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Юрчишена Л. В. Адаптація системи фінансового планування та бюджетування до сучасної моделі  
розвитку університетів

Метою статті є розробка адаптованої системи фінансового планування та бюджетування до сучасної моделі розвитку університету, орієнто-
ваної на досягнення стратегічних пріоритетів розвитку в умовах розширення фінансової автономії закладів вищої освіти (ЗВО). На підставі ви-
значеної мети виконано такі завдання: здійснено критичний аналіз літературних джерел з позиції виявлення традиційних і підходів, що засновані 
на результатах діяльності до бюджетування університетів; визначено традиційну модель фінансового планування та бюджетування універси-
тету; розроблено адаптовану систему фінансового планування та бюджетування до сучасної моделі розвитку університету. У роботі застосо-
вано такі методи дослідження, як аналіз, синтез, систематизація, коефіцієнтний і метод візуалізації для розробки традиційної та адаптованої 
системи фінансового планування та бюджетування. Основними результатами дослідження є: визначення традиційної моделі фінансового пла-
нування та бюджетування університету, пояснення взаємозв’язку між її компонентами, обґрунтування її неефективності в умовах переходу до 
нової економічної моделі розвитку університету, орієнтованої на розширення фінансової автономії. Зазначена гіпотеза стала підґрунтям для 
розробки адаптованої системи фінансового планування та бюджетування, в основу якої покладено орієнтацію на результат, досягнення стра-
тегічних пріоритетів розвитку ЗВО, визначення центрів відповідальності, які відповідають за диверсифікацію і зростання доходів бюджету, за 
одночасної можливості брати участь у їх розподілі для мотивування кадрового потенціалу, створення комфортних умов праці та відповідного 
матеріально-технічного забезпечення. Цей підхід інтегровано поєднує всі види фінансового планування, при цьому в основу закладено страте-
гічне фінансове планування як вектор розвитку університету. Результати дослідження є більш релевантними для державних університетів.
Ключові слова: фінансове планування, бюджетування, університет, ЗВО, центри відповідальності, фінансова стійкість.
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Yurchyshena L. V. Adaptation of the Financial Planning and Budgeting System to the Modern Model of University Development
The aim of the article is to develop an adapted system of financial planning and budgeting to the modern model of university development, focused on achieving 
strategic development priorities in the context of expanding the financial autonomy of higher education institutions (HEIs). On the basis of the above defined 
aim, the following tasks were performed: a critical analysis of literary sources was carried out from the position of identifying traditional and results-based 
approaches to university budgeting; the traditional model of financial planning and budgeting of the university is defined; a system of financial planning and 
budgeting adapted to the modern model of university development was elaborated. The work uses such research methods as analysis, synthesis, systematiza-
tion, coefficient and visualization methods for the development of both the traditional and the adapted system of financial planning and budgeting. The main 
results of the study are: definition of the traditional model of financial planning and budgeting of the university, explanation of the relationship between its 
components, substantiation of its ineffectiveness in the conditions of transition to a new economic model of university development, focused on expanding 
financial autonomy. The specified hypothesis became the basis for the development of an adapted system of financial planning and budgeting, which is based 
on orientedness towards results, achievement of strategic priorities for the development of higher education institutions, identification of responsibility centers 
responsible for the diversification and growth of budget revenues, with the simultaneous opportunity to participate in their distribution for motivation personnel 
potential, creation of comfortable working conditions along with an appropriate material and technical support. This approach integrates all types of financial 
planning in an integrated manner, while strategic financial planning as a vector of the university’s development is based on it. The results of the study are more 
relevant for public universities.
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В умовах обмеженості та скорочення бюджет-
ного фінансування державним університетам 
необхідно розробляти ефективні механізми 

формування та розподілу фінансових ресурсів, що 
спрямовані на збереження фінансової стійкості та 
досягнення стратегічних пріоритетів розвитку. 

