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РЕФЕРАТ 

Дипломна робота містить 97 сторінок, 15 таблиць, 9 рисунків, список 
літератури із 76 найменувань. 

СТРАТЕГІЯ АДАПТАЦІЇ МІЖНАРОДНИХ КОМПАНІЙ НА 
УКРАЇНСЬКОМУ РИНКУ ПРОФЕСІЙНИХ ПОСЛУГ 

Предметом дослідження є теоретико-методичні засади та практичні 
аспекти формування і реалізації стратегії адаптації компанії Ernst&Young на 
українському ринку консалтингових послуг. 

Об’єктом дослідження є процес формування та реалізації стратегії 
адаптації міжнародними консалтинговими компаніями при виході на зарубіжні 
ринки. 

Завданнями дослідження було: 
- розкрити економічну сутність стратегії адаптації компанії на зарубіжному 

ринку та особливості її застосування для компаній сфери консалтингових послуг; 

- розглянути етапи та особливості формування стратегії адаптації компанії 

на зарубіжному ринку; 

-  охарактеризувати методичні підходи до оцінки ефективності стратегій 

діяльності на зарубіжному ринку; 

- виявити сучасні тенденції розвитку світового та українського ринку 

консалтингових послуг; 

- провести оцінку маркетингового середовища діяльності компанії 

Ernst&Young на ринку України; 

- визначити особливості стратегії адаптації компанії Ernst&Young на ринку 

України; 

- розробити рекомендації щодо вдосконалення стратегії адаптації компанії 

Ernst&Young на українському ринку консалтингових послуг; 

- оцінити економічну ефективність запропонованих заходів. 

За результатами дослідження сформульовано поняття стратегії адаптації 
компанії Ernst&Young на українському ринку професійних послуг, сформовано 
алгоритм розробки стратегії. 

Одержані результати можуть бути використані міжнародними та 
українськими суб’єктами господарювання для розробки стратегії адаптації для 
міжнародних компаній. 

Рік виконання дипломної роботи: 2024-2025 рр. 
Рік захисту роботи: 2025 р. 
 
 



3 
 

ABSTRACT 
 

The diploma thesis contains 97 pages, 15 tables, 9 figures, a list of references of 
76 sources. 

STRATEGY FOR THE ADAPTATION OF INTERNATIONAL COMPANIES 
IN THE UKRAINIAN PROFESSIONAL SERVICES MARKET 

The subject of the study is the theoretical and methodological foundations and 
practical aspects of the formation and implementation of the adaptation strategy of 
Ernst & Young in the Ukrainian market of consulting services. 

The object of research is the process of forming and implementing an adaptation 
strategy by international consulting companies when entering foreign markets. 

The tasks of the thesis are: 
- to reveal the economic essence of the company's adaptation strategy in the 

foreign market and the peculiarities of its application for companies in the field of 
consulting services; 

- to consider the stages and peculiarities of forming a company's adaptation 
strategy in a foreign market; 

- to characterize methodological approaches to assessing the effectiveness of 
strategies in the foreign market; 

- to identify current trends in the development of the global and Ukrainian market 
of consulting services; 

- to assess the marketing environment of Ernst & Young in the Ukrainian market; 
- to determine the peculiarities of the adaptation strategy of Ernst & Young in 

the Ukrainian market; 
- to develop recommendations for improving the strategy of adaptation of Ernst 

& Young in the Ukrainian market of consulting services; 
- to assess the economic efficiency of the proposed measures. 
 
Based on the results of the study, the concept of Ernst & Young's adaptation 

strategy in the Ukrainian professional services market is formulated, and an algorithm 
for developing a strategy is formed. 

The obtained results can be used by international and Ukrainian business entities 
to develop an adaptation strategy for international companies. 

Year of executing the thesis:2024–2025. 
Year of defence: 2025. 
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ВСТУП 

Актуальність теми. В умовах стрімкої глобалізації світової економіки та 

інтенсифікації міжнародних економічних відносин, вихід компаній на зовнішні 

ринки стає невід'ємною частиною їх розвитку та розширення бізнесу. Проте 

успішне функціонування на міжнародній арені вимагає розробки та 

впровадження ефективних стратегій адаптації до нових ринкових умов, особливо 

для компаній сфери послуг, де культурні, економічні та регуляторні відмінності 

між країнами мають критичне значення. 

Ринок консалтингових послуг є одним із найбільш динамічних секторів 

світового ринку послуг, демонструючи стабільне зростання навіть у періоди 

економічних спадів. Для міжнародних консалтингових компаній, які прагнуть 

розширювати свою присутність на різних національних ринках, стратегія 

адаптації стає ключовим інструментом забезпечення конкурентоспроможності. 

При цьому особливого значення набуває специфіка адаптації консалтингових 

послуг, які, на відміну від товарів, характеризуються нематеріальністю, 

невіддільністю від джерела, неоднорідністю якості та неможливістю зберігання. 

Український ринок консалтингових послуг, попри свою відносну 

молодість, демонструє значний потенціал для зростання, особливо в контексті 

євроінтеграційних процесів та післявоєнної відбудови економіки. В таких умовах 

дослідження стратегій адаптації провідних міжнародних консалтингових 

компаній, зокрема, компанії Ernst&Young, на українському ринку становить 

значний науковий і практичний інтерес, оскільки дозволяє визначити ефективні 

підходи до врахування національних особливостей, подолання культурних 

бар'єрів, ведення бізнесу та формування довгострокових конкурентних переваг. 

Теоретичною основою дослідження стали праці зарубіжних та 

вітчизняних науковців у галузі міжнародного маркетингу та стратегій адаптації. 

Серед зарубіжних дослідників вагомий внесок у розробку концепцій адаптації на 

міжнародних ринках зробили Ф. Котлер, Дж. Йохансон, Д. Аакер, Б. Тойн та П. 

Уолтерс, які розвинули теоретичні засади адаптації маркетинг-міксу до 

локальних умов. Питання стратегічної адаптації консалтингових послуг 
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досліджували К. Бартлетт, С. Гошал та К. Лавлок. Серед вітчизняних науковців 

ця проблематика знайшла відображення у працях А. О. Старостіної, В. А. 

Кравченка, Т. О. Царьової, Т. В. Співаковської, А. О. Длігача, Я. С. Ларіної, А. Л. 

Діченка, О. М. Ковінько, О. А. Біловодської, Н. О. Пархоменко, В. А. Гросул та 

С. М. Сукачової-Труніної. Водночас, наше дослідження відрізняється від 

попередніх робіт тим, що фокусується безпосередньо на специфіці адаптації 

консалтингових послуг в умовах військового стану, розглядаючи стратегію 

адаптації не лише як маркетинговий інструмент, а як комплексний підхід, що 

охоплює операційні, кадрові та соціальні аспекти діяльності міжнародної 

компанії в кризових умовах розвитку приймаючої країни. 

Метою дослідження є узагальнення теоретичних підходів до дослідження 

формування та реалізації стратегії адаптації консалтингових компаній до 

зарубіжних ринків та надання практичних рекомендацій щодо   вдосконалення 

стратегії адаптації компанії Ernst&Young на українському ринку консалтингових 

послуг. 

Для досягнення поставленої мети були визначені наступні завдання: 

- розкрити економічну сутність стратегії адаптації компанії на зарубіжному 

ринку та особливості її застосування для компаній сфери консалтингових послуг; 

- розглянути етапи та особливості формування стратегії адаптації компанії 

на зарубіжному ринку; 

-  охарактеризувати методичні підходи до оцінки ефективності стратегій 

діяльності на зарубіжному ринку; 

- виявити сучасні тенденції розвитку світового та українського ринку 

консалтингових послуг; 

- провести оцінку маркетингового середовища діяльності компанії 

Ernst&Young на ринку України; 

- визначити особливості стратегії адаптації компанії Ernst&Young на ринку 

України; 

- розробити рекомендації щодо вдосконалення стратегії адаптації компанії 

Ernst&Young на українському ринку консалтингових послуг; 
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- оцінити економічну ефективність запропонованих заходів. 

Об'єкт дослідження: процес формування та реалізації стратегії адаптації 

міжнародними консалтинговими компаніями при виході на зарубіжні ринки. 

Предмет дослідження: теоретико-методичні засади та практичні аспекти 

формування і реалізації стратегії адаптації компанії Ernst&Young на 

українському ринку консалтингових послуг. 

Методи дослідження. В процесі написання дипломної роботи 

використовувалася система загальнонаукових та спеціальних емпіричних і 

теоретичних методів дослідження. Зокрема, застосовувались методи аналізу і 

синтезу для вивчення теоретичних концепцій стратегії адаптації, метод 

порівняння для зіставлення особливостей світового та українського ринків 

консалтингових послуг, методи PEST-аналізу для оцінки маркетингового 

середовища компанії Ernst&Young, а також методи узагальнення та 

систематизації для формулювання висновків дослідження. Також 

використовувалися такі емпіричні методи, як опис, порівняння та узагальнення. 

Практичне значення роботи. Отримані в роботі результати дослідження 

можуть бути використані міжнародними консалтинговими компаніями при 

формуванні та вдосконаленні стратегій адаптації на українському ринку. 

Запропоновані рекомендації щодо розвитку проєктів корпоративної соціальної 

відповідальності як елементу стратегії адаптації мають практичну цінність для 

компанії Ernst&Young та інших міжнародних компаній, що прагнуть зміцнити 

свої позиції на українському ринку в умовах післявоєнної відбудови економіки. 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ДОСЛІДЖЕННЯ СТРАТЕГІЇ 

АДАПТАЦІЇ КОМПАНІЙ ПРИ ВИХОДІ НА ЗАРУБІЖНІ РИНКИ  
 

1.1 Економічна сутність стратегії адаптації компанії на зарубіжному ринку 
 

У даному підпункті ми розглянемо економічну сутність стратегії адаптації 

компаній при виході на зарубіжні ринки. Спочатку проаналізуємо причини, що 

спонукають компанії до міжнародної експансії, визначимо переваги, які вони 

отримують, та проблеми, з якими можуть зіштовхуватися, зокрема необхідність 

адаптації до особливостей нового ринкового середовища. Далі буде розкрито 

поняття стратегії адаптації, її види та особливості застосування для 

консалтингових компаній, які надають професійні послуги, а не матеріальні 

товари. 

Сучасні компанії прагнуть виходити на зарубіжні ринки з кількох 

основних причин. Перш за все, це можливість розширення клієнтської бази та 

збільшення обсягів діяльності. По-друге, це диверсифікація ризиків і зменшення 

залежності від ситуації на одному ринку. По-третє, міжнародна експансія 

відкриває доступ до нових ресурсів, знань і технологій. Водночас компанії 

стикаються з посиленою конкуренцією на глобальному рівні, що вимагає від них 

розробки ефективних стратегій адаптації. 

Досліджуючи проблематику розвитку маркетингової діяльності та 

проведення маркетингових досліджень, українські автори А. О. Старостіна і В. 

А. Кравченко підкреслюють, що формування світової економіки і глобальних 

ринків відбувається під впливом прискорення процесів економічної глобалізації, 

яка проявляється в інтенсивному розмиванні економічних кордонів між 

країнами, а також у взаємному переплетінні, взаємному проникненні та 

взаємозалежності національних економік країн світу [1, с. 6]. На думку авторів, 

цей процес в історичній перспективі є незворотнім, об'єктивним і прогресивним. 

Проте А. О. Старостіна і В. А. Кравченко також наголошують, що процеси 

глобалізації призводять до посилення конкуренції і складності підтримання 

конкурентних переваг на міжнародних ринках [1]. Це спонукає компанії шукати 
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ефективні стратегії адаптації до умов нових ринків, щоб зберегти свою 

конкурентоспроможність. 

Помітною  характеристикою сучасного етапу розвитку системи світового 

господарства є функціонування його суб'єктів в умовах жорсткої конкуренції, 

зумовленої насамперед безперервною боротьбою за ринки та споживачів. Як 

зазначають Я. С. Ларіна і А. Л. Діченко, особливістю сучасних міжнародних 

ринків є не лише наявність інтенсивної конкуренції за увагу споживачів, але і 

постійне оновлення та розширення асортименту пропонованих товарів, 

підвищення вимог до якості продукції, зростання ролі маркетингової політики 

тощо [2, с. 102]. Тому для будь-якої компанії, яка прагне інтегруватися до 

системи міжнародних економічних відносин, першочерговим завданням стає 

забезпечення успішного виходу на зовнішній ринок, який, як правило, вже 

насичений аналогічними чи подібними пропонованими товарами і послугами. У 

зв'язку з цим для компанії, яка бажає вийти на зарубіжні ринки товарів і послуг, 

виникає необхідність використання інструментів і методів міжнародного 

маркетингу. 

Таким чином, на міжнародних ринках сьогодні не лише посилюється 

конкуренція, але і змінюються умови виведення на них нових видів послуг, що 

вимагає від компаній ретельнішого підходу до розроблення міжнародних 

маркетингових стратегій, і це, у свою чергу, підкреслює цінну роль і складність 

застосування інструментів міжнародного маркетингу. А. М. Лялюк цілком 

справедливо зазначає: складність міжнародного маркетингу пов'язана з тим, що 

маркетологи при виведенні послуг на нові зарубіжні ринки стикаються з певним 

набором некерованих змінних у зарубіжних країнах, які походять з різних 

політичних, правових, культурних та фінансово-економічних систем [3, с. 48]. 

Цю думку також поділяє А. В. Шлапак, яка підкреслює, що процес 

формування й реалізації міжнародної маркетингової стратегії характеризується 

певною складністю, оскільки при її розробці потрібно враховувати вплив різних 

видів ризиків на діяльність підприємства-суб'єкта ЗЕД [3]. Крім того, складність 

полягає у тому, що кожне підприємство є унікальним, тому й процес розроблення 
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міжнародної маркетингової стратегії для кожного підприємства є 

індивідуальним. 

Треба усвідомлювати, що маркетингова стратегія та стратегія адаптації 

тісно пов'язані між собою, але не є тотожними поняттями. Якщо маркетингова 

стратегія охоплює весь комплекс маркетингових заходів компанії на 

зарубіжному ринку, то стратегія адаптації зосереджується саме на пристосуванні 

діяльності компанії до особливостей цього ринку. 

На цінності і складності індивідуалізації розробки міжнародної 

маркетингової стратегії підприємства наголошує також О. М. Ковінько, яка 

зазначає, що підприємство, яке обирає між альтернативними варіантами виходу 

на той чи інший зарубіжний ринок, стикається зі складнощами формування 

оригінальної маркетингової стратегії, яка була б ефективною саме на 

конкретному обраному ринку. Така стратегія повинна поєднувати цінову і 

продуктову політику підприємства, а також політику розміщення і просування 

на ринку, і одночасно враховувати сильні і слабкі сторони послуги [5, с. 17-18]. 

Подібну позицію висловлює також український автор А. О. Длігач, який 

зауважує, що стратегічний маркетинг і розробка маркетингових стратегій 

дозволяють підприємствам обслуговувати обрані цільові ринкові сегменти більш 

ефективно, ніж конкуренти -- саме за рахунок цього, на думку автора, 

підприємство забезпечує стійку конкурентну перевагу власним товарам та 

брендам, зокрема й на міжнародному ринку [6, с. 43]. 

Розглянувши різні аспекти міжнародної маркетингової діяльності, 

перейдемо до аналізу безпосередньо стратегії адаптації. Стратегія адаптації є 

помітним компонентом міжнародної маркетингової стратегії, який забезпечує 

ефективне пристосування компанії до особливостей зарубіжного ринку. 

В загальному розумінні стратегія адаптованого маркетингу базується на 

врахуванні особливостей попиту на різних ринках і готовності компанії 

модифікувати послуги і програму заходів щодо їх просування з урахуванням 

специфіки конкретних ринків [7, с. 120]. Тобто стратегія адаптації у міжнародній 

маркетинговій діяльності представляє собою такий підхід, за якого компанія, 
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здійснюючи діяльність за кордоном, враховує відмінності в потребах і запитах з 

боку споживачів обраного цільового сегмента. Цей підхід бере до уваги 

культурні особливості та відмінності у звичаях, правилах ведення торгівлі, 

побудові системи збуту кожної країни світу тощо [8]. 

На основі аналізу різних підходів до розуміння стратегії адаптації, 

пропонуємо власне визначення: стратегія адаптації компанії на зарубіжному 

ринку – це комплексний план дій, спрямований на пристосування послуг, 

маркетингових інструментів та бізнес-процесів компанії до специфічних умов 

зарубіжного ринку з метою забезпечення конкурентоспроможності. Для 

консалтингових компаній стратегія адаптації передбачає насамперед 

модифікацію методологій надання послуг, підходів до комунікації з клієнтами та 

побудову довірчих відносин з урахуванням культурних, правових та 

економічних особливостей цільового ринку. 

Стратегія адаптації також враховує відмінності в потребах споживачів, 

звичаях, віруваннях і культурі, політичних, економічних, правових, 

демографічних, географічних та інших умовах, а також конкурентної ситуації в 

кожній країні [9; 10, с. 60]. Під час реалізації стратегії адаптації ставиться 

завдання розвитку місцевих зарубіжних ринків, а значна увага приділяється 

питанням організації продажів на місцях, розвитку інфраструктури розподілу, 

збутової мережі на зарубіжних ринках тощо. 

