-планування BFM Group, розроблені украї-
нською консалтинговою компанією BFM Group Ukraine,
що являються найбільш грунтовною методикою бізнес-
планування. Ця методика містить унікальні розділи, такі
як: аналіз ланцюжка створення вартості (Value Chain),
матриця Boston Consulting Group, PESTаналіз, галузе-
ве оточення в середовищі для бізнесу, SWOT-аналіз га-
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лузі [12]. Популярними та активно використовуваними
в Україні є й міжнародні методики бізнес-планування.

Методика Організації Об'єднаних Націй із промис-
лового розвитку (United Nations Industrial Development
Organization — UNIDO, ЮНІДО) [13] — найбільш відо-
ма та проста, на її основі сформовано більшість сучас-
них методичних рекомендацій для бізнес-планування.
Методика ЮНІДО є оптимальною для підприємств ма-
лого бізнесу, які починають свою діяльність та шукають
потенційних інвесторів.

Методика Європейського банку реконструкції та
розвитку (ЄБРР, EBRD) [14], який є одним з найбільших
інвесторів Європи та центральноазіатського регіону.
Методика ЄБРР найбільш трудомістка, містить повну
історію підприємства та інформацію про кредиторів, про
поручителів і про те, коли і в якому обсязі будуть пога-
шені всі кредиторські заборгованості. Ця методика є
актуальною для великих підприємств, які мають потуж-
ний економічний потенціал.

Методика компанії Goldman Sachs — однієї з най-
більших інвестиційних компаній у США та світі. Фахівці
Goldman Sachs у своїй роботі із визначення стратегіч-
них фінансових перспектив та при формуванні інвести-
ційного портфелю акцентують увагу на інноваційних
комерційних рішеннях, які вирішуватимуть соціальні та
громадянські проблеми [15].

Методика фірми Ernst & Young Global Limited (відо-
мої як EY) — британської аудиторсько-консалтингової
компанії акцентує увагу на необхідності адаптуватися
до швидких економічних та політичних змін. Бізнес-план
згідно цієї методики має базуватися на організаційній
меті підприємства, повинен включати всі компоненти
циклу управління бізнесом (стратегію та довгостроко-
вий план, річний план, бізнес-звітність, аналітику та про-
гноз). Бізнес-планування має грунтуватися на чітко виз-
начених показниках результативності, які безпосеред-
ньо пов'язані зі стратегічними цілями організації та слу-
гують для оцінки успіху бізнес-проєкту. Пріоритетними
напрямами бізнес-планування визначаються вдоскона-
лення та розвиток існуючих стратегічних ініціатив, де це
можливо, замість того, щоб створювати нові, дублюючі
або конкуруючі проєкти [16].

Методика TACIS (Technical Assistance for the
nwealth of Independent States) — грунтується на спро-
щених стандартах UNIDO та пропонується Європейсь-
ким Союзом із метою надання допомоги для підтримки
Співдружності Незалежних Держав. Відповідно до ме-
тодики TACIS бізнес-план має містити опис системи уп-
равління бізнесом, керівного складу з послужним спис-
ком, кадрового ланцюжка та процесу узгодження і прий-
няття рішень [17].

Методика KPMG (Klynveld Peat Marwick Goerdeler) —
швейцарської асоціації, міжнародної мережі компаній,
що надає консультаційні, аудиторські та інші види по-
слуг. Бізнес-план за методикою KPMG успішно можуть
використовувати підприємства середнього та великого
бізнесу. Ця методика містить опис дій для підприємств,
які випускають на ринок нові товари та послуги, вклю-
чає структуру собівартості продукції або послуг, рух
коштів, аналіз беззбитковості з термінами досягнення
поставлених цілей, проводиться аналітична оцінка
ринків збуту та конкурентів, прораховуються можливі

варіанти розвитку з потенційними ризиками і методами
їх мінімізації [18].