Трансформаційні процеси та інтернаціоналі-
зація вищої освіти в Україні супроводжується пев-
ними викликами та гібридними інструментами фі-
нансування. Якщо ще декілька років тому, вживаю-
чи термін «диверсифікація», більшість ототожню-
вала його із додатковими освітніми послугами, то 
сьогодні це – кошти, залучені від грантів, проєктів, 
наукових досліджень, фандрайзингу, краундфан-
дингу тощо. Проте ці джерела фінансування потре-
бують інтелектуального капіталу, вмотивованого 
кадрового ядра, що здатне продукувати та реалі-
зовувати нові ціннісні пропозиції. Тому традиційні 
підходи до бюджетування стають неефективними, 
адже вони не залежать від результатів не лише в 
частині формування доходів, але й, що найважли-
віше, – за розподілу витрат, перенесенні рівня від-
повідальності на центри відповідальності, якими є 
інститути, факультети, інші структурні підрозділи. 
Наповнення спеціального фонду за рахунок дохо-
дів, окрім освітньої діяльності, позитивно впливає 
на збільшення індикаторів, що закладені у фор-
мульне фінансування, і, як наслідок, приводить до 
збільшення бюджетного фінансування.

Проблема скорочення бюджетного фінансу-
вання зумовлює університетський менеджмент до 
розширення фінансової автономії, прийняття не-
традиційних та ефективних рішень при розробці 
бюджетів з метою стимулювання та збільшення 
результативності структурних підрозділів для за-
безпечення фінансової стійкості ЗВО. 

Висвітлення проблеми бюджетування в на-
укових дослідженнях є обмеженим з точки зору 
кількості праць і нетиповим за представленими 
результатами. Так, Д. Циганюк [1] досліджує бю-
джетування з позиції стандартизованих вихідних 
факторів, що закладаються в бюджет за формулою 
для розподілу державних видатків на вищу освіту. 
Фінансування ЗВО за формульним підходом пред-
ставлено в праці M. P. Mckeown [2], який визначає 
їх відмінність залежно від показників, що закладені 
в нього, та мети подальшого розвитку ЗВО. J. Miller 
[3] обґрунтовує критерії ефективності формули: 
розробка має бути гнучкою; призначення – роз-
робка бюджету, а не контроль; враховує кількісно 
вимірювальні показники; узгодженість даних між 
установами; нормативи мають відображати місцеві 
та національні тенденції; корисність. S. Kenno, M. 
Lau, B. Sainty, B. Boles [4] досліджують бюджетуван-
ня та стратегічне планування в університетах Кана-

ди, визначають неоднозначність практик і застосу-
вання бюджетування для контролю, стратегічного 
планування, комунікації та нормативних обмежень. 
A. Hauptman, J. Salmi [5] досліджують інноваційні 
механізми розподілу бюджетних коштів на фінан-
сування приватних і бюджетних ЗВО, при цьому 
визначають, що постатейне фінансування обмежує 
автономію університетського менеджменту щодо 
їх розподілу. Наразі така проблема спостерігаєть-
ся для українських ЗВО, оскільки «ручний режим» 
розподілу бюджетних коштів на освіту, що зумовле-
ний припиненням дії Постанови КМУ від 24 грудня 
2019 р. № 1146 [6] у 2022–2023 рр., три секвестри 
бюджету, скорочення або відсутність видатків на 
оренду корпусів, водопостачання та теплопоста-
чання, електроенергію для деяких ЗВО у 2023 р., 
порушує баланс між джерелами та статтями фінан-
сування. Обмежене фінансування змушує керівни-
цтво ЗВО приймати нетипові та нетрадиційні рі-
шення щодо перерозподілу видатків між загальним 
і спеціальним фондом для погашення поточних 
зобов’язань за захищеними статтями видатків. 