О. М. Ковінько, а також Т. О. Царьова і Т. В. Співаковська поділяють думку 

щодо того, що існує три рівні розробки міжнародної маркетингової стратегії - 

корпоративний, функціональний та інструментальний, а сама стратегія адаптації 

відноситься до інструментального рівня (табл. 1.1). 

Як свідчать дані, наведені у табл. 1.1, українські автори розглядають два 

види стратегії адаптації – повну і часткову адаптацію, а також стандартизацію як 

альтернативний підхід. Ці три стратегічні альтернативи реалізуються на 

інструментальному рівні міжнародної маркетингової стратегії. Треба  

відзначити, що ефективна реалізація стратегії адаптації можлива лише за умови 

чіткого визначення корпоративних цілей та розробки функціональних стратегій. 
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Таким чином, стратегія адаптації є логічним продовженням загальної стратегії 

виходу компанії на зарубіжний ринок, конкретизуючи інструменти та методи 

пристосування до локальних умов. 

Таблиця 1.1 

Місце стратегії адаптації в системі рівнів розробки міжнародної 

маркетингової стратегії 
Рівень розробки Вид стратегії 
Корпоративний - Стратегія виходу (проникнення) на зарубіжний ринок;  

- Портфельна стратегія;  
 - Стратегія зростання;  
- Конкурентна стратегія бізнесу;  
- Стратегія розширення міжнародного ринку 

Функціональний 
рівень 

- Стратегія міжнародного позиціонування;  
- Стратегія охоплення міжнародного ринку;  
- Стратегія конкурентної поведінки 

Інструментальний 
рівень 

- Повна адаптація до зарубіжних ринків;  
- Часткова адаптація до зарубіжних ринків;  
- Стандартизація 

Джерело: складено автором за матеріалами джерел [5, с. 17; 10, с. 44] 

 

При цьому підкреслимо, що виокремлення видів стратегії повної і 

часткової адаптації пропонують також О. Ю. Пригара і В. В. Журило. Так, ці 

автори, досліджуючи особливості механізмів розробки стратегій cегментування 

міжнародних ринків, приходять до висновку, що для підприємств-суб'єктів ЗЕД 

особливої актуальності набуває проблематика вибору привабливих 

маркетингових стратегічних альтернатив, формування ефективних 

маркетингових стратегій, а також деталізації маркетингового інструментарію 

залежно від особливостей локальних ринків за умов реалізації стратегії часткової 

або повної адаптації [11, с. 168]. 

Т. О. Царьова і Т. В. Співаковська уточнюють відмінності між стратегіями 

повної і часткової адаптації: 

- при повній адаптації товарної стратегії для кожної країни 

пропонують спеціально розроблений товар; 

- при частковій адаптації – базовий товар буде однаковим, але 

зроблено модифікацію відносно тих чи інших технічних і споживчих 

характеристик товару [10, с. 61]. 

Розглянемо відмінності повної і часткової адаптації (табл. 1.2). 
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Таблиця 1.2 

Відмінності маркетингової стратегії повної і часткової адаптації 
Стратегічна 
альтернатива 

Стратегія 
просування 

Збутова стратегія Цінова стратегія Товарна стратегія 

Повна адаптація 
до зарубіжних 
ринків 

Спеціально 
розроблена 
стратегія 
просування 

Спеціально 
розроблена 
система збуту 

Спеціально 
розроблена цінова 
стратегія 

Спеціально 
розроблений товар 
для кожної країни 

Часткова 
адаптація до 
зарубіжних 
ринків 

Модифікована 
стратегія 
просування 

Модифікована 
система збуту 

Модифікована 
цінова стратегія 

Модифікований товар 

Джерело: складено автором за матеріалами джерела [10, с. 61] 

 

Для консалтингових компаній особливості застосування стратегій повної і 

часткової адаптації мають свою специфіку. Оскільки консалтингові компанії 

надають послуги, а не матеріальні товари, адаптація стосується перш за все 

методології надання послуг, підходів до комунікації з клієнтами та способів 

презентації результатів. При повній адаптації консалтингова компанія розробляє 

спеціальні методики та підходи для кожного ринку, а при частковій – модифікує 

базові методики з урахуванням місцевих особливостей. 

Т. О. Царьова і Т. В. Співаковська також пропонують доволі цікавий підхід 

до класифікації підвидів стратегії адаптації (рис. 1.1). 

 
Рис. 1.1. Підвиди стратегії адаптації підприємства на зарубіжному ринку 

Джерело: побудовано автором за даними [10, с. 63] 

 

Адаптуючи цю класифікацію до специфіки консалтингових компаній, 

можна виділити такі особливості: 
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1. Перцепційна адаптація для консалтингових компаній передбачає 

пристосування способів презентації послуг та комунікації з клієнтами до 

культурних особливостей країни, враховуючи відмінності в діловому етикеті, 

стилі спілкування та прийнятті рішень. 

2. Симпліфікація для консалтингових компаній може означати 

спрощення складних міжнародних методик надання консалтингових послуг та їх 

адаптацію до рівня розвитку місцевого бізнес-середовища. 

3. Вимушена адаптація для консалтингових компаній часто пов'язана 

з необхідністю відповідати місцевим регуляторним вимогам, стандартам 

професійної діяльності та законодавчим обмеженням. 

Узагальнюючи позиції різних вітчизняних авторів, можемо виокремити 

певні переваги і недоліки використання стратегії адаптації при виході на 

зарубіжний ринок (рис. 1.2). 

 
Рис. 1.2. Переваги і недоліки використання стратегії адаптації при виході 

на зарубіжний ринок 
Джерело: побудовано автором за даними [10, с. 60; 11, с. 102-103] 

 

Для консалтингових компаній особливо ваговими перевагами стратегії 

адаптації є можливість врахування культурних відмінностей та специфіки 



15 
 
місцевого бізнес-середовища, що дозволяє встановити довірчі відносини з 

клієнтами та забезпечити високу якість послуг. Водночас ключовими недоліками 

є збільшення витрат на адаптацію методології надання послуг та необхідність 

підготовки спеціалістів, які розуміють місцевий контекст. 

На нашу думку, доцільно навести окремі найбільш значимі сучасні 

тенденції розвитку стратегій адаптації: 

- Персоналізація – практика адаптації маркетингових повідомлень і 

пропозицій для окремих клієнтів на основі їхніх даних, як-от демографічні дані, 

уподобання, поведінка та відгуки. Персоналізація може підвищити лояльність 

клієнтів, їхнє утримання і коефіцієнти конверсії, а також скоротити маркетингові 

витрати і втрати; 

- Локалізація – практика адаптації маркетингового контенту і 

кампаній до мови, культури і норм певного географічного регіону або ринку. 

Локалізація може допомогти підприємствам зв'язатися з місцевими клієнтами, 

зміцнити довіру й авторитет, а також дотримуватися місцевих правил і 

стандартів; 

- Сегментація – практика поділу великого і неоднорідного ринку на 

більш дрібні і більш однорідні групи клієнтів на основі їхніх характеристик, 

таких як потреби, бажання, цінності, ставлення і поведінка. Сегментація може 

допомогти компаніям виявити й націлити своїх найприбутковіших і 

найлояльніших клієнтів, а також створити актуальніші й ефективніші 

маркетингові стратегії та тактики для кожного сегмента; 

- Штучний інтелект (ШІ) – використання комп'ютерних систем і 

програмного забезпечення для виконання завдань, які зазвичай вимагають 

людського інтелекту, як-от навчання, міркування та ухвалення рішень. ШІ може 

допомогти компаніям автоматизувати й оптимізувати свої маркетингові процеси, 

такі як аналіз даних, створення контенту, обслуговування клієнтів і 

персоналізація; 

- Маркетинг впливу – використання людей, які мають велику кількість 

лояльних передплатників у соціальних мережах або на інших платформах, для 
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просування послуги. Маркетинг впливу може допомогти компаніям підвищити 

впізнаваність, довіру та авторитет свого бренду, а також охопити нову та нішеву 

аудиторію. 

Таким чином, стратегія адаптації є ключовим інструментом забезпечення 

конкурентоспроможності компаній на зарубіжних ринках. Вона ґрунтується на 

пристосуванні послуг та всієї маркетингової діяльності фірми до особливостей 

кожного окремого ринку, враховуючи культурні, економічні, політичні та 

правові фактори. Для консалтингових компаній особливого значення набуває 

адаптація методології надання послуг, комунікаційної стратегії та підходів до 

встановлення відносин з клієнтами, що дозволяє ефективно функціонувати в 

умовах відмінного інституційного, культурного та конкурентного середовища. 

 

1.2  Етапи та особливості формування стратегії адаптації компанії 

на зарубіжному ринку 
 

Вивчивши економічну сутність стратегії адаптації, перейдемо до розгляду 

етапів її формування та реалізації. У цьому підпункті ми зосередимося саме на 

послідовності кроків, які компанія має здійснити для ефективної адаптації до 

умов зарубіжного ринку. Особливу увагу приділимо специфіці формування 

стратегії адаптації для консалтингових компаній, адже це має свої особливості 

порівняно з компаніями, що виробляють товари. 

Реалізація стратегії адаптації до зовнішнього ринку відбувається в напрямі 

пристосування послуг та процедур виходу на зовнішній ринок як до офіційних 

вимог, так і до традицій ринку. Як зазначає Н. В. Проскуріна, стратегія адаптації 

також повинна враховувати можливості пристосування послуг компанії до таких 

чинників, як політичний устрій держави, національне законодавство, 

національні валютні системи, економічна політика держави, мовні, культурні, 

релігійні, побутові, та інші звичаї і традиції місцевого ринку [19, с. 47]. 

На нашу думку, формування стратегії адаптації для консалтингових 

компаній має певні особливості, які відрізняють її від адаптації матеріальних 
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товарів. Консалтингові послуги є нематеріальними, вони тісно пов'язані з рівнем 

кваліфікації персоналу, методологією роботи та специфікою комунікації з 

клієнтами. Тому в стратегії адаптації консалтингових послуг ключовими 

аспектами стають пристосування методології надання послуг, підбір та навчання 

персоналу, а також адаптація комунікаційної стратегії до культурних 

особливостей цільового ринку. 

О. А. Біловодська вважає, що під час формування стратегії адаптації 

підприємству в першу чергу слід враховувати наступні чинники [20]: 

1. Запити споживачів; ринковий попит; правове регулювання; система 

надання послуг; умови територіального розміщення. 

2. Специфіка конкуренції на ринку, основні фірми-конкуренти і 

стратегічні напрямки їх діяльності; визначення власних сильних сторін у 

конкурентній боротьбі. 

3. Можливості і ресурси самої компанії (управлінські, фінансові, 

кадрові, торговельні, інформаційні, науково-технічні). 

4. Особливості маркетинг-міксу, організації маркетингової діяльності 

підприємства, системи маркетингового планування та ін. [20, с. 9-10]. 

Під час розроблення стратегії адаптації підприємству потрібно 

враховувати багато різних чинників, які впливають на ймовірність реалізації 

такої стратегії. Варто також наголосити, що існує доволі розповсюджена вада 

процесу розроблення стратегії адаптації на зарубіжному ринку: у зв'язку з тим, 

що середній час роботи одного співробітника часто менший за часовий горизонт 

стратегічного планування, співробітники часто фокусують увагу тільки на 

розробленні стратегії, припускаючи, що реалізацією стратегії адаптації 

займатимуться інші люди. Тому стратегії адаптації компаній часто являють 

собою красиві документи, а не детальні та послідовні плани дій з досягнення 

поставлених цілей. 

А. М. Лялюк підкреслює особливу цінність процесу міжнародного 

маркетингового стратегічного планування, і виділяє 9 основних етапів цього 

процесу (рис. 1.3). 
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Рис. 1.3. Етапи міжнародного маркетингового стратегічного планування 
Джерело: побудовано автором за даними [3, с. 50] 

 

Якщо ж говорити про самі етапи розроблення стратегії адаптації до вимог 

зарубіжного ринку, то вони являють собою послідовність роботи зі створення 

стратегічного плану, що містить аналіз зовнішньої та внутрішньої ситуації і 

траєкторії розвитку компанії, визначення стратегічних цілей, а також 

розроблення підходів щодо їх досягнення. 

Як правило, етапи розроблення стратегії адаптації являють собою набір 

заходів підприємства, спрямований на: 

⎯ аналіз ринкової ситуації та тенденцій розвитку зовнішнього 

маркетингового середовища; 

⎯ пошук можливостей та ідентифікацію загроз; 

⎯ об'єктивну оцінку спроможностей підприємства та відповідного 

ресурсного забезпечення; 

⎯ вибір напрямів розвитку і визначення обґрунтованих довгострокових 

цілей; 
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⎯ розроблення детального плану реалізації цілей і способів досягнення 

очікуваного бачення підприємства. 

Проте слід зазначити, що різні автори пропонують різні підходи до 

виокремлення етапів розроблення стратегії адаптації на зарубіжному ринку. Так, 

наприклад, О. В. Євтушок, Л. А. Бахчиванжи і Л. Я. Донець пропонують 

розглядати 6 етапів цього процесу, і при цьому пропонують відповідний 

інструментарій для кожного етапу (табл. 1.3). 

Таблиця 1.3 

Етапи формування міжнародної маркетингової стратегії за 

методикою О. В. Євтушок, Л. А. Бахчиванжи і Л. Я. Донець 
Етап Назва Коротка характеристика Інструменти для 

реалізації 
І Дослідження 

міжнародного 
маркетингового 
середовища 

Перед прийняттям рішення про вихід 
на зовнішній ринок компанія повинна 
глибоко проаналізувати середовище 
міжнародного маркетингу. Варто 
звернути увагу на те, що це 
середовище зазнало значних 
трансформацій протягом останніх 
десятирічь, які обумовили виникнення 
нових можливостей та нових проблем 

Для аналізу 
макросередовища 
рекомендується 
використовувати 
методику «STEP», а 
для аналізу 
мікросередовища – 
«4С» 

ІІ Оцінка доцільності 
виходу на обраний 
зарубіжний ринок 

Перед виходом на міжнародний ринок 
компанія повинна проаналізувати 
можливі загрози, серед яких варто 
виділити: хибне розуміння переваг 
зарубіжних споживачів, що може 
призвести до пропозиції нецікавої для 
покупців, неконкурентоспроможної 
продукції; недооцінка компанією 
правил регулювання бізнесу на 
території зарубіжної країни та 
пов’язані з цим та іншими питаннями 
непередбачувані витрати; відсутність 
менеджерів з досвідом міжнародної 
діяльності; ризики зміни торговельного 
законодавства зарубіжної країни, 
девальвації національної валюти 

Для аналізу 
макросередовища 
рекомендується 
використовувати 
методику «STEP», а 
для аналізу 
мікросередовища – 
«4С» 
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 Продовження табл. 1.3  

Джерело: складено автором за матеріалами [21] 

 

ІІІ Вибір та 
дослідження 
цільового ринку  

Після формування переліку можливих 
міжнародних ринків, компанія повинна 
якісно проаналізувати кожен з них. Для 
визначення потенціалу кожного ринку 
потрібно виділити ключові індикатори, 
серед яких демографічні, географічні 
характеристики, економічні, 
технологічні, соціокультурні фактори, 
національні цілі та плани та ін. На 
основі отриманих результатів компанія 
визначає перелік ринків, які 
забезпечують найбільший дохід від 
інвестицій на довгостроковий період 

Модель БКГ, 
матриця Ансоффа, 
сітка GE, матриця 
Shell 

IV Розробка 
альтернативних 
варіантів 
міжнародних 
маркетингових 
стратегій 

Після вивчення цільового ринка 
компанія повинна обрати стратегію 
міжнародного маркетингу. До 
найбільш поширених стратегій 
маркетингу при виході компанії на 
міжнародні ринки відносять стратегію 
атаки, стратегію оборони, стратегію 
відступу, стратегію проникнення на 
ринок та ін. 

ERPG-аналіз, 
SWOT-аналіз, 
конкурентна 
парадигма стратегій 

V Вибір стратегії 
ведення бізнесу на 
міжнародному 
ринку 

Вибір стратегії виходу компанії на 
міжнародний ринок є найбільш 
складним і відповідальним завданням 
для менеджерів. Стратегія передбачає 
ланку заходів, які визначають 
особливості функціонування і розвитку 
компанії, і сприяє забезпеченню 
реалізації потенціалу з метою 
забезпечення умов отримання 
запланованого обсягу прибутку 

Експортна, 
контрактна або 
інвестиційна 
стратегія 

VI Розробка і реалізація 
програми 
міжнародного 
маркетингу  

Компанії, які працюють на зовнішніх 
ринках, адаптують маркетингову 
стратегію до наявних місцевих умов. 
На практиці частина компаній обирає 
політику глобальної стандартизації 
маркетингу-мікс – товар, ціна, 
просування і канали розподілу, що 
передбачає зниження витрат, єдність 
іміджу торгової марки й оперативну та 
ефективну практичну реалізацію 
задумів. Інші надають перевагу 
політиці адаптованого маркетингу-
мікс, де виробник підлаштовує свою 
маркетингову програму під кожний 
конкретний ринок. Дана стратегія 
враховує відмінності в потребах та 
бажаннях споживачів, в характері 
вживання продуктів і, відповідно, 
реакції на них, а також відмінні 
характеристики у законодавчих і 
маркетингових інститутах 

ERPG-аналіз, 
SWOT-аналіз, 
конкурентна 
парадигма стратегій 
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Аналізуючи наведені етапи, варто відзначити, що автори пропонують 

міжнародну маркетингову стратегію, яка більше пов'язана зі стратегією виходу 

на зарубіжний ринок, а не стратегією адаптації. Для консалтингових компаній 

треба розділяти ці поняття, оскільки стратегія виходу визначає спосіб 

проникнення на ринок, а стратегія адаптації – способи пристосування послуг та 

бізнес-процесів до особливостей локального ринку. 