Загальною для зазначених вище методичних реко-
мендацій щодо бізнес-планування, розроблених як
вітчизняними фахівцями, так і міжнародними організа-
ціями, є орієнтовна структура бізнес-плану, яка крім
стратегічного плану, що окреслює стан ринку та марке-
тингові стратегії підприємства на довгострокову перс-
пективу, має включати короткострокові організаційні
аспекти. Кількість років, які потрібно включити в бізнес-
план, і кількість періодів, на які розбивається кожен рік,
буде відрізнятися в залежності від бізнес-проєктів. Ма-
лий бізнес має формувати прогноз на кілька років після
року, в якому очікується отримання прибутку. Оскільки
більшість малих підприємств сподіваються одержувати
прибуток щонайбільше через 1-3 роки, зазвичай дос-
татньо бізнес-моделі, яка охоплює до 3-5 років. Для
великих компаній, які розглядають великі інвестиції,
термін окупності може розтягнутися на багато років, і в
таких випадках зазвичай розробляється десятирічний
прогноз. В умовах невизначеності коли підприємство
буде реалізувати бізнес-план  при економічній нестаб-
ільності прогноз навіть на три-п'ять років буде хитким,
а розширення прогнозу за межі цього періоду знижує
його вірогідність і не дає додаткових переваг.

Втілення у життя бізнес-ідеї, як основної цілі
підприємства, заради якої  проводиться процес бізнес-
планування, може бути здійснено шляхом обрання стра-
тегічної "лінії поведінки" бізнесу на основі маркетинго-
вого плану (аналіз зовнішнього та внутрішнього сере-
довища, аналітична оцінка стану галузі, наявних та по-
тенційних конкурентів, власних конкурентних переваг,
аналіз портфеля продуктів підприємства, тощо). Реалі-
зація стратегічного плану здійснюється поетапно і виз-
начається короткостроковими або середньострокови-
ми планами, що окреслюються при визначенні органі-
заційних аспектів бізнес-плану. Процес бізнес-плануван-
ня на цьому етапі складається із фінансового та вироб-
ничого планів, що органічно поєднані у організаційно-
му плані реалізації проєкту з оцінкою ризиків і визна-
ченням відповідних компенсаційних заходів.

Організаційний план створюється з метою обгрун-
тувати вибір форми організації підприємницького про-
єкту, визначити відповідальних за цей процес, пред-
ставивши докази їх компетентності. Виокремлюють на-
ступні складові організаційного плану [8]:

— Обгрунтування форми власності (приватна, ко-
лективна, комунальна, державна, змішана) та організа-
ційно-правової форми управління підприємством.

— Обгрунтування потреби підприємницького про-
єкту в основному управлінському персоналі та надання
його характеристик (кваліфікації, досвіду роботи, прин-
ципів оплати праці і т.д.);

— Визначення консалтингових потреб при реалі-
зації підприємницького проєкту, якщо які-небудь уп-
равлінські функції не можуть бути повністю реалізовані
силами власного персоналу.

— Обрання організаційної схеми управління: виз-
начення кількості та розмірів кожного відділу і струк-
турного підрозділу, їх підпорядкування, організація ро-
боти обслуговуючих підрозділів (маркетингу, матеріаль-
ного забезпечення, збуту, адміністрування тощо).
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— Розробка календарного плану-графіка основних
етапів робіт, які сприяють підготовці початку реалізації
бізнес-проєкту та реалізують його цілі. Календарний
план зручно представити у вигляді діаграми Ганта, що
включає наступні етапи:

— замовлення сировини та матеріалів;
— завершення дизайну проєкту продукції;
— одержання необхідних погоджень та дозволів,

пов'язаних з реалізацією підприємницького проєкту;
— пошук, будівництво, оренда необхідних при-

міщень, розробка плану розміщення будівель та споруд,
встановлення в їх межах устаткування, випробовування
обладнання, випуск пробної партії виробів;

— пошук та найм персоналу, його підготовка до
виконання завдань в межах проєкту і т. ін.

Узагальнюючим показником оцінки економічної
ефективності сформованої організаційної структури
управління бізнес-проєктом є інтегрований показник
ефективності оргструктури, який характеризується си-
стемою трьох показників (формула 1):

 (1),

де ε — корисний ефект;
р(ε) — вірогідність досягнення корисного ефекту;
c[c(ε);p(ε)] — витрати на досягнення корисного

ефекту із заданою вірогідністю.
Виробничий план. У цьому розділі бізнес-плану об-

грунтовуються можливості підприємства щодо вироб-
ництва продукту згідно заявлених перспективних планів
та здійснюється розрахунок необхідного ресурсного
забезпечення реалізації бізнес-проєкту. Виробничий
план включає інформацію про послідовність виконання
операцій;  тип та метод організації виробництва; струк-
туру виробничого циклу;  схему технологічного проце-
су;  графік виробничого процесу від сировини до кінце-
вої продукції.