Такі висновки підтверджені більш ранніми 
публікаціями P. Van der Laan [7], який зазначав, 
що постатейне бюджетування посилює державний 
контроль за цільовим використанням бюджетних 
коштів, проте не сприяє довгостроковому фінансо-
вому плануванню.

Формульне фінансування для ЗВО в США [8] 
запроваджено більше 70 років, при цьому постійно 
змінюється. З одного боку, це механізм справедли-
вого розподілу коштів за заданими критеріями між 
ЗВО, а з іншого – компромісне рішення та інстру-
мент реалізації політичних процесів у країні. 

Враховуючи різноманітність наукових до-
сліджень, можна сформулювати невирішені 
проблеми, що стосуються ефективності фор-

мування та розподілу бюджету університету із ура-
хуванням кадрового потенціалу, їх здатності ство-
рювати ціннісні пропозиції та досягати стратегіч-
них пріоритетів розвитку. Це дослідження враховує 
той факт, що формування бюджету приватних уні-
верситетів є відмінним від державних, що обумов-
лено відсутністю прямих регуляторних обмежень у 
частині бюджетного фінансування за умови, якщо 
вони його не отримують, тому результати дослі-
дження є більш релевантними для державних ЗВО. 

Метою статті є розробка адаптованої системи 
фінансового планування та бюджетування до су-
часної моделі розвитку університету, орієнтованої 
на досягнення стратегічних пріоритетів розвитку в 
умовах розширення фінансової автономії ЗВО.

У статті досліджено проблему бюджетування 
у взаємозв’язку із фінансовим плануванням, ви-
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явлено багатогранність і одночасно обмеженість 
підходів до формування бюджету університету. За-
стосовано методи аналізу, синтезу, систематизації, 
коефіцієнтний і метод візуалізації для розробки 
традиційної та адаптованої системи фінансового 
планування та бюджетування. 

Наразі в Україні більшість ЗВО застосовує 
традиційну, змішану модель фінансового 
планування та бюджетування (рис. 1), яка 

фрагментарно, не завжди системно охоплює стра-
тегічне, середньострокове та оперативне фінансо-
ве планування. Стратегічне фінансове планування 
передбачає розробку функціональної фінансової 
стратегії та визначення стратегічних фінансових за-
вдань, що корелюють зі стратегією та стратегічни-
ми пріоритетами розвитку ЗВО. Функціональна фі-
нансова стратегія є інструментом оцінки реальних і 
потенційних можливостей ЗВО, що оцінюються за 
системою інструментів та оцінних показників. 

Пріоритетним джерелом фінансування бю-
джетних ЗВО є державне, тому до процесу бю-
джетування застосовується централізований і де-

централізований підходи з використанням серед-
ньострокового та оперативного планування. Для 
отримання фінансування за формулою викорис-
товується регресійний аналіз, що включає визна-
чені оцінні показники, їх зміну із ретроспективою 
в чотири роки та врахування змін перших трьох 
послідовних періодів надходжень до спеціального 
фонду від наукової та проєктної міжнародної ді-
яльності, зміну кількості НПП за основним місцем 
роботи. Формульний підхід враховує зміну показ-
ників фінансування та контингенту відносно попе-
реднього року, показники діяльності ЗВО та інші, 
що закладені у формулу [6]. Така методика перед-
бачає застосування середньострокового фінансо-
вого планування для забезпечення позитивного 
приросту показників для збільшення планових об-
сягів бюджетних асигнувань. Одночасно із центра-
лізованим реалізується децентралізований підхід, 
який передбачає залежність результативних показ-
ників від показників діяльності структурних під-
розділів, їх здатність створювати ціннісні пропози-
ції, залучати додаткове фінансування від освітньої 
діяльності, в т. ч. додаткових освітніх послуг, про-

Фінансування спеціального фонду

Здатність інститутів, факультетів, інших структурних 
підрозділів

Державне фінансування 

Освітня 
діяльність

Інструменти та оцінні 
показники

Стратегічні фінансові 
завдання

Стратегічне
планування
(4 і більше 

років)