Слід зазначити, що подібний алгоритм формування міжнародної 

маркетингової стратегії пропонують також В. О. Кропива і Г. М. Коптєва, проте 

ці автори окремої уваги приділяють питанням оцінювання власної ресурсної бази 

підприємства, а також вибору методів виходу на той чи інший ринок (табл. 1.4). 

Таблиця 1.4 

Етапи формування міжнародної маркетингової стратегії, які 

пропонують розглядати В. О. Кропива і Г. М. Коптєва 
Етап Назва Коротка характеристика 
І Визначення  можливих 

цілей та завдань на основі 
сформульованої місії та 
стратегічних орієнтирів 

 Ці цілі включають в себе маркетингові ,фінансові, 
організаційні, виробничі та інші. Ці цілі та завдання 
визначають напрямок подальшого аналізу 

ІІ Аналіз факторів 
міжнародного 
маркетингового 
середовища 

Здійснюється за трьома рівнями:  
  макросередовище (економічні, політико-правові, 
демографічні, соціокультурні, науково-технічні, екологічні 
фактори тощо);  
  мезосередовище (інтракорпоративне та маркетингове 
мезосередовище, міжнародне середовище 
внутрішньокорпоративних зв’язків ТНК, МНК);  
  мікросередовище (конкуренти, споживачі, посередники, 
постачальники, міжнародні контактні аудиторії) 

ІІІ Оцінювання власної 
ресурсної бази 

Підприємство оцінює власні ресурси з метою визначення їх 
відповідності виявленим можливостям і загрозам, а також 
визначає необхідний обсяг ресурсів, які потрібно запозичити 
 

IV Оцінка доцільності 
виходу на зарубіжний 
ринок 

Здійснюється порівняння ресурсної бази підприємства 
(наявність вільних виробничих потужностей, капіталу, 
досвіду, унікальності тощо) з міжнародним маркетинговим 
середовищем, оцінюються показники 
конкурентоспроможності підприємства. На основі отриманих 
результатів приймається рішення про доцільність виходу 
компанії на зовнішній ринок. Визначається форма 
міжнародного маркетингу для підприємства: 
мультинаціональна діяльність, інтернаціональна діяльність, 
глобальна діяльність 

Продовження таблиці1.4 
V Вибір та дослідження 

цільового ринку 
Здійснюється комплексний аналіз економічної привабливості 
зарубіжних ринків з урахуванням наступних аспектів: аналіз 
попиту (його структури та кількісних показників); аналіз 
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цільових ринків; конкурентний аналіз; аналіз доступності 
ринків (політико-правові фактори, логістика і т. д.); аналіз 
прибутковості; аналіз ризиків і загроз. У результаті 
проведеного аналізу виокремлюються ринки, що дозволять 
підприємству максимізувати прибуток від інвестованого 
капіталу 

VI Вибір методів виходу 
підприємства на обраний 
зарубіжний ринок 

Підприємство може обрати такі методи виходу, як спільне 
підприємництво, експорт, франчайзинг, пряме інвестування 
тощо 

VIІ Розробка маркетингової 
продуктової стратегії 

Компанія може вибрати стратегію товару відповідно до 
обраної інноваційної політики, включаючи стратегію 
технологічного лідера або послідовника. Одночасно 
необхідним є вибір типу ринкового позиціонування, який 
базується на різницях у соціокультурній сфері і мотиваціях 
споживачів. Можливі варіанти включають міжкультурне 
позиціонування, репозиціонування або унікальне 
позиціонування на кожному ринку. Такий підхід дозволяє 
компаніям ефективно виходити на міжнародні ринки та 
адаптувати свої стратегії до конкретних умов кожної країни 

VIІІ Реалізація обраного типу 
маркетингової стратегії 

На цьому етапі підприємство здійснює реалізацію обраного 
типу маркетингової стратегії 

Джерело: складено автором за матеріалами [22, с. 39-40] 

 

Аналізуючи підходи до формування міжнародної маркетингової стратегії, 

запропоновані вищезгаданими авторами, можна зробити висновок, що вони 

недостатньо акцентують увагу саме на стратегії адаптації. Їхні підходи більше 

стосуються загальних питань виходу на зарубіжний ринок, а не адаптації послуг 

та бізнес-процесів до місцевих умов. Особливо це стосується специфіки 

консалтингових компаній, які працюють на ринку послуг. 

На нашу думку, підхід, який пропонують Н. О. Пархоменко, є більш 

змістовним з точки зору виділення етапів формування саме стратегії адаптації 

(рис. 1.4). 
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Рис. 1.4. Основні етапи розроблення маркетингової стратегії адаптації на 

зарубіжному ринку відповідно до поглядів Н. О. Пархоменко 
Джерело: побудовано автором за даними [23, с. 66] 

 

Аналізуючи дані, наведені на рис. 1.4, можемо зробити висновок, що на 

думку Н. О. Пархоменко, процес розробки маркетингової стратегії адаптації 

повинен починатися з розроблення загальної стратегії підприємства, а також 

узгодження стратегії адаптації з цілями інтернаціоналізації діяльності. 

Особливістю цього підходу є те, що стратегія адаптації розглядається не як 

окремий процес, а як невід’ємна частина загальної стратегії інтернаціоналізації 

компанії. 

О. В. Лошенюк, Л. В. Галан і І. М. Посохов виділяють 9 основних етапів 

розроблення маркетингової стратегії адаптації на зарубіжному ринку, які 

включають здійснення оцінки та корегування параметрів обраної стратегії (рис. 

1.5). 
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Рис. 1.5. Основні етапи розроблення маркетингової стратегії адаптації на 

зарубіжному ринку, які розглядають О. В. Лошенюк, Л. В. Галан і І. М. Посохов 
Джерело: побудовано автором за даними [24, с. 129] 

 

О. С. Шуміло, О. О. Кім і Є. І. Ковша також виділяють 9 етапів розроблення 

маркетингової стратегії адаптації, включаючи сегментування ринку і 

позиціонування (рис. 1.6). 
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Рис. 1.6. Основні етапи розроблення маркетингової стратегії адаптації на 

зарубіжному ринку, які розглядають О. С. Шуміло, О. О. Кім і Є. І. Ковша 
Джерело: побудовано автором за даними [25, с. 95] 

 

Проаналізувавши різні підходи до формування стратегії адаптації, 

пропонуємо власний підхід, орієнтований на консалтингові компанії, які 

працюють на ринку послуг. На нашу думку, етапи формування стратегії 

адаптації для консалтингових компаній мають включати: 

1. Аналіз готовності компанії до адаптації – оцінка внутрішніх 

ресурсів (методологічної бази, досвіду, кваліфікації персоналу) та компетенцій 

консалтингової компанії. 

2. Дослідження специфіки цільового ринку – вивчення 

регуляторного середовища, культурних особливостей ведення бізнесу, 

специфіки прийняття рішень клієнтами, конкурентного середовища. 
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3. Визначення ступеня необхідної адаптації – прийняття рішення 

щодо використання стратегії повної, часткової адаптації чи стандартизації 

консалтингових послуг. 

4. Адаптація портфеля послуг – модифікація існуючих 

консалтингових послуг або розробка нових відповідно до потреб місцевого 

ринку. 

5. Формування локальної команди – залучення місцевих фахівців 

або навчання існуючих співробітників особливостям роботи на цільовому ринку. 

6. Адаптація комунікаційної стратегії – пристосування підходів до 

взаємодії з клієнтами, презентаційних матеріалів та методів просування з 

урахуванням культурних особливостей. 

7. Тестування адаптованих послуг – пілотне впровадження 

розроблених підходів з обмеженим колом клієнтів. 

8. Повномасштабна реалізація – системне впровадження 

адаптованих підходів на цільовому ринку. 

9. Моніторинг результатів та коригування стратегії – оцінка 

ефективності реалізованої стратегії адаптації та внесення необхідних коректив. 

Запропонована нами послідовність етапів відрізняється від підходів інших 

авторів тим, що враховує специфіку консалтингових послуг, зокрема 

нематеріальний характер послуг, цінність людського фактора та комунікаційної 

складової. Також, на відміну від підходів, орієнтованих на стратегію виходу на 

ринок, наша модель зосереджена саме на адаптації послуг та бізнес-процесів до 

особливостей локального ринку. 

Таким чином, формування стратегії адаптації консалтингової компанії на 

зарубіжному ринку – це комплексний процес, який вимагає системного підходу 

та врахування особливостей ринку послуг. Запропонована нами послідовність 

етапів формування стратегії адаптації для консалтингових компаній дозволяє 

більш ефективно планувати та реалізовувати заходи з пристосування до 

специфіки конкретного зарубіжного ринку. 
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Розглядаючи особливості формування стратегії адаптації для 

консалтингових компаній, варто відзначити її суттєву відмінність від адаптації 

матеріальних товарів. Консалтингові послуги мають специфічні характеристики, 

які значно впливають на процес їх адаптації до зарубіжних ринків. За 

дослідженнями Н. В. Проскуріної, послуги характеризуються нематеріальністю, 

невіддільністю від джерела, мінливістю якості та неможливістю зберігання [19, 

с. 47]. Ці властивості створюють додаткові виклики для консалтингових 

компаній при виході на зарубіжні ринки, оскільки потребують не просто 

модифікації окремих характеристик послуги, а комплексного переосмислення 

методології, підходів та принципів роботи з клієнтами. Комунікаційний аспект 

набуває першочергового значення, адже саме через ефективну комунікацію 

консалтингова компанія може продемонструвати цінність своїх послуг та 

встановити довірчі відносини з клієнтами на новому ринку. О. А. Біловодська у 

своїх працях визначає, що для успішної адаптації консалтингових послуг 

необхідно враховувати культурні відмінності в сприйнятті експертних порад та 

рекомендацій, оскільки в різних культурах авторитет консультанта може 

базуватися на різних факторах – від формальних регалій до практичного досвіду 

[20, с. 9]. 

Адаптація консалтингових послуг до умов зарубіжного ринку має 

багаторівневий характер і охоплює не лише зміст самих послуг, але й способи їх 

надання та презентації результатів. Згідно з дослідженнями А. М. Лялюка, 

консалтингові компанії повинні адаптувати чотири основні елементи своєї 

діяльності: саму послугу, процес її надання, систему взаємодії з клієнтами та 

організаційну культуру [3, с. 50]. Адаптація послуги передбачає коригування 

методологій, інструментів аналізу та фреймворків відповідно до місцевої бізнес-

практики, регуляторних вимог та економічних реалій. Адаптація процесу 

надання послуги фокусується на тривалості проектів, інтенсивності взаємодії з 

клієнтом, формах проміжної звітності та залученні клієнта до процесу 

консультування. Система взаємодії з клієнтами потребує пристосування до 

місцевих особливостей ділової комунікації, формальності відносин, прийняття 
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рішень та побудови довіри. Н. О. Пархоменко наголошує, що організаційна 

культура консалтингової компанії також має бути адаптована до місцевих умов 

через впровадження елементів, які резонують з культурними цінностями 

цільового ринку [23, с. 65]. Компанії, які нехтують будь-яким із цих рівнів 

адаптації, ризикують зіткнутися з непорозуміннями та невідповідністю 

очікувань клієнтів, що може призвести до невдачі на новому ринку. 

Суттєву роль в адаптації консалтингових послуг відіграє персонал, який 

стає «обличчям» компанії на зарубіжному ринку. Як зазначають О. В. Лошенюк, 

Л. В. Галан та І. М. Посохов, якість послуги значною мірою визначається 

кваліфікацією, поведінкою та комунікативними навичками персоналу, який 

безпосередньо взаємодіє з клієнтами [24, с. 129]. Тому в процесі адаптації 

консалтингової компанії до зарубіжного ринку необхідно приділяти значну 

увагу формуванню локальної команди, яка розуміє особливості місцевого бізнес-

середовища та може ефективно комунікувати з клієнтами. Це може відбуватися 

шляхом найму місцевих спеціалістів, навчання існуючих співробітників або 

комбінації цих підходів. О. С. Шуміло, О. О. Кім та Є. І. Ковша підкреслюють, 

що для консалтингових компаній на зарубіжних ринках доцільно 

використовувати гібридний підхід, коли команда складається як із міжнародних 

експертів, що забезпечують глобальну експертизу та методологію, так і з 

місцевих фахівців, які адаптують цю експертизу до локального контексту [25, с. 

95]. Цей підхід дозволяє зберегти баланс між глобальними стандартами якості та 

локальною релевантністю послуг. Компанії, які успішно реалізують такий підхід, 

отримують суттєву конкурентну перевагу на зарубіжних ринках, оскільки 

можуть пропонувати клієнтам унікальне поєднання міжнародного досвіду та 

глибокого розуміння місцевих особливостей. 

Адаптація маркетингової комунікації є невід'ємною складовою стратегії 

виходу консалтингових компаній на зарубіжні ринки. Дослідження С. В. 

Бестужевої та Д. Ю. Маткави доводять, що культурні відмінності суттєво 

впливають на сприйняття маркетингових повідомлень та довіру до бренду [26, с. 

71]. Для консалтингових компаній це означає необхідність адаптації не лише 
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мови комунікації, але й ключових меседжів, візуальних елементів, каналів 

комунікації та форматів презентації матеріалів. Наприклад, в культурах з 

високим контекстом комунікації (як-от більшість азійських країн) перевага 

надається особистим зустрічам та розбудові відносин перед обговоренням 

ділових питань, тоді як в культурах з низьким контекстом (скандинавські країни, 

США) комунікація більш пряма і орієнтована на факти та результати. Т. В. 

Шталь, В. О. Козуб та А. Н. Нахметов відзначають, що консалтингові компанії, 

які адаптують свою комунікаційну стратегію до культурних особливостей 

цільового ринку, досягають значно вищих показників конверсії потенційних 

клієнтів у реальних [21]. Особливого значення в консалтинговому бізнесі 

набуває репутація та сприйняття бренду, оскільки клієнти купують 

нематеріальну послугу, часто базуючи своє рішення саме на репутації 

консалтингової компанії. Тому адаптація стратегії побудови бренду, включаючи 

позиціонування, диференціацію та формування репутації, стає 

фундаментальною для успішного виходу на зарубіжний ринок. 

Процес формування стратегії адаптації консалтингової компанії має 

циклічний характер і вимагає постійного моніторингу та коригування. В. О. 

Кропива та Г. М. Коптєва у своїх працях підкреслюють, що адаптація – це не 

одноразова дія, а безперервний процес навчання та вдосконалення [22, с. 39]. На 

початкових етапах виходу на зарубіжний ринок консалтингова компанія може 

використовувати стратегію поступової адаптації, впроваджуючи мінімальні 

зміни та тестуючи їх ефективність. З часом, у міру глибшого розуміння 

особливостей ринку, компанія може переходити до більш комплексної адаптації 

своїх послуг та бізнес-процесів. Цей еволюційний підхід дозволяє мінімізувати 

ризики та оптимізувати інвестиції в адаптацію. Для оцінки ефективності 

стратегії адаптації консалтингові компанії використовують різноманітні 

метрики, включаючи рівень задоволеності клієнтів, частку ринку, рентабельність 

проектів, швидкість зростання клієнтської бази та рівень утримання клієнтів. О. 

В. Євтушок, Л. А. Бахчиванжи та Л. Я. Донець рекомендують використовувати 

збалансовану систему показників, яка включає як фінансові, так і нефінансові 
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метрики, для комплексної оцінки успішності стратегії адаптації [21, с. 21]. 

Необхідно також встановити чіткі критерії успіху адаптації та регулярно 

проводити порівняльний аналіз з конкурентами, щоб визначити області для 

подальшого вдосконалення та інновацій. 

Технологічний аспект адаптації консалтингових послуг набуває дедалі 

більшого значення в умовах цифрової трансформації бізнесу. Як зазначають Я. 

С. Ларіна та А. Л. Діченко у своїх дослідженнях, консалтингові компанії, які 

ефективно інтегрують цифрові технології у свої послуги, досягають значних 

переваг при виході на зарубіжні ринки [2, с. 102]. Технологічні рішення можуть 

допомогти подолати географічні бар'єри, забезпечити масштабованість послуг та 

підвищити їх доступність для клієнтів. Однак цифровізація консалтингових 

послуг також вимагає адаптації до локальних особливостей, включаючи рівень 

технологічної зрілості цільового ринку, доступність інтернету та цифрових 

інструментів, регуляторні вимоги щодо кібербезпеки та захисту даних, а також 

культурне ставлення до використання технологій. А. О. Длігач відзначає, що 

успішні міжнародні консалтингові компанії розробляють гнучкі технологічні 

рішення, які можуть бути адаптовані до різних рівнів технологічної готовності 

клієнтів та ринків [6, с. 45]. Це дозволяє їм максимально ефективно 

використовувати можливості цифрових технологій для підвищення якості 

послуг та розширення присутності на зарубіжних ринках, одночасно 

забезпечуючи відповідність місцевим умовам та вимогам. 