Обгрунтування потреби в основних засобах надаєть-
ся, якщо проєкт передбачає придбання основних за-
собів (будівлі і споруди, автомобільний транспорт,

меблі, обладнання, устаткування, комп'ютерна техніка,
інші основні фонди). У виробничому плані необхідно
подати їх перелік. Приклад складання таблиці потреби
в основних засобах наведено у таблиці 1.

Обгрунтування потреби в оборотних коштах вклю-
чає перелік всіх видів сировини, матеріалів та комплек-
туючих, а також інших виробничих оборотних активів
(виробничі запаси, готова продукція, дебіторська забор-
гованість, незавершене виробництво, грошові кошти,
тощо), які будуть використовуватись при виробництві
продукту. Приклад розрахунку потреби в оборотних
коштах наведено у таблиці 2.

Обгрунтування потреби бізнес-проєкту у персоналі
необхідно, з одного боку, для визначення ключових
фінансових показників підприємства, які в свою чергу
визначають  фінансову стійкість підприємства та його
акціонерну вартість. З іншого боку, цільові фінансові
показники підприємства мають враховуватись при пла-
нуванні чисельності персоналу. Можна виділити три ос-
новні підходи до планування чисельності персоналу на
підприємcтві [19]:

— "зверху-вниз" — планування здійснюється управ-
лінцями підприємства вищої ланки відповідно до цільо-
вих ключових показників бізнес-проєкту (виручка, при-
бутковість, запланована середня заробітна плата та ін.)
та корегується у процесі діяльності відповідно до по-
треб. Розрахунки проводяться за допомогою укрупне-
них методів:

— метод прямого розрахунку, при якому планова
чисельність персоналу розраховується як відношення
планового обсягу виробництва продукції до планової
продуктивності праці;

— індексний метод, згідно якого визначається
індекс планової зміни чисельності працюючих (як відно-
шення темпів росту планового обсягу виробництва про-
дукції до темпів росту планової продуктивності праці);

— шляхом розрахунку в плані можливого збільшен-
ня продуктивності праці під впливом різних факторів.

— "знизу-вгору" — чисельність планується для кож-
ної організаційної одиниці з наступним покроковим

Назва групи та 
виду основних 

засобів 
Ціна 

Кількіс
ть 

Сума Постачальник Термін амортизації 
Разом амортизація 

(за рік) 

1 2 3 4=2*3 5 6 7=4/6 
…       
…       
Усього ∑ – – ∑ 

Таблиця 1. Потреба в основних засобах

Джерело: складено автором за даними [8].

Продукція 
Назва групи 

оборотних активів 
Ціна 

Питома потреба, 
(у натур. величинах) 

Вартість Постачальник 

1 2 3 4 5=3*4 6 
     

     Продукт А 

Усього потреба (Продукт А) ∑ – 

     

     Продукт Б 

Усього потреба (Продукт Б) ∑ – 

Загальна потреба в оборотних коштах ∑ – 

 

Таблиця 2. Потреба в оборотних коштах

Джерело: складено автором за даними [8].
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узагальненням у плани великих підрозділів. При тако-
му підході керівники середньої ланки для досягнення
оперативних цілей своїх підрозділів можуть автономно
формувати плани чисельності персоналу відповідно до
стратегічного напряму діяльності підприємства. Розра-
хунки проводяться із застосуванням чинних нормативів
та експертної оцінки;

— "знизу-вгору/зверху-вниз" — метод, який перед-
бачає узгодження результатів, отриманих зустрічними
шляхами.

Обгрунтування ціни товару. Раціональна ціна това-
ру зазвичай знаходиться у діапазоні між середньо-рин-
ковою ціною подібного товару та собівартістю його ви-
робництва. В національній практиці виробнича со-
бівартість розраховується за правилами бухгалтерсько-
го обліку відповідно до принципів, методів і процедур,
визначених в обліковій політиці платника податку [20,
21]. Перелік і склад статей калькулювання виробничої
собівартості продукції (робіт, послуг) установлюються
підприємством. До виробничої собівартості продукції
(робіт, послуг) включаються [22]:

— прямі матеріальні витрати, до складу яких вклю-
чаються вартість сировини та основних матеріалів, що
утворюють основу вироблюваної продукції, купівельних
напівфабрикатів та комплектуючих виробів, допоміж-
них та інших матеріалів;