Середньо-
строкове

планування
(1–4 роки)

Оперативне
планування
(до 1 року)

Інша
діяльність

Науково-
дослідна

діяльність
Формульне 

фінансування

Ендаумет-фонд

Фінансові доходи

Вільні грошові кошти

Фінансування
згідно з пас-
портом бюд-
жетних про-
грам за КЕКВ

Фандрайзинг
Краундфандинг

Стратегічні пріоритети 
розвитку ЗВО

Функціональна
фінансова стратегія

Бюджет ЗВО

Бюджетування

ДецентралізованеЦентралізоване

Стратегія ЗВО

Рис. 1. Традиційна модель фінансового планування та бюджетування університету
Джерело: складено та запропоновано автором.
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дуктів науково-дослідної діяльності, грантів, про-
єктів, фандрайзингу, краундфандингу тощо. Тому 
наявність кадрового ядра створює можливості до 
збільшення фінансування. Прогресивні ЗВО роз-
робляють ключові показники ефективності топ-
менеджменту та НПП, що дає можливість реалізо-
вувати стратегічні пріоритети розвитку ЗВО через 
диверсифікацію джерел фінансування. Плануван-
ня доходів від освітньої діяльності залежить від 
контингенту здобувачів, при цьому ЗВО доцільно 
застосовувати динамічну систему фінансового 
планування, що враховувала б контингент за всіма 
ОП, вартість і термін навчання (за ОС «Бакалавр» –  
3 роки 10 місяців, ОС «Магістр» – 1 рік 4 місяці 
або 1 рік 10 місяців для ОНП, аспірантура – 4 роки, 
докторантура – 2 роки), а також відсоток втрат по-
тенційних доходів внаслідок відрахувань.

Фінансова стійкість ЗВО, як зазначалося 
вище, забезпечується за рахунок здатнос-
ті університету отримувати вільні грошо-

ві кошти, розміщувати їх на депозитних рахунках 
у банках, а також формувати ендаумент-фонд за 
рахунок спонсорських внесків, отримувати благо-
дійні внески.

Недоліком такого підходу є формування цен-
тралізованого бюджету ЗВО, витратна частина 
якого не залежить від внеску структурних підроз-
ділів у доходи, тобто фактично відбувається спів-
фінансування дефіцитних структурних підрозділів 
за рахунок профіцитних, бюджетоутворювальних. 
Як наслідок, такий підхід не стимулює НПП, що є 
кадровим ядром, до зростання показників ефек-
тивності їх діяльності, що прямо або опосередко-
вано впливають на потенційні доходи ЗВО.

Сучасну бюджетну модель фінансування, що 
заснована на децентралізованому управлінні із 
центрами відповідальності (RCM), пропонують  
Y. Soojin, L. Choungryeol, N. Nader, H. Makarand [9]. 
Модель заснована на теорії реальних опціонів, ві-
дображає потреби в управлінні ризиками й оцінює 
бюджетні потреби, включаючи три етапи: оцінка 
вартості, модель опціону та вигоду від фінансу-
вання. Такий підхід до бюджетування розширює 
автономію структурних підрозділів ЗВО в частині 
формування доходів і розподілу витрат.

R. W. Aziz, A. Shuib, W. N. Aziz та ін. [10] до-
сліджують інструмент бюджетування з позиції 
оптимальної ефективності розподілу бюджету за 
всіма рівнями, доводять ефективність викорис-
тання аналізу Парето для розподілу коштів між 
структурними підрозділу ЗВО із урахуванням їх 
внесків і значущих факторів розподілу бюджету. 
Автори визначають, що бюджетне планування є ін-
струментом розподілу ресурсів, що дає можливість 

ЗВО досягати своїх цілей, ранжуючи витрати за 
пріоритетністю. Процес фінансового планування 
ґрунтується на показниках минулих періодів, мож-
ливостях, поточних і стратегічних потребах. 