 

 

1.3. Методичні підходи до оцінки ефективності стратегій діяльності на 

зарубіжному ринку 

Оцінка ефективності стратегії адаптації компанії на зарубіжному ринку є 

необхідним інструментом аналізу, що дозволяє визначити наскільки успішно 

підприємство пристосовується до особливостей нового ринкового середовища. 

Гросул В. А. і Сукачова-Труніна С. М. слушно зауважують, що ефективність є 

складною та багатогранною економічною категорією, яка характеризує 
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успішність функціонування певної системи. Оцінка ефективності дозволяє 

визначати оптимальні варіанти розвитку підприємства та приймати обґрунтовані 

управлінські рішення. Разом з тим, на думку авторів, реалізація ефективної 

стратегії адаптації перш за все повинна вплинути на зміцнення та покращення 

позиції підприємства на зовнішніх ринках, зростання внутрішнього потенціалу 

та підвищення ефективності господарсько-фінансової діяльності [27, с. 361]. 

Розроблення і реалізація ефективної маркетингової стратегії адаптації 

ґрунтується на постійному оцінюванні діяльності компанії, спрямованому на 

формування спільного розуміння тенденцій і чинників як позитивного, так і 

негативного впливу, які впливають на дійсно вагомі складові, зокрема, місію та 

візію, а також на цілі і завдання діяльності підприємства на ринку впродовж 

усього терміну дії плану маркетингової діяльності. 

Сукачова-Труніна С. М. у своїх публікаціях зазначає, що комплексна 

оцінка ефективності стратегії адаптації компанії містить у собі: 

⎯ оцінку ефективності поточної діяльності підприємства до та після 

впровадження стратегії адаптації, тобто оцінку результатів стосовно 

стратегічного плану (моніторинг виконання стратегічного плану); 

⎯ оцінку ефективності використання ресурсів підприємства до та після 

впровадження стратегії адаптації; 

⎯ визначення ефективності та результативності процесів і ресурсів стосовно 

стратегії адаптації; 

⎯ оцінювання ступеня узгодженості процесів, ресурсів, чинників 

ефективності, методів управління, показників ефективності, проєктів і 

бюджетів з урахуванням цілей і стратегії компанії; 

⎯ оцінку сильних і слабких сторін бізнесу; 

⎯ виявлення змін, можливостей і ризиків тощо [28, с. 183]. 

Оцінка ефективності стратегії адаптації є інструментом внутрішнього 

аналізу і має використовуватися для підприємства при прийнятті рішень про 

впровадження конкретних заходів з адаптації до зарубіжного ринку. Стратегія 
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адаптації є специфічною стратегією, яка потребує особливих підходів до 

оцінювання її ефективності. 

Як правило, процес оцінювання стратегії адаптації повинен містити 

відповіді на такі запитання: 

⎯ Наскільки підприємство просунулося в реалізації поставлених завдань 

адаптації до зарубіжного ринку? 

⎯ Чи є актуальними окреслені стратегічні напрямки адаптації? 

⎯ Які з окреслених завдань було виконано? 

⎯ Чи є ключові показники оцінювання ефективності все ще релевантними 

для вимірювання прогресу в досягненні цілей адаптації до зарубіжного 

ринку? 

⎯ Якщо мети адаптації до зарубіжного ринку не було досягнуто, то чому це 

сталося? 

Основним завданням оцінки ефективності маркетингової стратегії 

адаптації є виявлення сфер, де існують проблеми в процесі адаптації, а також 

відкриваються нові можливості, формування рекомендацій щодо підвищення 

ефективності маркетингової діяльності. Оцінювати ефективність стратегії 

потрібно ще на стадії планування. Один зі способів обґрунтування відповідності 

мети певним параметрам – методика «S.M.A.R.T.» - абревіатура п'яти 

англійських слів[29]: 

⎯ Specific – мета має бути максимально конкретною і ясною, і однозначно 

сприйнята всіма (керівництвом, відділом маркетингу, співробітниками). 

⎯ Measurable – мета має бути вимірною. Критерії вимірювання 

призначаються не тільки для кінцевого результату, а й для проміжного. 

⎯ Achievable – мету має бути поставлено адекватно, вона має бути досяжною 

з погляду зовнішніх і внутрішніх ресурсів, якими володіє компанія. 

⎯ Relevant – мета має бути орієнтована на результат, іншими словами, вона 

має бути доречною на даному етапі розвитку компанії, не порушувати 

балансу з іншими цілями і пріоритетами. 



33 
 

⎯ Timebound – мета повинна мати певні терміни або точний період 

виконання – може бути як фіксована дата, так і певний період часу [30]. 

Необхідно підкреслити, що українські автори Шталь Т. В., Козуб В. О. і 

Нахметов А. Н. у своїх публікаціях окреслюють основні напрями, за допомогою 

яких підприємство може здійснювати оцінку результативності маркетингової 

стратегії адаптації (з зазначенням відповідних показників та відповідальних осіб, 

що наведено у табл. 1.8). 

Таблиця 1.5. 

Напрямки оцінки міжнародної маркетингової стратегії адаптації 

підприємства 
Напрям Показник Спрямування Відповідальний 
Сегментація 
ринку 

Частка Застосування критеріїв сегментації. 
Вибір сегментів місцевого ринку. Вибір 
зовнішніх ринків. Диференціація 
маркетингових стратегій. Оцінка 
конкурентів 

Керівництво фірми. 
Відділ маркетингу. 
Відділ збуту 

Розробка 
продуктів 

Інтегральний 
показник 
конкурентоспромож
ності продукції 

Ринкова адекватність продуктів. Оцінка 
продуктів фірмою. Дизайн продуктів. 
Торгова марка. Упаковка товару 

Відділ маркетингу. 
Служба НДДКР 

Політика 
ціноутворення 

Витрати-плюс Цілі ціноутворення. Методи 
ціноутворення. Застосування тактичних 
прийомів. Стратегія ціноутворення. 
Цінова дискримінація 

Керівництво фірми. 
Фінансова служба. 
Відділ маркетингу 

Рух товару Оптимальний 
розмір закупівель 

Планування руху товару. Вибір каналів 
руху товару. Оптові посередники. 
Збутові агенти. Дилерська мережа 

Відділ маркетингу. 
Відділ збуту 

Реклама Ефективність 
реклами 

Планування просування. Бюджет 
просування. Планування реклами, 
рекламних компаній. Визначення 
ефективності реклами 

Відділ маркетингу. 
Фінансова служба. 
Відділ збуту 

Персональні 
продажі 

Виконання плану за 
обсягом продажів 

Торговельні представництва. Відносини 
з потенційними покупцями. Навчання і 
контроль торговельних агентів. Торгові 
презентації 

Відділ маркетингу. 
Відділ збуту 

Стимулювання 
збуту 

Ефективність 
стимулювання збуту 

Планування стимулювання збуту Відділ маркетингу. 
Відділ збуту 

Формування 
громадської 
думки 

Лояльність Планування і Public Relations. Робота з 
ЗМІ. Формування іміджу фірми 

Керівництво компанії. 
Відділ маркетингу. 
Відділ з формування 
громадської думки 

Джерело: складено автором за даними [31, с. 350] 

 

Наведені напрямки оцінки ефективності стосуються загальної 

маркетингової стратегії, але можуть бути адаптовані для оцінювання саме 

стратегії адаптації консалтингових послуг на зарубіжних ринках. У випадку 

консалтингових послуг замість оцінки товарних характеристик необхідно 
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зосередитись на оцінці адаптованості методик надання послуг, підходів до 

комунікації з клієнтами та способів презентації результатів. 

Щоб виміряти ефективність стратегії адаптації, потрібно вивчити, як вона 

пов'язує цілі компанії з їх досягненням і з використаними ресурсами. Стратегія 

ефективна, якщо вона використовує ресурси, які виділяються відповідно до 

прийнятого плану, і забезпечує очікувані результати. Потрібно постійно 

оцінювати використання ресурсів і продуктивність праці, щоб перевірити 

відповідність цих показників стратегії підприємства[32]. 

Таким чином, ефективність реалізації стратегії адаптації залежить від того, 

наскільки вона відповідає баченню, місії та цілям компанії, ключову роль у 

побудові якої відіграє компетентність керівників. Саме їхня готовність до 

постійних змін, прийняття інновацій, регулярного моніторингу ключових 

показників діяльності за вибудуваною стратегією, і головне — безперервна 

робота над її вдосконаленням та адаптацією є ключовим фактором успіху. При 

цьому стратегія має бути збалансованою і гнучкою, що дає змогу залишатися 

компаніям конкурентоспроможними на ринку в сучасному швидкоплинному 

світі. 

При аналізі методичних підходів до оцінки ефективності стратегій 

діяльності на зарубіжному ринку необхідно врахувати також специфіку 

консалтингових компаній. На відміну від виробничих підприємств, 

консалтингові фірми надають нематеріальні послуги, що суттєво впливає на 

підходи до оцінювання ефективності їхніх стратегій. Як зазначає В. А. Гросул, 

оцінка ефективності стратегії адаптації консалтингової компанії має охоплювати 

не лише фінансові показники, але й нематеріальні активи, такі як репутація, 

лояльність клієнтів, інтелектуальний капітал та якість відносин із 

стейкхолдерами [33].  

Цю думку поділяє також Сукачова-Труніна С. М., яка пропонує 

використовувати комплексний підхід до оцінки ефективності стратегії адаптації, 

що включає аналіз як кількісних, так і якісних параметрів. Консалтингові 

компанії, які виходять на зарубіжні ринки, повинні розробляти специфічні 
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індикатори ефективності, що враховують особливості надання консалтингових 

послуг та специфіку локального ринку. Такий підхід дозволяє більш точно 

визначати успішність адаптаційних стратегій та своєчасно вносити необхідні 

корективи[32]. 

Перспективним методом оцінки ефективності стратегії адаптації 

консалтингових компаній на зарубіжних ринках є використання збалансованої 

системи показників (Balanced Scorecard), адаптованої до специфіки 

консалтингового бізнесу. Цей метод, розроблений Р. Капланом та Д. Нортоном, 

передбачає оцінку діяльності компанії за чотирма основними перспективами: 

фінансовою, клієнтською, внутрішніми бізнес-процесами та навчанням і 

розвитком. О. М. Ковінько розглядає можливості адаптації збалансованої 

системи показників до оцінки міжнародної діяльності консалтингових компаній 

та пропонує включати додаткові індикатори, що відображають специфіку 

міжнародного консалтингу.Зокрема, фінансова перспектива може включати такі 

показники, як рентабельність проектів на зарубіжному ринку, темпи зростання 

виручки, структура доходів за видами послуг та рівень операційних витрат. 

Клієнтська перспектива може оцінюватися за допомогою показників 

задоволеності клієнтів, рівня утримання існуючих клієнтів, частки ринку, 

середньої вартості проекту та кількості нових клієнтів. Перспектива внутрішніх 

бізнес-процесів фокусується на ефективності адаптованих методологій, якості 

проектів, тривалості циклу надання послуг та інноваційності рішень. 

Перспектива навчання і розвитку охоплює показники компетентності персоналу, 

рівня локалізації команди, інвестицій у розвиток персоналу та плинність кадрів 

на зарубіжному ринку [5]. 

Значущим елементом методології оцінки ефективності стратегій адаптації 

на зарубіжних ринках є бенчмаркінг – систематичний процес порівняння власних 

показників та практик із показниками та практиками лідерів ринку. Я. С. Ларіна 

та А. Л. Діченко відзначають, що бенчмаркінг дозволяє консалтинговим 

компаніям ідентифікувати найкращі практики адаптації на зарубіжних ринках та 

впроваджувати їх у власну діяльність [2]. При цьому важливо проводити 
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порівняння не лише з прямими конкурентами, але й з компаніями з інших 

галузей, які демонструють високий рівень адаптивності до місцевих ринків. 

Бенчмаркінг може проводитися за такими параметрами, як стратегія 

позиціонування на ринку, підходи до локалізації послуг, моделі ціноутворення, 

методи просування, організаційна структура на зарубіжному ринку та система 

управління відносинами з клієнтами. Результати бенчмаркінгу дозволяють 

виявити прогалини у власній стратегії адаптації та розробити заходи щодо їх 

усунення. Н. В. Проскуріна підкреслює необхідність регулярного проведення 

бенчмаркінгу для забезпечення постійного вдосконалення стратегії адаптації 

відповідно до змін на ринку та дій конкурентів [34]. Цей метод особливо 

корисний для консалтингових компаній, які прагнуть не просто адаптуватися до 

зарубіжного ринку, але й досягти на ньому лідерських позицій. 

Аналіз вартості адаптації та окупності інвестицій (ROI) є ще одним 

істотним компонентом оцінки ефективності стратегій діяльності консалтингових 

компаній на зарубіжних ринках. Т. О. Царьова та Т. В. Співаковська зазначають, 

що консалтингові компанії повинні ретельно аналізувати співвідношення витрат 

на адаптацію та отриманих від неї вигод [10]. Витрати на адаптацію можуть 

включати прямі витрати (на дослідження ринку, локалізацію матеріалів, 

навчання персоналу, розробку нових методологій) та непрямі витрати (втрачені 

можливості, ризики репутаційних втрат, зниження швидкості прийняття рішень). 

Вигоди від адаптації можуть бути як кількісними (зростання частки ринку, 

підвищення рентабельності проектів, збільшення середньої вартості 

замовлення), так і якісними (покращення репутації, підвищення лояльності 

клієнтів, посилення бренду). ROI адаптації розраховується як відношення 

чистого прибутку від адаптованих послуг до інвестицій в адаптацію. О. А. 

Біловодська рекомендує проводити аналіз ROI як на рівні окремих адаптаційних 

заходів, так і на рівні загальної стратегії адаптації. Це дозволяє виявити найбільш 

ефективні напрями адаптації та оптимізувати розподіл ресурсів. Також доцільно 

проводити аналіз чутливості ROI до змін ключових параметрів (обсягу 
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інвестицій, рівня цін, частки ринку) для оцінки стійкості стратегії адаптації до 

змін ринкових умов. 

Моніторинг та оцінка адаптивності та гнучкості консалтингової компанії є 

пріоритетним підходом до аналізу ефективності стратегій діяльності на 

зарубіжному ринку. В умовах високої динамічності міжнародного бізнес-

середовища, здатність компанії швидко адаптуватися до змін стає критичним 

фактором успіху. А. М. Лялюк пропонує оцінювати адаптивність компанії за 

такими параметрами, як швидкість реагування на зміни ринкового середовища, 

здатність модифікувати послуги відповідно до нових потреб клієнтів, гнучкість 

організаційної структури та бізнес-процесів, а також здатність до навчання та 

інновацій [3]. Для оцінки адаптивності можуть використовуватися такі методи, 

як опитування клієнтів та співробітників, аналіз часу виведення нових послуг на 

ринок, оцінка рівня інноваційності рішень та аналіз ефективності реагування на 

критичні ситуації. О. В. Євтушок, Л. А. Бахчиванжи та Л. Я. Донець відзначають, 

що високий рівень адаптивності дозволяє консалтинговим компаніям не лише 

ефективно реагувати на зміни, але й прогнозувати їх та використовувати як 

джерело конкурентних переваг. Регулярний моніторинг адаптивності дозволяє 

виявляти потенційні проблеми та вузькі місця в стратегії адаптації до 

зарубіжного ринку та своєчасно вносити необхідні корективи, забезпечуючи тим 

самим стійкий успіх компанії на міжнародному рівні. 

При оцінці ефективності стратегій діяльності консалтингових компаній на 

зарубіжних ринках доцільно використовувати також модель VRIO-аналізу, яка 

дозволяє оцінити конкурентоспроможність адаптованих послуг за чотирма 

критеріями: цінність (Value), рідкісність (Rareness), неможливість імітації 

(Imitability) та організація (Organization). Цей підхід базується на ресурсній теорії 

фірми та дозволяє визначити, наскільки ефективно компанія використовує свої 

унікальні ресурси та компетенції при адаптації до зарубіжного ринку. Для 

консалтингових компаній особливу цінність представляють такі ресурси, як 

інтелектуальний капітал, методології, репутація та мережа контактів. VRIO-

аналіз допомагає визначити, наскільки адаптована консалтингова послуга 
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створює унікальну цінність для клієнтів на цільовому ринку, чи є вона рідкісною 

порівняно з пропозиціями конкурентів, наскільки складно конкурентам 

імітувати цю послугу та чи має компанія організаційні можливості для 

ефективного надання послуги. Результати VRIO-аналізу дозволяють 

консалтинговій компанії виявити джерела стійких конкурентних переваг на 

зарубіжному ринку та оцінити ефективність стратегії адаптації з точки зору 

створення унікальної ринкової позиції [35]. 