— прямі витрати на оплату праці, до яких включа-
ються заробітна плата та інші виплати робітникам, зай-
нятим у виробництві продукції, виконанні робіт або на-
данні послуг, які можуть бути безпосередньо віднесені
до конкретного об'єкта витрат;

— інші прямі витрати, зокрема відрахування на соц-
іальні заходи, плата за оренду земельних і майнових
паїв, амортизація, втрати від браку;

— змінні загальновиробничі витрати — витрати на
обслуговування і управління виробництвом, що зміню-
ються прямо (або майже прямо) пропорційно до зміни
обсягу діяльності, до яких відносять:

— витрати на оплату праці та соціальні заходи в ча-
стині оплати праці за відрядними розцінками та пре-
міальними виплатами;

— витрати на перевезення, крім витрат на управлін-
ня власним транспортом;

— витрати на зберігання, сортування, обробку, па-
кування та передпродажну підготовку товарів;

— витрати на рекламу;
— відсотки за користування кредитом;
— втрата товарів у межах норм природного убутку

під час перевезення, зберігання, реалізації;
— постійні розподілені загальновиробничі витра-

ти — витрати на обслуговування і управління вироб-
ництвом, що залишаються незмінними (або майже не-
змінними) при зміні обсягу діяльності, до них нале-
жать:

— оплата праці та відрахування на соціальні захо-
ди й медичне страхування апарату управління;

— витрати на оренду та утримання експлуатацію та
ремонт, страхування основних фондів;

— амортизаційні відрахування на повне відновлен-
ня основних фондів і нематеріальних активів;

— витрати на вдосконалення технології й організації
виробництва.

Розрахунок потреби бізнес-проєкту в оборотних
активах грунтується на планових обсягах виробництва.
Планові обсяги реалізації можуть піддаватись коригу-
ванню відповідно до коефіцієнта нормування оборот-
них активів (залежно від темпів росту обсягів виробниц-
тва, ресурсного забезпечення та ефективності його ви-
користання). На основі інформації про плановий обсяг
виробництва і реалізації продукції можна розрахувати
запас безпеки підприємства як у вартісному вираженні,
так і у відсотках від беззбиткового обсягу діяльності
підприємства.

Фінансовий план. Ключовий розділ бізнес-плану,
мета якого надати чітке уявлення про очікувані фінан-
сові результати діяльності підприємства в контексті ре-
алізації бізнес-проєкту. Основними блоками планових
фінансових розрахунків є план руху грошових коштів
(план доходів та витрат), план чистого доходу, про-
єктний баланс.

План руху грошових коштів складається для узгод-
ження надходження на підприємство грошових коштів
(доходів з усіх джерел) та витрат, пов'язаних з реаліза-
цією бізнес-проєкту та поверненням залучених інвес-
тицій. Рух грошових коштів планується за періодами та
характеризується наступними показниками:

— узагальнюючий показник чистих доходів визна-
чається показниками доходу/виручки від реалізації
продукції (товарів, робіт, послуг); непрямих податків та
інших відрахувань із доходу; чистого доходу/виручки
від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) та інши-
ми доходами;

— узагальнюючий показник витрат включає постійні
та змінні витрати;

— прибуток
— податок на прибуток
— чистий прибуток
— коефіцієнт дисконтування
— поточна вартість чистого грошового потоку (на-

ростаючим підсумком)
— витрати на покриття інвестицій по проєкту.
План чистого доходу формується за періодами та

характеризується наступними показниками:
— дохід/виручка від реалізації продукції (товарів,

робіт, послуг) формується показниками обсягу про-
дажів у натуральному вигляді та ціною одиниці про-
дукції;

— витрати на виробництво реалізованої продукції;
— прибуток від реалізації;
— результат від позареалізаційних операцій;
— податки;
— чистий прибуток.
Проєктний баланс містить інформацію про активи,

пасиви та зобов'язання підприємства перед власника-
ми, розподілену за плановими періодами реалізації про-
єкту. Активи включають дані за трьома розділами:

— необоротні активи (незавершене будівництво;
основні засоби: залишкова вартість та первісна вартість;
знос; довгострокові фінансові інвестиції; інші необо-
ротні активи),