Вважаємо, що принцип Парето для державних 
ЗВО України не доцільно застосовувати, адже, 
враховуючи їх тип, структуру та місію, в біль-

шості з них є престижні, іміджеві освітні програми, 
на яких навчається незначна кількість здобувачів, і 
вони потребують додаткового співфінансування.

O. Feicher [11] визначає бюджет університету 
як фінансовий план, що комплексно охоплює на-
прямки діяльності із чітко визначеними умовами 
прогнозних значень надходження фінансових ре-
сурсів. Авторка запропонувала універсальну мо-
дель бюджетування університетів, що включає три 
блоки: бюджетне планування, управлінський моні-
торинг та облік, бюджетний контроль. Наскрізно 
ці блоки реалізуються через облік і аудит, організа-
ційний та економічний менеджмент університету. 
Проте, на нашу думку, запропонована модель не 
сприяє розвитку підприємницько-орієнтованого 
вектора розвитку ЗВО, адже не враховує ключові 
показники ефективності діяльності структурних 
підрозділів, що впливають на здатність залучати 
додаткове фінансування та розподіляти кошти від-
повідно до внеску. 

І. Лютий, О. Білявська [12] обґрунтували тех-
нологію бюджетування в класичному університеті, 
що орієнтована на результат і передбачає процес 
розподілу фінансових повноважень за центрами 
відповідальності (факультетами, кафедрами). Про-
понують оцінювати ступінь виконання бюджету 
структурних підрозділів за такими напрямками: со-
ціальний блок, інноваційний та технічний розвиток, 
комунікація та мобільність співробітників, інші по-
точні витрати. Аналітичні звіти не є формальними, 
а передаються в службу внутрішнього фінансового 
аудиту для критичної оцінки та розробки заходів 
щодо усунення негативних чинників їх діяльності, 
що впливають в цілому на університет. Такий підхід 
до бюджетування є сучасним інструментом розши-
рення фінансової автономії університету, що сти-
мулює і забезпечує досягнення фінансової стійкос-
ті за рахунок збільшення показників, закладених у 
формульне фінансування, диверсифікації доходів і 
збільшення рейтингових позицій за всіма напрям-
ками роботи. Проте для університетів, які не мають 
розгалуженої структури адміністративно-управлін-
ського персоналу та реально впроваджених прин-
ципів корпоративного управління, що спрямовані 
на результат, цей підхід не буде дієвим. 

Синтез вищезазначених підходів та гіпотеза 
переходу до нової економічної моделі розвитку 
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університету, що орієнтована на розширення фі-
нансової автономії, обумовили побудову адапто-
ваної системи фінансового планування та бюдже-
тування (рис. 2). Цей підхід інтегровано поєднує 
всі види фінансового планування [13], при цьому в 
основу закладено стратегічне фінансове плануван-
ня, що є інструментом реалізації місії та стратегії, 
що визначають вектор розвитку університету. Ре-
альність і досяжність стратегічних завдань мають 
бути підкріплені фінансовими можливостями ЗВО 
та забезпечувати досягнення фінансової стійкості 
у поточному та стратегічному періодах. Усі стра-

тегічні фінансові завдання мають бути підкріплені 
інструментами, оцінними показниками та відпові-
дальними особами за їх досягненням. 

Важливим інструментом стратегічного пла-
нування є здатність університетського ме-
неджменту створювати ендаумент-фонд, що 

дасть можливість інвестувати, отримувати додат-
кові фінансові доходи, забезпечувати довгостроко-
ву фінансову стійкість університету та формувати 
фінансовий простір за рахунок накопичення віль-
них грошових коштів.