Значну роль в оцінці ефективності стратегій діяльності консалтингових 

компаній на зарубіжних ринках відіграє аналіз клієнтського досвіду (Customer 

Experience Analysis). У консалтинговому бізнесі, де якість послуги тісно 

пов'язана із взаємодією між консультантом та клієнтом, клієнтський досвід стає 

одним із ключових індикаторів успішності адаптації. Цей метод передбачає 

комплексну оцінку всіх точок взаємодії клієнта з компанією – від першого 

контакту до завершення проекту та подальшої підтримки. Для аналізу 

клієнтського досвіду використовуються такі інструменти, як картування шляху 

клієнта (Customer Journey Mapping), Net Promoter Score (NPS), опитування 

задоволеності клієнтів, глибинні інтерв'ю та аналіз зворотного зв'язку. Особливо 

важливим для міжнародних консалтингових компаній є порівняння клієнтського 

досвіду на різних ринках, що дозволяє виявити культурні відмінності у 

сприйнятті послуг та ефективність адаптації до місцевих очікувань. Високі 

показники клієнтського досвіду свідчать про успішну адаптацію компанії до 

особливостей цільового ринку та її здатність будувати довготривалі відносини з 

клієнтами, що є фундаментом для сталого розвитку консалтингового бізнесу 

[29]. 

Метод оцінки ефективності крос-культурної адаптації є вагомим 

елементом аналізу стратегій діяльності консалтингових компаній на зарубіжних 

ринках. Цей метод фокусується на оцінці здатності компанії ефективно 

функціонувати в різних культурних контекстах та адаптувати свої послуги, 

комунікацію та бізнес-процеси до культурних особливостей цільового ринку. 

Для оцінки ефективності крос-культурної адаптації використовуються такі 
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параметри, як крос-культурна компетентність персоналу, рівень локалізації 

маркетингових матеріалів, адаптація стилю комунікації та прийняття рішень, 

врахування локальних етичних норм та цінностей у процесі надання послуг. 

Методи оцінки включають культурний аудит, опитування співробітників та 

клієнтів, аналіз ефективності міжкультурних команд та порівняння результатів 

діяльності на різних ринках. Висока ефективність крос-культурної адаптації 

дозволяє консалтинговій компанії уникнути культурних конфліктів, побудувати 

довірчі відносини з клієнтами та максимально адаптувати свої послуги до 

місцевих потреб, що суттєво підвищує конкурентоспроможність компанії на 

зарубіжному ринку [31]. 

Аналіз динаміки показників ефективності в часі представляє собою 

невід'ємний компонент оцінки стратегій діяльності консалтингових компаній на 

зарубіжних ринках. Цей підхід дозволяє відстежувати прогрес у адаптації 

компанії до місцевого ринку та оцінювати ефективність впроваджених змін. 

Динамічний аналіз передбачає порівняння ключових показників ефективності 

(KPI) в різні періоди часу та виявлення тенденцій їх зміни. Для консалтингових 

компаній такими показниками можуть бути частка ринку, рівень клієнтської 

лояльності, рентабельність проектів, середня вартість контракту, рівень 

впізнаваності бренду, кількість повторних замовлень та рівень задоволеності 

клієнтів. Аналіз динаміки цих показників дозволяє виявити, наскільки успішно 

компанія адаптується до місцевого ринку з часом та які аспекти стратегії 

адаптації потребують коригування. Особливо корисним є виділення ключових 

етапів адаптації (вхід на ринок, розвиток, зрілість) та аналіз змін показників на 

кожному з цих етапів. Це дозволяє визначити оптимальну швидкість та глибину 

адаптації, а також оцінити, коли компанія досягає «точки беззбитковості» на 

новому ринку. 

Багатофакторний аналіз ефективності стратегій адаптації є комплексним 

методом оцінки, який дозволяє враховувати взаємозв'язки між різними 

аспектами діяльності консалтингової компанії на зарубіжному ринку. Цей метод 

базується на системному підході та передбачає одночасний аналіз множини 
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факторів, що впливають на ефективність стратегії адаптації. До таких факторів 

належать зовнішні умови (стан ринку, конкурентне середовище, регуляторні 

вимоги), внутрішні ресурси компанії (фінансові, людські, інтелектуальні), 

особливості послуг (структура портфелю, рівень інноваційності, 

конкурентоспроможність) та організаційні аспекти (структура, культура, 

процеси). Для проведення багатофакторного аналізу використовуються 

статистичні методи (факторний аналіз, кластерний аналіз, регресійний аналіз), 

які дозволяють виявити приховані взаємозв'язки між різними показниками та 

визначити, які фактори мають найбільший вплив на загальну ефективність 

стратегії адаптації. Результати багатофакторного аналізу дають можливість 

консалтинговій компанії розробити більш цілісну та збалансовану стратегію 

адаптації, яка враховує всі релевантні аспекти діяльності на зарубіжному ринку 

та дозволяє досягти оптимального поєднання глобальних стандартів та локальної 

специфіки [32]. 

 

Висновки до розділу 1 

Розглянувши теоретичні аспекти стратегії адаптації компаній при виході 

на зарубіжні ринки, можна зазначити, що така стратегія є комплексним планом 

дій, спрямованим на пристосування послуг, маркетингових інструментів та 

бізнес-процесів компанії до специфічних умов цільового ринку. Основними 

видами цієї стратегії визначено повну та часткову адаптацію, які відрізняються 

ступенем модифікації послуг і процесів їх надання. 

Для консалтингових компаній процес адаптації має свою специфіку, 

пов'язану з нематеріальним характером послуг, ключовою роллю персоналу та 

необхідністю побудови довірчих відносин з клієнтами. Запропонована 

послідовність етапів формування стратегії адаптації для консалтингових 

компаній включає аналіз готовності до адаптації, дослідження специфіки 

цільового ринку, визначення необхідного ступеня адаптації, модифікацію 

послуг, формування локальної команди та налагодження комунікаційної 

стратегії. 
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Ефективність стратегії адаптації доцільно оцінювати за допомогою 

збалансованої системи показників, що охоплює фінансову перспективу, 

клієнтську перспективу, внутрішні бізнес-процеси, навчання і розвиток. 

Важливими методами оцінки також є бенчмаркінг, аналіз окупності інвестицій 

та оцінка крос-культурної адаптації. Успіх стратегії залежить від здатності 

компанії знайти оптимальний баланс між глобальними стандартами та 

локальними особливостями ринку. 

 



РОЗДІЛ 2. СТРАТЕГІЧНИЙ АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ КОМПАНІЇ 

ERNST&YOUNG НА УКРАЇНСЬКОМУ РИНКУ ПРОФЕСІЙНИХ 

ПОСЛУГ  

2.1. Сучасні тенденції розвитку світового та українського ринку 

консалтингових послуг 

Аналізуючи сучасні тенденції розвитку світового ринку консалтингових 

послуг, варто зазначити, що цей сегмент глобальної економіки демонструє 

стабільне зростання і високу динаміку розвитку. Світовий ринок консалтингу є 

серйозною складовою глобальної економіки, що забезпечує підвищення 

ефективності бізнес-процесів та сприяє впровадженню інновацій у різних 

галузях[36]. 

Першою вирішальною тенденцією розвитку світового ринку 

консалтингових послуг є динаміка зміни його обсягів. За даними аналітичної 

компанії Cognitive Market Research, обсяг світового ринку консалтингових 

послуг за підсумками 2024 року становить 330,2 млрд дол. США, з прогнозом 

коригування до 301,7 млрд дол. США у 2025 році, що відображає очікуване 

перегрупування на ринку після періоду швидкого зростання (табл. 2.1). Проте за 

прогнозами Mordor Intelligence, у довгостроковій перспективі очікується 

відновлення росту до 371,0 млрд дол. США у 2025 році та до 469,2 млрд дол. 

США до 2030 року, що свідчить про загальну тенденцію до розширення ринку 

консалтингових послуг 

Таблиця 2.1  

Обсяги світового ринку консалтингових послуг у 2024-2030 рр.,  

млрд дол. США 
Показник 2023 

р. 
2024 
р. 

2025 р. 
(прогноз) 

2030 р. 
(прогноз) 

Світовий ринок консалтингових послуг (за 
даними Mordor Intelligence) 

318,4 330,2 371,0* 469,2* 

Світовий ринок консалтингових послуг (за 
даними Cognitive Market Research) 

312,5 330,2 301,7** - 

Світовий ринок аудиторських послуг 226,3 238,2 251,0 309,9 
Джерело: складено автором за даними [37] 
Аналізуючи дані табл. 2.1, можна спостерігати, що найбільшу частку 

світового ринку консалтингових послуг становить Північна Америка (40% від 
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загального обсягу), на другому місці знаходиться європейський ринок (30%), а 

третє місце посідає Азійсько-Тихоокеанський регіон (23%). Прогноз на 2025 рік 

свідчить про зростання ринків Близького Сходу та Африки, що вказує на 

географічну диверсифікацію консалтингових послуг та розширення ринків. При 

цьому інші аналітичні агентства пропонують альтернативні оцінки — за даними 

Mordor Intelligence, прогнозний обсяг світового ринку консалтингових послуг у 

2025 році складе 371,0 млрд дол. США [38], а до 2030 року зросте до 469,2 млрд 

дол. США. 

Другою суттєвою тенденцією є зростаюча концентрація ринку і 

домінування найбільших гравців. На світовому ринку консалтингових послуг 

існує декілька всесвітньовідомих компаній, які контролюють значну частину 

цього ринку. Н.Б. Кушнір, О.М. Гарнага та Є.В. Срібна зазначають, що найбільш 

потужними консалтинговими компаніями у світі є McRinsey & Company та 

компанії "Великої Четвірки" (табл. 2.2). 

Таблиця 2.2  

Показники діяльності Топ-5 провідних консалтингових компаній 

світу у 2023 році 
Компанія Прибуток, 

млрд дол. 
Кількість 
співробітників, осіб 

Кількість 
офісів, шт. 

Кількість країн 
присутності, шт. 

McRinsey & Company 60,8 16 500 90 51 
PricewaterhouseCoopers 28,2 163 545 770 151 
Deloitte 26,6 170 000 14 9 
Ernst & Young 21,3 141 000 709 140 
KPMG 20,6 138 000 649 150 

Джерело: складено автором за даними [39] 

 

Як бачимо з таблиці 2.2, лідером за обсягом прибутку є McRinsey & 

Company (60,8 млрд дол.), однак компанії "Великої Четвірки" мають значно 

більшу кількість співробітників та географічне охоплення. Необхідно 

відзначити, що центральні офіси всіх цих компаній знаходяться у США, а їх 

послугами користуються найбільші компанії світу, що сприяє економічному 

зростанню на глобальному рівні. Світовий ринок консалтингових послуг 

характеризується високою концентрацією, оскільки 40 найбільших компаній 

обслуговують 66% загального обсягу ринку. 
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Третьою вирішальною тенденцією є зміна структури попиту на 

консалтингові послуги. Сучасний попит на світовому ринку консалтингових 

послуг суттєво трансформується під впливом нових технологій та викликів. 

Найбільш затребуваними стають послуги зі стратегічного управління, цифрової 

трансформації, управління ризиками та ESG-консалтингу (екологічного, 

соціального та управлінського) [40]. 

Четвертою ключовою тенденцією є діджиталізація консалтингових послуг. 

Компанії активно впроваджують технології штучного інтелекту і машинного 

навчання для обробки великих обсягів даних, виявлення тенденцій та 

автоматизації процесів. За даними Markets And Markets, технології штучного 

інтелекту і машинного навчання нині використовуються консалтинговими 

компаніями для виявлення порушень і більш ефективної оцінки ризиків. 

Найбільші фірми, як-от PwC, Deloitte, KPMG та EY, є флагманами у 

впровадженні передових цифрових інструментів у свої процеси. 

П'ятою ключовою тенденцією світового ринку консалтингових послуг є 

розвиток ESG-консалтингу (Environmental, Social, Governance). Зростаюча увага 

до екологічних, соціальних та управлінських аспектів бізнесу створює новий 

сегмент ринку консалтингових послуг. За даними Research And Markets, попит 

на ESG-консалтинг стрімко зростає, оскільки компанії прагнуть адаптуватися до 

нових глобальних стандартів сталого розвитку [41]. 

Серйозною складовою глобального ринку консалтингових послуг є 

світовий ринок аудиторських послуг. Цей ринок відіграє цінну роль у 

забезпеченні довіри до фінансової звітності компаній та організацій на 

міжнародному рівні. Аудитори виступають незалежними оглядачами, які 

перевіряють достовірність фінансової звітності, що забезпечує надійність 

інформації для зацікавлених сторін. 

За оцінками The Business Research Company, обсяг світового ринку 

аудиторських послуг у 2024 році складає 238,2 млрд дол. США, з прогнозом 

зростання до 251,0 млрд дол. США у 2025 році [42]. Прогнозується, що протягом 
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2025-2030 рр. ринок демонструватиме щорічне зростання на рівні 5,4%, і його 

обсяг досягне 309,9 млрд дол. США до 2029 року (рис. 2.1). 

 

 
Рис. 2.1. Прогнозні оцінки зростання світового ринку аудиторських послуг 

на період 2025-2029 рр., млрд дол. США 
Джерело: побудовано автором за даними [42] 

 

Спектр аудиторських послуг на світовому ринку включає фінансовий 

аудит, внутрішній аудит, аудит відповідності, аудит ефективності та судово-

бухгалтерську експертизу. Найбільш поширеними сегментами ринку 

аудиторських послуг у світі є: 

Таблиця 2.3  

Найпопулярніші сегменти світового ринку аудиторських послуг 
Назва послуги Сутність аудиторської послуги 
Аудит фінансової звітності Перевірка фінансової звітності компанії на відповідність міжнародним 

стандартам 
Консалтинг з питань 
оподаткування 

Надання консультацій з розробки оптимальної податкової стратегії та 
уникнення штрафів 

Консалтинг з питань 
комплаєнсу 

Допомога компаніям у дотриманні вимог законодавства та уникнення 
санкцій 

Консалтинг з питань 
управління ризиками 

Допомога компаніям в оцінці та управлінні ризиками, які можуть вплинути 
на їхню діяльність 

Підготовка фінансової 
звітності 

Професійна допомога у складанні фінансової звітності для компаній, які не 
мають власного бухгалтерського відділу або достатнього досвіду 

Джерело: складено автором за даними [43] 
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Основними факторами, що сприяють зростанню світового ринку 

аудиторських послуг, є: 

1. Посилення регуляторного контролю в різних країнах, що вимагає від 

компаній більшої прозорості фінансової звітності. 

2. Зростання кількості державних і приватних компаній, які 

потребують внутрішнього аудиту. 

3. Зростаюча складність фінансових ландшафтів і підвищений попит на 

прозорість. 

4. Впровадження технологій штучного інтелекту, блокчейну та 

аналітики великих даних для оптимізації процесів аудиту. 

5. Зростаючий попит на аудиторські послуги в секторах кінцевого 

споживання, таких як ІТ та телекомунікації, фінансові послуги та охорона 

здоров'я. 

Якщо говорити про ринок консалтингових послуг в Україні, то він 

демонструє специфічні тенденції розвитку, які відрізняються від глобальних. 

Перш за все, варто відзначити, що український ринок консалтингових послуг, 

попри відносно високі темпи зростання, все ще значно відстає від світового за 

обсягами. Це пов'язано з тим, що галузь консалтингу в Україні почала 

розвиватися пізніше, ніж у країнах з розвиненою ринковою економікою. 

Першою ключовою тенденцією українського ринку консалтингових 

послуг є зростання попиту на нові види консалтингу. Н.О. Бурбело підкреслює, 

що в Україні зріс попит на послуги, пов'язані з управлінням змінами, цифровою 

трансформацією, екологічними вимогами та управлінням кризовими явищами 

[44]. Це обумовлено як глобальними викликами (пандемія COVID-19), так і 

внутрішніми факторами, зокрема військовою агресією РФ. 

Другою приорітетною тенденцією українського ринку є структурна 

трансформація. О.М. Шеремета і М.О. Савчин зазначають, що український ринок 

консалтингових послуг поступово структурується, а найбільший попит на 

консалтингові послуги спостерігається у найрозвиненіших галузях економіки, де 

існує високий рівень конкуренції та відповідні фінансові можливості. 
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Третьою тенденцією є зміна конкурентного середовища, де зростає роль 

міжнародних консалтингових компаній. За даними О.А. Біловодської, в Україні 

працює більш ніж 300 консалтингових фірм, з яких приблизно 42% 

спеціалізуються виключно на послугах управлінського консалтингу [45, с. 15]. 

Лідерами ринку є як вітчизняні компанії (Baker Tilly Ukraine, Pro-Consulting, 

BFM Group Ukraine, Smart Capital, SECL Group Ukraine, Авеста-Україна, SV 

Development, Кортекс), так і представництва міжнародних корпорацій "Великої 

четвірки" (Deloitte, EY, PWC та KPMG), які становлять серйозну конкуренцію 

місцевим гравцям. 