— оборотні активи (запаси: виробничі запаси та го-
това продукція; дебіторська заборгованість за товари,
роботи, послуги; дебіторська заборгованість за розра-
хунками з бюджетом; інша поточна заборгованість; по-
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точні фінансові інвестиції; грошові кош-
ти та їх еквіваленти в національній та
іноземній валюті);

— витрати майбутніх періодів.
Пасив проєктного балансу містить

складається із чотирьох розділів:
— забезпечення майбутніх витрат

та платежів;
— довгострокові зобов'язання;
— поточні зобов'язання (коротко-

строкові кредити банків; поточна за-
боргованість за довгостроковими зобо-
в'язаннями; кредиторська заборго-
ваність за товари, роботи, послуги; по-
точні зобов'язання по розрахунках із
бюджетом, по страхуванню, з оплати
праці; інші поточні зобов'язання);

— доходи майбутніх періодів.
Блок інформації проєктного балансу

щодо зобов'язань перед власниками
включає інформацію про статутний, до-
датковий та резервний капітали, нерозпо-
ділений прибуток (збиток), неоплачений
капітал. У проєктному балансі підприєм-
ства обгрунтовується сума фінансових
ресурсів, що планується витратити на
придбання активів, визначаються джере-
ла фінансування та обсяг фінансових ре-
сурсів, що має бути залученим ззовні. Ця
інформація є актуальною при розробці бізнес-плану як для
інвесторів, кредиторів, так і для власників бізнесу.

Обгрунтування економічної ефективності проєкту.
Заплановані фінансові результати проєкту можуть бути
отримані через деякий час після початку його реалізації.
Для обгрунтування доцільності впровадження проєкту
у даний період значимим являється розрахунок інтег-
ральних показників економічної ефективності та дис-
контування грошових потоків проєкту — приведення
вартості майбутніх (очікуваних) грошових потоків до
поточної вартості.

Для розрахунку ставки дисконтування (r) існує дек-
ілька способів, обрання методу розрахунку залежить
від джерела фінансування. При використанні власних
коштів як джерела фінансування використовується ме-
тод розрахунку вартості капітальних активів (CAPM —
Capital Asset Pricing Model), відповідно до якого став-
ки дисконтування визначаються за формулою 2:

 (2),
де  — безризикова ставка прибутковості

  — прибутковість ефективного ринкового порт-
феля

  — коефіцієнт чутливості доходності активу
(бізнесу проєкту) до змін ринкової доходності

  — міра ринкового ризику.
При використанні позикових коштів як джерела

фінансування при умові, що відсотки відносяться на со-
бівартість, для визначення ставки дисконтування вико-
ристовується ставка за кредитом (формула 3):

 (3),
де   — вартість позикового капіталу (%).

При використанні позикових коштів як джерела
фінансування при умові, що відсотки виплачуються із
чистого прибутку, для визначення ставки дисконтуван-
ня використовується ставка за кредитом із коригуван-
ням на податок на прибуток  (формула 4):

(4),
де T — ставка податку на прибуток.
Якщо джерелом фінансування виступають і власні,

і  позикові кошти ставка дисконтування визначається за
методом оцінки середньозваженої вартості капітальних
активів (WACC — weighted average cost of capital) за
формулою 5:

   (5),
де K

i
 — вартість i-го джерела

K
s
 — вартість власного капіталу (%)

W
i
 — частка i-го джерела у загальній сумі інвестицій

W
s
 — частка власного капіталу у сумі інвестицій

W
d
 — частка позикового капіталу в загальній сумі

інвестицій.
Формули для розрахунку інтегральних показників

економічної ефективності проєкту, що характеризу-
ють доцільність реалізації проєкту, представлені у
таблиці 3.

Відповідність показників визначеним критеріям
ефективності свідчить на користь  інвестування коштів
(за заданих умов фінансування) у проєкт та ймовірність
того, що його прибутковість буде вище середньої на
ринку. Доказово нормуються лише показники ефекту
та ефективності, а для визначення періодів окупності
економічно доведених нормативів не існує.

Оцінка ризиків. Стартапи, інновації та розвиток
бізнесу за своєю суттю ризиковані, тому в процесі

Показник Формула розрахунку Критерій 
Чистий поточний/ 

приведений дохід  

(англ. net present 
value, NPV) 

 
 – сальдо грошових потоків з операційної 

діяльності 

– сальдо грошових потоків із інвестиційної 

діяльності 

 – чистий грошовий потік у розрахунковий 

період t,  
 – процентна ставка дисконтування для одного 

періоду (зазвичай року).  

n – номер останнього досліджуваного періоду 

(горизонт інвестиції). 