Центри відповідальності
(інститути, факультети, інші структурні підрозділи)

Ціннісна пропозиція

Інструменти, оцінні 
показники, відповідальні

Фінансовий простір як результат стратегічного 
фінансового планування

Фінансова стійкість ЗВО

Стратегічні фінансові 
завдання

Стратегічне 
фінансове

планування

Середньо-
фінансове
строкове

планування

Оперативне
фінансове

планування

Індикатори, 
що закладені 
у формальне 
фінансування Інша

діяльність
Гранти,

проєкти

Науково-
дослідна

діяльність

Додаткові
освітні 

послуги

Освітні 
програми

Ендаумет-фонд

Фінансові доходи

Вільні грошові
кошти

Фандрайзинг
Краундфандинг

Кадри Контингент Матеріально-технічна база

Стратегічні пріоритети 
розвитку ЗВО

Функціональна
фінансова стратегіяСтратегіяМісія

Бюджет ЗВОБюджетування

Загальний фонд Спеціальний фонд

Доходи Витрати

Рис. 2. Адаптована система фінансового планування та бюджетування до сучасної моделі  
розвитку університету

Джерело: складено та запропоновано автором.
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На рівні середньострокового та поточного 
фінансового планування здійснюється бюджету-
вання та формується зведений бюджет як сукуп-
ність бюджетів загального та спеціального фондів. 
Підхід до бюджетування університетів, що засто-
совують сучасну модель розвитку, ґрунтується на 
створенні центрів відповідальності (інститутів, 
факультетів, інших структурних підрозділів), що 
відповідають за індикатори, закладені у формуль-
не фінансування для отримання бюджетних асиг-
нувань і за рахунок кадрового потенціалу здатні 
створювати ціннісні пропозиції для отримання до-
даткових доходів і диверсифікації джерел фінансу-
вання ЗВО. Тобто центри відповідальності відпові-
дають за доходи університету і, як результат, мають 
власні бюджети щодо витратної частини. Політика 
формування доходів і розподілу витрат за центра-
ми відповідальності може бути відмінною у ЗВО 
та визначається очікуваннями та їх потенціалом, 
що підтверджується розрахунками частки витрат 
на оплату праці та нарахувань на неї в сукупних 
доходах для досліджуваних ЗВО України за 2018– 
2022 рр. (рис. 3), значення яких коливаються в меж-
ах 37,7–91,6%, при середньому показнику 73,7%.

Тобто об’єктом розподілу між центрами від-
повідальності та університетським фондом є до-
ходи, що залишаються після виплати заробітної 
плати та сплати ЄСВ, що не є стандартизованим 
показником для ЗВО.

ВИСНОВКИ
Основними науковими результатами, що 

представлені в цій статті, є зміна підходу, яка ви-

значає систему компонентів фінансового плану-
вання та бюджетування університетів. Більшість 
ЗВО використовують традиційну, централізовану 
модель бюджетування, що охоплює всі рівні плану-
вання (стратегічне, середньострокове та оператив-
не), проте не стимулює до збільшення показників 
ефективності структурних підрозділів ЗВО, які за-
безпечують формування дохідної бази та врахову-
ються у формульному фінансуванні. 

Визначено, що більш прогресивним, адапто-
ваним підходом до сучасної моделі розвитку уні-
верситету є система фінансового планування та 
бюджетування, орієнтована на досягнення стра-
тегічних пріоритетів розвитку. Бюджетування за 
такого підходу передбачає формування бюджетів 
за центрами відповідальності, адже наявність ка-
дрового ядра дає можливість створювати ціннісні 
пропозиції для диверсифікації доходів від освіт-
ньої, наукової діяльності та гібридних інструмен-
тів фінансування. Одночасно такий підхід збільшує 
показники, що закладені у формульний підхід для 
отримання бюджетних асигнувань. 

Перспективи подальших досліджень визна-
чають необхідність пошуку комплексного меха-
нізму взаємодії фінансового та управлінського 
обліку, КПЕ науково-педагогічних працівників, 
топ-менеджменту університету й індикаторів ді-
яльності структурних підрозділів.                 
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