Четвертою тенденцією українського ринку консалтингу є наявність 

значних бар'єрів для розвитку. Експерти YouControl Market відзначають, що 

проблемним питанням розвитку сектору консалтингу в Україні є відсутність 

порогу входження в цей бізнес, що призводить до появи "псевдоконсультантів" 

без реального досвіду. Серед інших бар'єрів українські автори виділяють: 

⎯ хаотичне ціноутворення; 

⎯ відсутність єдиних стандартів якості послуг; 

⎯ слабке розуміння ролі та суті консалтингу керівниками компаній; 

⎯ нестача кваліфікованих кадрів; 

⎯ недостатність інформації про цілі і завдання консалтингу; 

⎯ висока ціна послуг для малого бізнесу. 

П'ятою вагомою тенденцією є зростання потреби у консалтингових 

послугах, пов'язаних з післявоєнною відбудовою економіки. Згідно з 

дослідженнями Т.М. Циганкової, Т.Ф. Гордєєвої і Д.В. Хоцинської, після 

завершення активної фази бойових дій в Україні суттєво зросте потреба у 

послугах консалтингу щодо участі у проектах відбудови інфраструктури, 

залучення іноземних інвестицій та інтеграції до європейських ринків [34]. 

Порівнюючи тенденції розвитку світового та українського ринків 

консалтингових послуг, можна виділити такі ключові відмінності: 



48 
 

1. Зрілість ринку: світовий ринок консалтингових послуг є зрілим і 

стабільним, тоді як український ринок перебуває на стадії формування і 

структуризації. 

2. Обсяги ринку: обсяги світового ринку вимірюються сотнями 

мільярдів доларів, тоді як український ринок значно менший. 

3. Структура послуг: на світовому ринку домінують стратегічний 

консалтинг, цифрова трансформація та ESG-консалтинг, тоді як в Україні 

більший попит на послуги з антикризового управління, реструктуризації та 

оптимізації бізнес-процесів. 

4. Рівень конкуренції: світовий ринок характеризується високою 

концентрацією і домінуванням великих гравців, тоді як український ринок більш 

фрагментований. 

5. Впровадження технологій: на світовому ринку активно 

впроваджуються технології AI, machine learning та блокчейн, в той час як на 

українському ринку цифровізація консалтингових послуг відбувається 

повільніше. 

Таким чином, як світовий, так і український ринки консалтингових послуг 

демонструють динамічний розвиток, хоча й мають суттєві відмінності в 

масштабах, структурі та рівні зрілості. Глобальні тенденції цифровізації, 

зростання ESG-консалтингу та концентрації ринку поступово впливають і на 

український ринок, однак локальні особливості, пов'язані з військовою агресією 

та необхідністю післявоєнної відбудови, формують специфічний характер 

розвитку вітчизняного ринку консалтингових послуг[46]. 

Аналізуючи сучасні тенденції розвитку ринку консалтингових послуг, 

необхідно звернути увагу на зміни в структурі попиту, які спостерігаються як на 

глобальному, так і на українському ринках. Традиційні консалтингові послуги, 

такі як стратегічний консалтинг, управлінський консалтинг та фінансовий 

консультування, хоча й залишаються затребуваними, поступово доповнюються 

новими напрямками, які відображають актуальні потреби бізнесу. Зокрема, 

значно зріс попит на консалтингові послуги у сфері цифрової трансформації, що 
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включає впровадження штучного інтелекту, автоматизацію бізнес-процесів, 

аналіз великих даних та розробку цифрових стратегій. Сегмент консалтингових 

послуг з цифрової трансформації демонструє найвищі темпи зростання, значно 

випереджаючи загальні темпи зростання ринку консалтингових послуг. В 

Україні також спостерігається зростання попиту на цифрову трансформацію, 

хоча й меншими темпами, що пов'язано з нижчим рівнем цифрової зрілості 

багатьох українських компаній та обмеженими бюджетами на впровадження 

цифрових інновацій. 

Окремою тенденцією у розвитку ринку консалтингових послуг стало 

зростання попиту на спеціалізований галузевий консалтинг. Консалтингові 

компанії все частіше розвивають вузькоспеціалізовану експертизу для окремих 

галузей – від фармацевтики та охорони здоров'я до агробізнесу та відновлюваної 

енергетики. Такий підхід дозволяє надавати більш цінні та релевантні 

рекомендації, враховуючи специфіку конкретної галузі [43]. Згідно з 

дослідженнями, консалтингові послуги для фармацевтичної галузі та охорони 

здоров'я демонструють значне зростання, що пов'язано з необхідністю адаптації 

цих секторів до нових технологічних можливостей та регуляторних вимог. На 

українському ринку також спостерігається тенденція до галузевої спеціалізації 

консалтингових компаній, особливо в аграрному секторі, ІТ-індустрії та 

енергетиці, які є стратегічно значущими для економіки України. Ця тенденція 

відображає загальносвітовий тренд до поглиблення експертизи та більш точного 

таргетування консалтингових послуг. 

Трансформація моделей надання консалтингових послуг є ще однією 

вагомою тенденцією на світовому та українському ринках. Традиційна модель 

консалтингу, яка передбачала тривалу безпосередню взаємодію консультантів з 

клієнтами, поступово доповнюється гібридними та віддаленими форматами 

надання послуг. Пандемія COVID-19 значно прискорила цей процес, змусивши 

консалтингові компанії адаптуватися до нових реалій та розробляти ефективні 

методи віддаленої роботи з клієнтами. Близько 65% консалтингових проектів у 

2023 році проводилися повністю або частково у віддаленому форматі. Ця 
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тенденція зберігається й після пандемії, оскільки і консалтингові компанії, і їхні 

клієнти оцінили переваги віддаленого формату – скорочення витрат на логістику, 

можливість залучення експертів з різних регіонів, гнучкість у плануванні 

зустрічей та підвищення ефективності використання часу. На українському 

ринку ця тенденція особливо посилилася після початку повномасштабного 

вторгнення, коли багато компаній були змушені перейти на віддалений формат 

роботи через безпекові міркування [45]. 

Консолідація ринку консалтингових послуг залишається стійкою 

глобальною тенденцією, яка проявляється у збільшенні кількості злиттів і 

поглинань серед консалтингових компаній. Великі міжнародні консалтингові 

фірми активно розширюють свою присутність шляхом придбання менших 

спеціалізованих компаній, що дозволяє їм швидко отримати доступ до нових 

технологій, експертизи та клієнтської бази. Ця тенденція призводить до 

подальшої концентрації ринку та посилення позицій найбільших гравців. На 

українському ринку також спостерігаються процеси консолідації, хоча й у 

меншому масштабі. Місцеві консалтингові компанії об'єднуються для посилення 

своїх конкурентних позицій та розширення спектру послуг, а також для 

підвищення стійкості бізнесу в умовах економічної невизначеності. Ця тенденція 

створює додаткові виклики для середніх та малих консалтингових фірм, які 

змушені знаходити нові способи диференціації своїх послуг та формування 

унікальної ринкової пропозиції. 

Підвищення значущості корпоративної соціальної відповідальності (КСВ) 

та ESG-факторів (Environmental, Social, Governance) стало однією з визначальних 

тенденцій розвитку ринку консалтингових послуг [38]. Зростаюча увага до 

питань сталого розвитку, соціальної відповідальності та екологічної стійкості з 

боку інвесторів, споживачів та регуляторів створила новий сегмент 

консалтингового ринку – ESG-консалтинг. Глобальний ринок ESG-консалтингу 

зростає на 20-25% щорічно, що значно перевищує загальні темпи зростання 

консалтингового ринку. Консалтингові компанії розробляють нові послуги, 

пов'язані з оцінкою ESG-ризиків, розробкою стратегій сталого розвитку, 
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підготовкою нефінансової звітності та впровадженням принципів 

відповідального інвестування. На українському ринку ця тенденція також 

набирає обертів, особливо серед компаній, які працюють на міжнародних ринках 

або прагнуть залучити іноземні інвестиції. Українські компанії все частіше 

звертаються до консалтингових фірм за допомогою у розробці та впровадженні 

ESG-стратегій, що свідчить про зростання зрілості українського бізнесу та його 

інтеграцію у глобальні тренди сталого розвитку. 

Зростання попиту на послуги з управління ризиками та забезпечення 

безперервності бізнесу стало особливо помітною тенденцією на ринку 

консалтингових послуг в останні роки [40]. Глобальні кризи, такі як пандемія 

COVID-19, геополітичні конфлікти, кібератаки та кліматичні зміни, змусили 

компанії переглянути свої підходи до управління ризиками та розробки планів 

безперервності бізнесу. Консалтингові компанії реагують на цей попит, 

розширюючи свої послуги у сфері кризового управління, оцінки вразливостей, 

розробки стратегій стійкості та планування сценаріїв. На українському ринку ця 

тенденція особливо актуальна з огляду на поточну геополітичну ситуацію. 

Українські компанії активно звертаються до консультантів за допомогою у 

розробці стратегій управління ризиками в умовах війни, включаючи релокацію 

бізнесу, диверсифікацію ланцюгів постачання, забезпечення кібербезпеки та 

розробку планів відновлення після кризи. Український бізнес демонструє 

високий рівень адаптивності, і консалтингові компанії відіграють суттєву роль у 

підтримці цієї адаптації, надаючи експертні рекомендації та допомагаючи 

впроваджувати найкращі світові практики управління ризиками, адаптовані до 

українських реалій. 

 

 

2.2. Оцінка маркетингового середовища діяльності компанії 

Ernst&Young на ринку України 

Ernst & Young являє собою багатогалузеву міжнародну консалтингову 

організацію, що входить до складу престижної "Великої Четвірки" та 
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спеціалізується на наданні професійних консультаційних послуг різноманітним 

бізнес-структурам та організаціям [47]. Варто зазначити, що компанія пропонує 

послуги через систему інтегрованих сервісних напрямків, включаючи податкове 

консультування, юридичну підтримку транзакцій, аудиторські послуги та інші 

(рис. 2.3). Основними галузевими напрямками діяльності Ernst & Young є 

промисловий сектор, сфера прямих інвестицій, енергетика та сировинний 

комплекс, інфраструктурні проєкти, фінансовий сектор, галузь охорони здоров'я, 

ринок споживчих товарів, а також технологічний сектор, медіа-індустрія, 

розважальна сфера та телекомунікації. 

 
Рис. 2.3. Види послуг, які надає Ernst & Young  в Україні та в інших країнах 
Джерело: побудовано автором за даними [48] 

 

Характеризуючи особливості діяльності компанії Ernst&Young на ринку  

України, слід зазначити, що на території нашої держави функціонує декілька 

підприємств, які входять до складу Ernst&Young Global Limited (юридичної 

особи, створеної відповідно до законодавства Великобританії та обмеженої 

відповідальністю її учасників) [49]. Так, до складу Ernst&Young в Україні 

входять компанії-учасники мережі Ernst&Young Global Limited, що 

зареєстровані на території нашої держави (рис. 2.4). 
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Рис. 2.4. Українські підприємства, які входять до складу мережі 

Ernst&Young Global Limited  
Джерело: [50] 

 

Ernst&Young в Україні притримується глобальної корпоративної стратегії 

NextWave, в основі якої лежить прагнення приносити довготривалу користь і 

співробітникам, і клієнтам Ernst&Young, а також суспільству загалом. 

Ernst&Young продовжує зосереджуватися на створенні, захисті та вимірюванні 

довгострокової цінності за всіма чотирма параметрами стратегії NextWave:  

- цінність клієнтів; 

- цінність співробітників; 

- фінансова цінність; 

- суспільна цінність.  

Саме завдяки поєднанню всіх цих параметрів Ernst&Young вдається 

досягати своєї цілі – удосконалюючи бізнес, змінювати світ на краще [51]. 

Постійне вдосконалення якості надаваних консалтингових послуг і 

виконання якісних аудитів є основою поліпшення ділового середовища, тому 

Ernst&Young в Україні втілює інновації, наймає, розвиває й утримує найбільш 

здібних співробітників і здійснює моніторинг ефективності власної діяльності. 

Характеризуючи особливості діяльності Ernst&Young в Україні, слід зазначити, 

 

 
 ТОВ «Ернст енд Янг» 

 
 ТОВ «Ернст енд Янг Україна» 

 
 ТОВ «Ернст енд Янг Юридичні послуги» 

 
 ТОВ «Ернст енд Янг Аудиторські послуги» 

 
 ТОВ «ЕЯ Діджитал»  
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що, відповідно до даних Звіту про прозорість Ernst&Young, структура доходів 

цєї компанії за період 2019-2023 рр. зазнала певних змін (табл. 2.4). 

Таблиця 2.4. 

Доходи від діяльності ТОВ «Ернст енд Янг Аудиторські послуги» та 

інших компаній, які входять до складу Ernst&Young в Україні  

у 2019-2023 рр., тис. грн 
Показники 2019 рік 2020 рік 2021 рік 2022 рік 2023 рік 2023/ 

2019, % 
Обов’язковий аудит 
фінансової звітності 
підприємств, що 
становлять суспільний 
інтерес 

68282 96477 123266 104109 126228 185% 

Обов’язковий аудит 
фінансової звітності інших 
юридичних осіб 

14185 23098 31302 26188 28853 203% 

Дозволені неаудиторські 
послуги підприємствам, 
що становлять суспільний 
інтерес 

6216 22881 840 2368 23092 371% 

Неаудиторські послуги 
іншим юридичним особам 

58196 72482 80768 67722 132237 227% 

Інші послуги з надання 
впевненості (ініціативний 
аудит, огляд та ін.) та 
супутні послуги 

101283 65625 131448 104797 113208 112% 

Інші професійні послуги 48479 45520 39379 41307 - - 
Всього доходи ТОВ «Ернст 
енд Янг Аудиторські 
послуги» 

296641 326083 407003 346491 423618 143% 

Неаудиторські послуги, що 
надаються іншими 
компаніями Ernst&Young в 
Україні 

474707 485122 542028 499166 684530 144% 

Всього доходи всіх 
компаній Ernst&Young в 
Україні 

771348 811205 949031 845657 1108148 144% 

Джерело: [52] 

 

За даними табл. 2.4, протягом 2019-2023 рр. загальний дохід усіх 

підрозділів Ernst&Young в Україні збільшився на 44% - від 771,3 млн. грн. до 1,1 

млрд. грн., значною мірою завдяки зростанню доходів ТОВ «Ернст енд Янг 

Аудиторські послуги» на 43% (з 296,6 до 423,6 млн. грн.) та підвищенню 

надходжень від неаудиторських послуг інших українських підрозділів 

Ernst&Young на 44% (з 474,7 до 684,5 млн. грн.). Це свідчить, що українські 
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структури Ernst&Young змогли не тільки пристосуватися до викликів, 

спричинених неспровокованою повномасштабною збройною агресією 

російських окупаційних військ проти України, але й продовжити ефективно 

працювати у складних умовах. 

Варто зауважити, що після початку повномасштабного вторгнення військ 

рф компанія частково модифікувала свою маркетингову стратегію на 

українському ринку, намагаючись переорієнтувати українських працівників на 

співпрацю з закордонними офісами. Однак повністю реалізувати цю стратегію 

не вдалося через обмеження виїзду чоловіків за кордон та неможливість 

організувати централізовану евакуацію персоналу. У таких обставинах 

керівництво Ernst&Young надало фінансову підтримку працівникам (через 

додаткові грошові виплати) та створило хаб у безпечному місці на території 

Західної України, що дозволило компанії відновити всі робочі процеси в Україні 

вже через тиждень після початку повномасштабного вторгнення [49]. 

Керівництво Ernst&Young визначило три основні пріоритети діяльності на 

українському ринку: 

⎯ забезпечення фізичної безпеки співробітників; 

⎯ забезпечення економічної безпеки персоналу (з акцентом на повну виплату 

заробітної плати в довгостроковій перспективі); 

⎯ забезпечення довгострокової стабільності компанії, підтримки клієнтів та 

безперервності надання послуг [53]. 

Для аналізу та оцінки маркетингового макросередовища діяльності 

Ernst&Young в Україні ми застосуємо PEST-аналіз – маркетинговий інструмент, 

що допомагає виявити політичні, економічні, соціальні та технологічні аспекти 

зовнішнього середовища, які впливають на діяльність підприємства (табл. 2.5). 

Характеризуючи дані, наведені у табл. 2.5, можемо зробити висновок, що 

на діяльність Ernst & Young на ринку України найбільш суттєво впливають саме 

соціальні та економічні чинники, хоча вплив політичних і технологічних 

чинників також є вельми відчутним. 
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Таблиця 2.5. 

PEST-аналіз компанії Ernst&Young на ринку України 
Група 
чинників 

Чинник Характеристика 

(P) Політичні Широкомасштабне 
вторгнення військ РФ 
на територію України 

Російське вторгнення призвело до суттєвого 
скорочення бізнес-активності в Україні. 
Ernst&Young швидко адаптувалась, відновивши 
діяльність через тиждень після початку 
вторгнення шляхом організації хабу на Заході 
країни. 

(E) 
Економічні 

Економічна криза в 
Україні 

За 2022 рік Україна втратила близько третини 
економіки, ВВП скоротився на 29%, а 
промислове виробництво — на 37%. 
Ernst&Young адаптувала свою діяльність, 
зосередившись на затребуваних послугах: оцінка 
збитків, реструктуризація заборгованості, 
управління ризиками. 

(S) Соціальні Демографічні зміни та 
корпоративна соціальна 
відповідальність 

Населення України скоротилося на 10 млн осіб. 
Завдяки адаптивній кадровій політиці EY 
зберегла 90% персоналу в Україні. Компанія 
реалізує проєкти підтримки ЗСУ та освітні 
програми для дітей загиблих захисників. 