>0 

Індекс прибутковості 

(англ. Profitability 
Index, PI) 

 

>1 

Внутрішня норма 

рентабельності 

(англ. internal rate of 
return, IRR) 

 
 

>  

Період окупності 

(англ. payback period; 
PBP) 

 
– чистий прибуток 

 

Дисконтований 

період окупності 

(англ. discounted 
payback period, DPBP) 

 
 

 

Таблиця 3. Інтегральні показники економічної ефективності

Джерело: складено за даними [12].
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бізнес-планування необхідно визначити можливі ризи-
ки, стратегії управління та мінімізації їх впливу на бізнес.
Ризики підприємницької діяльності можна класифіку-
вати як: економічні, технічні, комерційні, соціальні, еко-
логічні, непередбачені ризики (форсмажор). Здатність
бізнесу оцінити ризики та управляти ними значною
мірою залежить від рівня та досвіду управлінців та ха-
рактеру події.

Оцінка беззбитковості проєкту. Точка беззбитко-
вості (англ. break-even point, BEP) представляє об'єм
виручки, при якому підприємство не має ні збитків, ні
прибутку. Розрахунок точки беззбитковості може про-
водиться за кожним окремим продуктом або за показ-
ником загального обсягу продажів. При розрахунку без-
збитковості (у натуральному вигляді) за кожним окре-
мим продуктом використовується формула (6)

(6),

де  TFC — загальні постійні витрати;
P — ціна продукту;
VC — змінні витрати в одиниці продукту;
(P - VC)  — маржинальний прибуток з одиниці ви-

робленого продукту.
Для визначення обсягу продажів, що забезпечить

максимальний дохід і найбільш оптимальні витрати, не-
обхідно оцінити запас міцності, зазвичай це об'єм про-
дажів між точками беззбитковості та безприбутковості
(рис. 1).

Ринок має певну ємність, тому збільшувати продажі
до нескінченності не можливо. Починаючи з певної межі,
для збільшення продажів, доведеться знижувати ціни.
Отже, темпи зростання виручки зі збільшенням обсягів
почнуть знижуватися. Збільшення продажів вимагати-
ме випуску додаткового продукту, а відповідно і
збільшення витрат. За цих обставин графік сумарних

витрат буде прагнути вгору, і в результаті зустрінеться
з графіком виручки, що падає. З цього моменту робота
підприємства знову буде збитковою.

Однозначного визначення точки безприбутковості
не існує. Оптимальний масштаб бізнесу залежить від
багатьох внутрішніх і зовнішніх факторів (обсягу рин-
ку, ціни на продукт, особливості технології, середньої
заробітної плати у регіоні чи галузі, вартості сировини,
комунальних платежів, податкових ставок, тощо). Для
своєчасного виявлення спаду важливо проводити регу-
лярний моніторинг показників економічної ефектив-
ності підприємства (рівень постійних витрат, відношен-
ня змінних витрат до виручки, відношення чистого при-
бутку до виручки, чистий поточний дохід/прибуток).

Оцінка чутливості проєкту.  Аналіз чутливості до-
помагає оцінити вплив зміни вхідних параметрів (наприк-
лад, обсяг продажу, операційні витрати, інвестиційні
витрати, ціна продукту, ставки оподаткування, відсот-
кові ставки за позиками, рівень інфляції, тощо) на
кінцеві характеристики проєкту. Результуючими показ-
никами реалізації проєкту можуть виступати: показни-
ки ефективності (чистий дисконтований дохід, внутріш-
ня норма прибутковості, індекс прибутковості, термін
окупності, рентабельність інвестицій), щорічні показни-
ки проєкту (балансовий прибуток, чистий прибуток,
сальдо накопичених реальних грошей). Чим більш ши-
рокий діапазон варіації параметрів, при якому норма
прибутку залишається позитивною величиною, тим
більш стійкий проєкт.

Метод Монте-Карло об'єднує аналіз чутливості і
аналіз розподілу ймовірностей вхідних змінних. Такий
підхід передбачає введення випадково згенерованого
набору вхідних даних у модель для отримання набору
можливих виходів. Використання методів Монте-Карло
для отримання найбільш ефективної моделі вимагає ве-
ликої кількості випадкових вхідних даних. Така техніка

Рис. 1. Графічна модель оцінки оптимального співвідношення об'ємів продажу та видатків,

у т.ч. інвестиційних витрат

Джерело: складено за даними [12].
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може бути корисною для моделювання графіків проєкту
та дає змогу оцінити кількісно альтернативні стратегічні
варіанти, а також оцінити потребу у фінансуванні за
різних умов, використовуючи агреговані оцінки для най-
гіршого випадку та найкращого варіанту. Методи моде-
лювання, незважаючи на свої обмеження, надають пев-
не уявлення про величину потенційних ризиків та є ко-
рисними при бізнес-плануванні, але вони не замінюють
аналітичний аналіз ризиків, з якими стикається бізнес.

Стратегії управління ризиком. Тактики та стратегії
для управління та пом'якшення визначених бізнес-ри-
зиків будуть відрізнятися в залежності від виду підприє-
мницької діяльності, галузі, позиції підприємства на
ринку. Стратегії пом'якшення потенційних ризиків по-
винні базуватися на впливі на один із вимірів ризику.

Наприклад, при бізнес-плануванні може бути перед-
бачений вибір на користь стратегії оренди устаткуван-
ня та обладнання, а не інвестування у власне обладнан-
ня. Це зменшить кількість ресурсів, що необхідні для
першочергового інвестування. Інша стратегія може по-
лягати у залученні партнерів або створенні спільного
підприємства з постачальником або дистриб'ютором,
щоб розділити деякі фінансові та операційні ризики
проєкту. У таких стратегіях закладений деякий ризик,
що також потрібно враховувати при бізнес-плануванні.
Середовище, в якому працює бізнес, постійно змінюєть-
ся, тому важливо здійснювати  оцінки ризику регуляр-
но, щоб своєчасно виявити нові сфери ризику та адек-
ватно відреагувати, змінивши або скорегувавши стра-
тегію діяльності підприємства.

ВИСНОВКИ
Отже, процес бізнес-планування є ітеративним, він

повторюється, забезпечуючи створення удосконаленої
версії бізнес-плану на кожному етапі. Такий підхід забез-
печує відповідність принципу циклічності проєктного уп-
равління, коли результати, отримані в процесі написання
наступних розділів, призводять до необхідності ввести
корективи в попередні розділи. Тому після завершення
написання бізнес-плану вносяться остаточні коригуван-
ня та оформлюється резюме, яке представляє основні
результати бізнес-планування у стислому вигляді.

Реалізація бізнес-ідеї, як основної цілі підприєм-
ства, заради якої  проводиться процес бізнес-плануван-
ня, може бути здійснено шляхом обрання певної стра-
тегії діяльності на  основі маркетингового плану (аналіз
зовнішнього та внутрішнього середовища, аналітична
оцінка стану галузі, наявних та потенційних конкурентів,
власних конкурентних переваг, аналіз портфеля про-
дуктів підприємства, тощо). В умовах невизначеності
економічної діяльності сценарне планування стратегіч-
них варіантів здійснюється із використанням альтерна-
тивних ідей та припущень. Оцінити кількісно альтерна-
тивні стратегічні варіанти, а також оцінити потребу у
фінансуванні, спираючись на розуміння зовнішніх та
внутрішніх економічні процеси, дозволяє аналітична
оцінка організаційних аспектів діяльності підприємства.
На етапі  формування організаційних аспектів бізнес-
плану формуються організаційний, виробничий та
фінансовий плани, що органічно поєднані у плані реал-
ізації проєкту з оцінкою ризиків і визначенням відпові-
дних компенсаційних заходів.

Реалізація стратегічного плану здійснюється поетап-
но і визначається короткостроковими або середньост-
роковими планами, що окреслюються при визначенні
організаційних аспектів бізнес-плану. Визначення орган-
ізаційних аспектів бізнес-планування, за допомогою
яких можуть бути досягнені стратегічні цілі підприєм-
ства у період, коли його економічна діяльність
здійснюється в умовах невизначеності та нестабільності,
зазвичай обмежується періодом на три-п'ять років. Роз-
ширення прогнозу за межі цього періоду знижує його
вірогідність і не дає додаткових переваг.
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