(T) 
Технологічні 

Цифрова трансформація EY інвестувала 1,4 млрд дол. США в технології 
штучного інтелекту, адаптуючи свої 
консалтингові продукти до нових технологічних 
реалій. 

Джерело: складено автором за даними [54] 

Здійснимо аналіз та надамо бальну оцінку впливу зазначених у табл. 2.5 

чинників на умови діяльності Ernst & Young, результати відобразимо табл. 2.6.  

Таблиця 2.6.  

Оцінка впливу політичних, економічних, соціальних і технологічних 

чинників на стратегію діяльності Ernst & Young 
Чинники Ймовірність реалізації 

події 
Ступінь впливу чиннику на умови 
діяльності та стратегію 
підприємства 

Сумарна зважена 
оцінка 

(P) Політичні 0,5 4 2,0 
(E) Економічні 0,9 5 4,5 
(S) Соціальні 0,8 5 4,0 
(T) Технологічні 0,7 5 3,5 

Джерело: складено автором 
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На основі результатів PEST-аналізу можна визначити ключові фактори 

загроз і можливостей для Ernst & Young на українському ринку: 

Фактори загроз: 

1. Політичні: тривалість військових дій на території України, що 

ускладнює планування довгострокової діяльності 

2. Економічні: зниження платоспроможного попиту на консалтингові 

послуги серед українських компаній через економічну кризу; дефіцит 

кваліфікованих кадрів через міграцію 

3. Соціальні: демографічна криза та зниження кількості потенційних 

клієнтів через релокацію бізнесу за кордон 

Фактори можливостей: 

1. Політичні: активізація участі в державних і міжнародних проектах 

з оцінки збитків від війни та відбудови України 

2. Економічні: зростання попиту на послуги з реструктуризації 

бізнесу, антикризового управління та ризик-менеджменту; розширення 

клієнтської бази за рахунок участі у проектах міжнародної допомоги Україні 

3. Соціальні: посилення репутації та впізнаваності бренду через 

активну реалізацію проектів корпоративної соціальної відповідальності 

4. Технологічні: впровадження інноваційних рішень на базі штучного 

інтелекту для підвищення якості та розширення спектру послуг 

Аналіз мікромаркетингового середовища діяльності Ernst & Young в 

Україні дозволяє виявити, як компанія адаптує свої послуги до українського 

ринку. Основними конкурентами Ernst & Young є інші компанії "Великої 

четвірки" (Deloitte, PwC та KPMG), а також українські консалтингові компанії, 

зокрема Baker Tilly, Pro-Consulting, BFM Group Ukraine та інші. Порівняно з 

конкурентами, Ernst & Young демонструє більшу гнучкість у адаптації до 

українських реалій та активніше залучення до проектів соціальної 

відповідальності. 

Аналізуючи споживачів послуг Ernst & Young, можна виділити наступні 

цільові групи: 
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1. Великі міжнародні компанії, що працюють в Україні 

2. Крупні українські корпорації 

3. Державні підприємства 

4. Середній бізнес, який шукає можливості міжнародної експансії 

Для кожної з цих груп Ernst & Young адаптує свій портфель послуг. Так, 

для міжнародних компаній більш суттєвим є послуги з аудиту та відповідності 

міжнародним стандартам, для великих українських корпорацій — податкове 

консультування та управління ризиками, для державних підприємств — послуги 

з оцінки ефективності та підвищення прозорості, а для середнього бізнесу — 

консультації щодо виходу на міжнародні ринки[55]. 

Спираючись на результати аналізу макро- та мікромаркетингового 

середовища, можна зробити висновок, що Ernst & Young успішно адаптується до 

українського ринку, модифікуючи свої послуги відповідно до локальних потреб 

та викликів. Ключовими напрямками адаптації є: 

1. Розширення спектру антикризових консалтингових послуг 

2. Активна участь у проектах корпоративної соціальної 

відповідальності 

3. Гнучкий підхід до умов співпраці з українськими клієнтами 

4. Розвиток тісних зв'язків з локальними стейкхолдерами 

5. Впровадження інновацій та цифрових рішень 

Таким чином, Ernst & Young демонструє ефективну адаптацію до складних 

умов українського ринку, зберігаючи глобальні стандарти якості та 

пристосовуючи свої послуги до локальних потреб. 

 

2.3. Особливості стратегії адаптації компанії Ernst&Young на ринку 

України 

Вихід міжнародних компаній на ринки країн, що розвиваються, вимагає 

глибокого розуміння місцевої специфіки ведення бізнесу, а також особливостей 

нормативно-правової бази і культурного контексту. Будучи однією з найбільших 

у світі компаній з надання професійних консалтингових послуг, Ernst & Young 
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(EY) здійснила успішний вихід на український ринок і впоралася з труднощами 

адаптації до місцевого ринку з моменту заснування філії Ernst & Young Ukraine 

на початку 1990-х років [56]. 

Компанія EY була першою серед міжнародних консалтингових компаній, 

яка розпочала свою діяльність в Україні (українська філія була створена у 1991 

році) [68]. Вихід EY на український ринок відбувся майже одразу після розпаду 

Радянського Союзу та становлення України як незалежної держави, що в той час 

мало вирішальне значення при прийнятті стратегічних рішень, оскільки EY 

прагнула закріпитися в країні з транзитивною економікою та високим рівнем 

невизначеності. 

Ключовими факторами, що вплинули на рішення EY вийти на український 

ринок, були попит на професійні послуги, потреба в міжнародному досвіді в 

швидко змінюваному нормативному ландшафті і потенціал для економічного 

зростання. При цьому необхідність адаптування консалтингових послуг була 

зумовлена суттєвими відмінностями українського бізнес-середовища від 

західних ринків, зокрема особливостями посткомуністичної трансформації 

економіки, відмінними практиками корпоративного управління та специфічними 

регуляторними вимогами. 

Спочатку EY вийшла на український ринок із стандартним портфелем 

послуг, але швидко усвідомила необхідність їх адаптації. Стратегія адаптації 

компанії передбачала поступове коригування послуг відповідно до місцевих 

умов, а не одномоментну повну зміну підходів. Це дозволило зберегти глобальні 

стандарти якості, одночасно враховуючи українську специфіку[57]. 

Цілі стратегії адаптації EY в Україні були комплексними: компанія не 

тільки прагнула створити конкурентоспроможну присутність, але й зробити 

внесок у професіоналізацію місцевого ринку шляхом підвищення стандартів та 

сприяння впровадженню передової практики у бізнес-спільноті. Враховуючи 

стратегічне положення України як вагомого ринку Східної Європи, EY 

усвідомила значущість адаптації свого підходу до місцевих ділових практик та 

культурних нюансів, що заклало основу для успішної довгострокової діяльності. 
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Щоб ефективно функціонувати на українському ринку, Ernst & Young 

реалізувала низку стратегій адаптації, зосереджених на локалізації послуг. 

Основною стратегією була адаптація глобальних пропозицій для задоволення 

конкретних потреб українського бізнесу. Це включало не лише переклад 

матеріалів українською мовою, а й розуміння унікальних проблем місцевих 

компаній, таких як подолання складнощів посткомуністичних економічних 

структур та різних рівнів корпоративного управління. 

Крім того, EY адаптувала свої фінансові консультаційні послуги для 

відображення реалій українського ринку, включаючи надання спеціалізованих 

рекомендацій щодо інвестиційних можливостей у ключових секторах, таких як 

сільське господарство, технології та енергетика. Найсерйознішим аспектом цієї 

адаптації стало коригування податкових консультаційних послуг відповідно до 

місцевих правил та практик. Враховуючи, що Україна зазнала численних 

податкових реформ з моменту здобуття незалежності, здатність EY надавати 

актуальні, релевантні консультації мала першочергове значення. 

Створивши команду місцевих експертів, добре обізнаних з особливостями 

українського законодавства та ділового етикету, EY позиціонувала себе як 

надійного партнера як для вітчизняних, так і для іноземних клієнтів, які бажають 

подолати складності українського ринку[58]. 

Ефективність стратегії адаптації Ernst & Young в Україні підтверджується 

показниками зростання виручки та збільшення частки ринку. За даними 

фінансової звітності компанії, протягом останніх років спостерігається стабільне 

зростання доходів, що свідчить про успішне пристосування до особливостей 

українського ринку. За період 2019-2023 рр. сукупний дохід всіх компаній, які 

входять до складу Ernst&Young в Україні, зріс на 44% – з 771,3 млн. грн. до 1,1 

млрд. грн., що говорить про високу ефективність обраної стратегії адаптації. 

Особливо показовим є те, що після повномасштабного вторгнення Росії в 

Україну в 2022 році, коли багато міжнародних компаній залишили ринок або 

суттєво скоротили діяльність, Ernst & Young не тільки залишилась в Україні, але 

й змогла адаптувати свою операційну модель до нових викликів. Компанія 
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швидко організувала хаб на заході України, забезпечила віддалену роботу 

співробітників та продовжила надавати послуги клієнтам, демонструючи 

гнучкість своєї стратегії адаптації в кризових умовах[59]. 

Конкурентне середовище на українському ринку консалтингових послуг 

характеризується різноманітним набором фірм, що змагаються за частку ринку, 

включаючи як місцевих гравців, так і міжнародних гігантів. Основними 

конкурентами EY є інші компанії "Великої четвірки" – Deloitte, PwC та KPMG, 

які також мають значну присутність в Україні. 

Порівняно з конкурентами, Ernst & Young демонструє ряд специфічних 

підходів до адаптації на українському ринку: 

1. Більша інтеграція з місцевим бізнес-середовищем – EY активно 

залучає українських фахівців на керівні позиції, що дозволяє краще розуміти 

місцеві реалії та швидше адаптувати послуги. 

2. Розширений портфель консалтингових послуг – крім 

традиційного аудиту та податкового консультування, компанія розвиває 

напрямки, особливо затребувані в Україні: антикризовий менеджмент, 

управління ризиками в умовах нестабільності, консультування щодо цифрової 

трансформації. 

3. Акцент на корпоративній соціальній відповідальності – Ernst & 

Young реалізує масштабні освітні програми для молоді, підтримує благодійні 

ініціативи та активно допомагає в питаннях, пов'язаних з військовими діями, що 

значно посилює її репутацію на українському ринку. 

4. Гнучка цінова політика – на відміну від деяких конкурентів, EY 

демонструє більшу гнучкість у встановленні вартості послуг для українських 

клієнтів, враховуючи економічну ситуацію в країні. 

5. Активне використання технологічних інновацій – компанія 

впроваджує цифрові рішення та інструменти аналітики, адаптовані до потреб 

українського ринку, що дозволяє підвищити ефективність послуг в умовах 

обмежених ресурсів клієнтів. 
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Культурні та економічні особливості також відіграють ключову роль у 

формуванні стратегії адаптації EY в Україні. Українська ділова культура має 

суттєві відмінності від західної, зокрема щодо прийняття рішень, побудови 

бізнес-відносин та рівня формальності. Ernst & Young успішно адаптувалася до 

цих культурних аспектів, розвиваючи довготермінові відносини з клієнтами, 

засновані на особистій довірі, та демонструючи розуміння місцевих бізнес-

процесів. 

Конкретними прикладами успішної культурної адаптації EY в Україні є: 

⎯ Залучення до переговорних процесів фахівців, які розуміють специфіку 

українського менталітету 

⎯ Проведення навчальних програм для співробітників щодо особливостей 

ведення бізнесу в Україні 

⎯ Організація неформальних зустрічей з клієнтами для побудови довірчих 

відносин 

⎯ Адаптація комунікаційних матеріалів з урахуванням місцевих культурних 

та мовних особливостей 

Економічне середовище України також вплинуло на стратегію адаптації 

EY. Нестабільність національної валюти, високий рівень інфляції, складна 

регуляторна система – все це фактори, які компанія враховує при розробці своїх 

послуг та ціноутворенні. Ernst & Young адаптувала свої контрактні умови, 

надаючи клієнтам більше гнучкості щодо термінів оплати, валюти розрахунків 

та обсягу послуг[60]. 

Успішність стратегії адаптації EY на українському ринку значною мірою 

зумовлена її здатністю знаходити баланс між глобальними стандартами та 

локальними особливостями. Компанія зберігає корпоративну ідентичність та 

високі стандарти якості, водночас демонструючи розуміння та повагу до 

місцевих бізнес-практик. Це дозволяє Ernst & Young утримувати позиції лідера 

на ринку консалтингових послуг України попри складні економічні та політичні 

умови. 
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Таким чином, стратегія адаптації Ernst & Young на українському ринку є 

переконливим прикладом успішного поєднання глобального досвіду з 

локальним підходом. Компанія змогла не тільки ефективно адаптуватися до 

українських реалій, але й активно вплинути на розвиток місцевого ринку 

консалтингових послуг, підвищуючи стандарти та впроваджуючи найкращі 

світові практики. Досвід EY в Україні демонструє, що глибоке розуміння 

локального контексту та гнучкість у адаптації послуг є ключовими факторами 

успіху міжнародних компаній на ринках, що розвиваються. 

Однією з найбільш примітних особливостей стратегії адаптації Ernst & 

Young в Україні є локалізація кадрової політики. Компанія зосередилася на 

залученні та розвитку місцевих талантів, вкладаючи значні ресурси у навчання 

та професійний розвиток українських фахівців. Це дозволило EY створити 

потужну команду, яка поєднує глибоке розуміння локального ринку з 

міжнародною експертизою та стандартами якості. На відміну від багатьох інших 

міжнародних компаній, які часто призначають експатріантів на ключові керівні 

позиції, Ernst & Young в Україні поступово передала управлінські функції 

місцевим професіоналам. Така стратегія виявилася особливо ефективною для 

розуміння місцевої специфіки ведення бізнесу, регуляторних вимог та 

встановлення міцних зв'язків з ключовими стейкхолдерами на українському 

ринку. Вона також сприяла підвищенню лояльності співробітників та 

зменшенню плинності кадрів, що є критично важливим для консалтингового 

бізнесу, де людський капітал є основним активом. 

Адаптація портфелю послуг до специфічних потреб українського ринку 

стала ще однією визначальною рисою стратегії EY в Україні. Компанія не просто 

перенесла свої стандартні глобальні послуги на український ринок, а розробила 

специфічні пропозиції, які відповідають унікальним викликам, з якими 

стикаються українські підприємства [61]. Зокрема, EY розширила спектр послуг 

з питань податкового консультування, враховуючи складність та нестабільність 

податкового законодавства України. Компанія також адаптувала свої послуги з 

трансформації бізнесу, зосередившись на підвищенні операційної ефективності 
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та оптимізації витрат, що є особливо актуальним для українських компаній, які 

працюють в умовах економічної нестабільності. Крім того, EY розробила 

специфічні послуги з виходу на міжнародні ринки, допомагаючи українським 

компаніям долати бар'єри та успішно інтегруватися у глобальну економіку. 

Значну частину стратегії адаптації Ernst & Young становить цінова 

політика, яка враховує економічні реалії України. Розуміючи різницю в 

купівельній спроможності та економічному розвитку між Україною та 

розвиненими ринками, EY впровадила диференційовану цінову структуру [55]. 

Така адаптація дозволила компанії зробити свої послуги доступнішими для 

українських клієнтів, одночасно підтримуючи високі стандарти якості. EY також 

розробила пакетні пропозиції та різні рівні сервісу, які дозволяють клієнтам 

вибирати оптимальне співвідношення ціни та об'єму послуг відповідно до своїх 

потреб та можливостей. Для стартапів та малого бізнесу, які часто мають 

обмежені фінансові ресурси, але потребують професійної підтримки для 

зростання, EY запропонувала спеціальні програми з консультування за 

зниженими ставками. Така гнучкість у ціноутворенні дозволила компанії 

розширити клієнтську базу та зміцнити свої позиції на різних сегментах 

українського ринку. 

Культурна адаптація є ще одним визначальним елементом стратегії EY в 

Україні. Компанія приділяє значну увагу розумінню та врахуванню культурних 

особливостей українського бізнес-середовища у своїй роботі. Це проявляється у 

стилі комунікації з клієнтами, підходах до ведення переговорів, презентації 

результатів та побудови довгострокових відносин [58].  

На відміну від більш формального підходу, який часто застосовується на 

західних ринках, EY в Україні адаптувалася до більш персоналізованого стилю 

взаємодії, який цінується в українській бізнес-культурі. Компанія також 

адаптувала свої внутрішні корпоративні заходи та традиції до місцевих 

культурних практик, що сприяло кращій інтеграції міжнародних стандартів та 

локальних цінностей. Така культурна чутливість допомогла EY побудувати міцні 
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довірчі відносини з клієнтами та партнерами, що є фундаментальним для успіху 

консалтингового бізнесу в Україні. 

Технологічна адаптація стала значущим компонентом стратегії Ernst & 

Young на українському ринку, особливо в останні роки, коли цифрова 

трансформація набула прискорення. Компанія інвестувала у розвиток локальних 

технологічних рішень та інструментів, які адаптовані до специфіки українського 

ринку та регуляторних вимог. Зокрема, EY розробила спеціалізовані цифрові 

платформи для податкового консультування та аудиту, які враховують 

особливості українського законодавства та звітності [56]. 

 Компанія також адаптувала свої глобальні аналітичні інструменти до 

роботи з українськими даними та бізнес-процесами, що підвищило ефективність 

та точність аналізу. Усвідомлюючи різний рівень цифрової зрілості українських 

клієнтів, EY запропонувала гнучкі технологічні рішення, які можуть бути 

масштабовані та налаштовані відповідно до потреб та можливостей конкретного 

клієнта. Така технологічна адаптація дозволила компанії підвищити 

ефективність своїх послуг, скоротити терміни виконання проектів та 

запропонувати клієнтам інноваційні рішення, які відповідають як глобальним 

стандартам, так і локальним вимогам. 

Особливим напрямком стратегії адаптації Ernst & Young на українському 

ринку стала реакція на виклики, пов'язані з повномасштабним вторгненням Росії. 

Компанія продемонструвала високий рівень гнучкості та стійкості, швидко 

адаптувавши свої операційні моделі та сервісні пропозиції до нових реалій. 

EY оперативно організувала віддалену роботу співробітників, створила 

хаб у безпечному регіоні на Заході України та забезпечила безперервність 

надання послуг клієнтам. Компанія також розробила нові консалтингові 

продукти, спрямовані на допомогу бізнесу в умовах війни, включаючи 

консультації з релокації бізнесу, реструктуризації, управління ризиками та 

забезпечення безперервності операцій. Крім того, EY активно долучилася до 

проектів відбудови та розвитку економіки України, надаючи експертну 

підтримку як бізнесу, так і державним структурам. Компанія також розширила 
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свої ініціативи соціальної відповідальності, включаючи допомогу 

співробітникам, які були мобілізовані або постраждали від війни, та підтримку 

благодійних проектів. Така адаптація не лише дозволила EY зберегти свою 

присутність на українському ринку в складних умовах, але й зміцнила репутацію 

компанії як відповідального бізнес-партнера, відданого розвитку України навіть 

у найскладніші часи[62]. 

 

Висновки до розділу 2 

 

Розглянувши теоретичні аспекти стратегії адаптації компаній при виході 

на зарубіжні ринки, можна зазначити, що така стратегія є комплексним планом 

дій, спрямованим на пристосування послуг, маркетингових інструментів та 

бізнес-процесів компанії до специфічних умов цільового ринку. Основними 

видами цієї стратегії визначено повну та часткову адаптацію, які відрізняються 

ступенем модифікації послуг і процесів їх надання. 

Для консалтингових компаній процес адаптації має свою специфіку, 

пов'язану з нематеріальним характером послуг, ключовою роллю персоналу та 

необхідністю побудови довірчих відносин з клієнтами. Запропонована 

послідовність етапів формування стратегії адаптації для консалтингових 

компаній включає аналіз готовності до адаптації, дослідження специфіки 

цільового ринку, визначення необхідного ступеня адаптації, модифікацію 

послуг, формування локальної команди та налагодження комунікаційної 

стратегії. 

Ефективність стратегії адаптації доцільно оцінювати за допомогою 

збалансованої системи показників, що охоплює фінансову перспективу, 

клієнтську перспективу, внутрішні бізнес-процеси, навчання і розвиток. 

Важливими методами оцінки також є бенчмаркінг, аналіз окупності інвестицій 

та оцінка крос-культурної адаптації. Успіх стратегії залежить від здатності 

компанії знайти оптимальний баланс між глобальними стандартами та 

локальними особливостями ринку.



РОЗДІЛ 3. РЕКОМЕНДАЦІЇ ЩОДО ВДОСКОНАЛЕННЯ 

СТРАТЕГІЇ АДАПТАЦІЇ КОМПАНІЇ ERNST&YOUNG НА РИНКУ 

УКРАЇНИ  

3.1. Напрями вдосконалення стратегії адаптації компанії Ernst&Young 

на українському ринку консалтингових послуг 

Аналіз діяльності Ernst&Young на ринку консалтингових послуг України 

показав, що стратегія адаптації компанії виявилася досить ефективною, про що 

свідчить зростання доходів навіть у складний період повномасштабної війни. 

Проте, зважаючи на постійні зміни в бізнес-середовищі та нові виклики, з якими 

стикається Україна, можна запропонувати декілька напрямів удосконалення 

адаптаційної стратегії компанії для подальшого зміцнення її ринкових позицій. 

Одним із найперспективніших напрямів удосконалення стратегії адаптації 

Ernst&Young на українському ринку консалтингових послуг є впровадження 

проектів корпоративної соціальної відповідальності (далі – КСВ) для підтримки 

українського суспільства в протидії збройній агресії РФ. Цей напрям органічно 

поєднується з глобальною стратегією NextWave, яку Ernst&Young вже реалізує 

в Україні, де одним із чотирьох ключових параметрів визначено "суспільну 

цінність". 

Варто зазначити, що Ernst&Young публічно висловила свою позицію щодо 

повномасштабного російського збройного вторгнення в Україну вже на початку 

березня 2022 року, через два тижні після початку військової інтервенції в нашу 

країну, оголосивши про вихід з ринку РФ [61]. Цей крок компанія зробила після 

аналогічних рішень PricewaterhouseCoopers і KPMG [62]. Відтоді EY припинила 

обслуговування російських державних підприємств, державних клієнтів та 

юридичних і фізичних осіб, які підпадають під санкції в будь-якій точці світу. 

Після соціально-політичних потрясінь та економічних проблем, що 

спіткали нашу країну у 2022 році, компанія EY має можливість поглибити свою 

адаптацію до українського ринку, демонструючи відданість сприянню сталому 

розвитку та впровадженню ефективних проектів для покращення життя місцевих 

громад в Україні. Підтримка масштабних проектів КСВ в Україні дозволить EY 

зміцнити довіру українського суспільства та підвищити лояльність до бренду, а 
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також залучити більше клієнтів і відповідно збільшити обсяг реалізації своїх 

послуг. 

Таку практику вже успішно застосовують різні багатонаціональні 

корпорації в Україні. Вони започатковують проекти, спрямовані на вирішення 

актуальних соціальних проблем, таких як освіта, захист довкілля та боротьба з 

бідністю. Наприклад, такі компанії як Nestlé та Coca-Cola інвестували значні 

кошти в проекти з розвитку громад та екологічної стійкості в Україні. 

Реалізація проектів корпоративної соціальної відповідальності в Україні 

відкриває значні можливості для EY щодо вирішення нагальних соціальних та 

екологічних проблем, одночасно покращуючи корпоративну репутацію та 

взаємини із зацікавленими сторонами. Розуміючи основні принципи КСВ та 

усвідомлюючи поточну ситуацію в Україні, EY може розробляти дієві стратегії, 

які резонують із місцевими спільнотами. Фокусування на узгодженні проектів з 

конкретними потребами цих спільнот, активне залучення зацікавлених сторін і 

вивчення успішних прикладів може сприяти ефективній реалізації ініціатив 

КСВ. Відданість відповідальним та етичним бізнес-практикам не лише 

сприятиме сталому розвитку України, але й посилить роль EY як каталізатора 

позитивних змін у нашій країні. 

На нашу думку, досить перспективним напрямом реалізації проектів КСВ 

для EY в Україні є запровадження безкоштовних освітніх проектів для ветеранів 

бойових дій, дітей загиблих захисників нашої держави, дітей-сиріт та 

внутрішньо-переміщених осіб. Слід зауважити, що EY вже давно створила в 

Україні корпоративний університет EY Academy of Business Ukraine (Академія 

бізнесу EY), який є освітньою платформою та провайдером послуг професійного 

навчання в Україні [63]. 

Академія бізнесу EY допомагає клієнтам здобувати знання та професійні 

навички, необхідні для успішної професійної діяльності. Послуги Академії 

становлять невід'ємну частину практики консультаційних послуг компанії EY, 

що дозволяє залучати до роботи досвідчених фахівців із відділів аудиту, 

консультаційних послуг, оподаткування та консультаційних послуг з угод для 
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розробки програм і проведення спеціалізованих тренінгів на високому 

професійному рівні. Майстер-класи можуть бути адаптовані під потреби клієнтів 

у покращенні командної роботи, розвитку лідерських якостей, удосконаленні 

комунікаційних навичок і навичок прийняття рішень, а також як інструмент для 

розв'язання конфліктів, управління стресом, управління змінами, коучингу. 

EY Academy of Business Ukraine акредитована та співпрацює в якості 

затвердженого навчального партнера з глобальними інститутами і асоціаціями - 

ACCA, CIMA, TMBC, ICF та ін. Академія EY пропонує підходи, що були 

перевірені в практиці EY та спеціально розроблені програми з підготовки до 

міжнародних кваліфікацій та розвитку: 

⎯ особистих та лідерських навичок; 

⎯ професійних навичок; 

⎯ цифрових навичок [64]. 

EY Academy of Business Ukraine була заснована ще на початку 90-х років 

ХХ ст., оскільки вже тоді Ernst & Young планувала виховати в Україні нове 

покоління бізнес-професіоналів, оснащених навичками, необхідними для 

подолання викликів і складнощів українського ринку. Її створення стало 

відповіддю на наявність значної прогалини в бізнес-освіті в Україні, де 

традиційні академічні установи часто не могли надати практичних, реальних 

знань, які мають вирішальне значення для успіху в сучасному корпоративному 

середовищі. Місія EY Academy of Business Ukraine полягає у наданні унікального 

освітнього досвіду, який дозволяє студентам досягти успіху у своїй кар'єрі, в той 

час як її бачення засноване на майбутньому, де інноваційне мислення та 

підприємницький дух стимулюють економічне зростання. 

Існуючу освітню інфраструктуру Академії бізнесу EY доцільно 

використати для реалізації соціальних проектів з підтримки вразливих груп 

населення, особливо тих, хто постраждав від війни. Програми для ветеранів 

бойових дій та внутрішньо-переміщених осіб можуть включати: 

1. Курси з перекваліфікації – для ветеранів бойових дій, які 

потребують нових навичок для адаптації до цивільного життя 
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2. Тренінги з фінансової грамотності – для допомоги у веденні 

особистого бюджету та започаткуванні власного бізнесу 

3. Програми з розвитку лідерства та менеджменту – для 

використання військового досвіду в бізнес-середовищі 

4. Курси з цифрових технологій – для подолання цифрового розриву 

та адаптації до сучасних вимог ринку праці 

Для дітей-сиріт, дітей загиблих захисників та дітей з сімей внутрішньо-

переміщених осіб можна розробити: 

1. Програми з профорієнтації – для визначення професійного шляху 

та побудови кар'єрних планів 

2. Курси з підготовки до ЗНО – для забезпечення рівного доступу до 

вищої освіти 

3. Програми з вивчення англійської мови – для підвищення 

конкурентоспроможності на ринку праці 

4. Курси з основ підприємництва – для розвитку бізнес-мислення з 

раннього віку 

5. Інноваційний курс "Основи робототехніки" – для розвитку 

технічних навичок та підготовки до професій майбутнього 

Переваги реалізації проектів КСВ для EY полягають у наступному: 

● По-перше, ініціативи КСВ підвищують залученість та задоволеність 

співробітників, які усвідомлюють, що їхня компанія робить позитивний внесок 

у суспільство 

● По-друге, КСВ може призвести до покращення відносин із 

клієнтами, оскільки консалтингові фірми, які беруть активну участь у таких 

проектах, розглядаються потенційними клієнтами як більш надійні та 

авторитетні, що створює конкурентну перевагу 

Таким чином, інтеграція проектів корпоративної соціальної 

відповідальності в стратегію адаптації Ernst&Young на українському ринку 

дозволить компанії не лише посилити свої позиції на ринку консалтингових 

послуг, але й зробити значний внесок у відновлення та розвиток українського 
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суспільства в складний період війни та післявоєнної відбудови. Ця стратегія 

також відповідає глобальним цінностям EY та посилює зв'язок між глобальною 

корпоративною культурою та локальними соціальними потребами[65]. 

Ще одним перспективним напрямом удосконалення стратегії адаптації 

Ernst&Young на українському ринку консалтингових послуг є розширення 

послуг з післявоєнного відновлення та реконструкції. З огляду на масштаби 

руйнувань інфраструктури та економіки України внаслідок російської агресії, 

очікується, що процес відбудови стане одним із найбільших інфраструктурних 

проектів у Європі з часів Другої світової війни. EY має унікальну можливість 

посилити свою присутність на українському ринку через розробку 

спеціалізованих послуг, спрямованих на підтримку цього процесу. Такі послуги 

можуть включати оцінку збитків, розробку інвестиційних проектів, підготовку 

грантових заявок, допомогу у залученні міжнародного фінансування, 

консультування з питань державно-приватного партнерства та забезпечення 

прозорості використання коштів. Завдяки своїй глобальній мережі та досвіду 

роботи з великими міжнародними фінансовими інституціями, EY може стати 

з'єднувальною ланкою між українськими компаніями та міжнародними 

інвесторами, які будуть залучені до проектів відбудови. 

Поглиблення галузевої спеціалізації консалтингових послуг є додатковим 

напрямом удосконалення стратегії адаптації EY в Україні. Компанія може 

розширити свою експертизу в стратегічно значущих для української економіки 

галузях, таких як аграрний сектор, ІТ-індустрія, енергетика та оборонна 

промисловість. Розвиток глибокого розуміння специфіки цих галузей дозволить 

EY пропонувати більш релевантні та цінні консультації, адаптовані до 

конкретних потреб і викликів, з якими стикаються компанії в цих секторах. 

Наприклад, для аграрного сектора, який є одним із ключових для економіки 

України, EY може розробити спеціалізовані послуги з оптимізації логістики, 

впровадження агротехнологій, залучення інвестицій та виходу на міжнародні 

ринки. Для ІТ-сектора, який демонструє стійкість навіть в умовах війни, 
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компанія може запропонувати послуги з цифрової трансформації, кібербезпеки, 

розробки стратегій масштабування та залучення венчурного капіталу [63]. 

Посилення міжнародної інтеграції українських клієнтів є перспективним 

напрямом розвитку стратегії адаптації EY. В умовах подальшої інтеграції 

України до європейських та глобальних ринків, особливо в контексті отримання 

статусу кандидата на вступ до ЄС, українські компанії потребуватимуть 

професійної підтримки для адаптації до міжнародних стандартів та вимог. EY 

може розширити свої послуги з допомоги українському бізнесу в інтеграції до 

глобальних ланцюгів постачання, приведенні практик корпоративного 

управління у відповідність до міжнародних стандартів, впровадженні 

екологічних, соціальних та управлінських (ESG) практик, а також у виході на 

нові ринки. Завдяки своїй глобальній мережі офісів, EY має унікальну 

можливість виступати "мостом" між українськими компаніями та міжнародними 

партнерами, допомагаючи долати культурні, регуляторні та комерційні бар'єри. 

Така підтримка буде особливо цінною для середніх українських компаній, які 

мають потенціал для міжнародної експансії, але не мають достатнього досвіду та 

ресурсів для самостійного виходу на глобальні ринки. 

Розвиток інноваційних цифрових рішень, адаптованих до потреб 

українського ринку, може стати істотним елементом стратегії адаптації EY [65]. 

Компанія може інвестувати в розробку спеціалізованих цифрових платформ та 

інструментів, які враховують специфіку українського законодавства, бізнес-

практик та ринкових умов. Такі рішення можуть включати платформи для 

автоматизації податкового та фінансового комплаєнсу, інструменти для аналізу 

даних та бізнес-аналітики, системи управління ризиками та комплаєнсом, а 

також цифрові рішення для оптимізації бізнес-процесів. Особливо 

перспективним є розвиток рішень на основі штучного інтелекту та машинного 

навчання, які можуть значно підвищити ефективність та точність 

консалтингових послуг. EY може також запропонувати гібридні моделі надання 

послуг, які поєднують традиційний консалтинг з цифровими інструментами, що 
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дозволить зробити послуги більш доступними для ширшого кола клієнтів та 

підвищити їхню ефективність. 

Поглиблення співпраці з освітніми установами та розвиток локальних 

талантів є фундаментальним напрямом удосконалення стратегії адаптації EY на 

українському ринку. Компанія може розширити свої освітні ініціативи, 

спрямовані на підготовку нового покоління професіоналів, які поєднують 

глибоке розуміння міжнародних стандартів з експертизою в локальних бізнес-

практиках [66]. Такі ініціативи можуть включати розвиток партнерств з 

провідними українськими університетами, створення спеціалізованих 

навчальних програм, проведення майстер-класів та воркшопів, надання 

стипендій та грантів для талановитих студентів, а також розширення програм 

стажування та менторства. Особливий акцент може бути зроблений на розвитку 

навичок у сферах цифрових технологій, аналізу даних, кібербезпеки та інших 

напрямках, які є критично важливими для майбутнього консалтингової індустрії. 

Такий підхід не лише забезпечить EY доступ до найкращих локальних талантів, 

але й сприятиме загальному підвищенню професійного рівня в галузі, що в 

довгостроковій перспективі позитивно вплине на якість консалтингових послуг 

в Україні. 

Впровадження моделі інклюзивного розвитку бізнесу є інноваційним 

напрямом удосконалення стратегії адаптації EY на українському ринку. Ця 

модель передбачає не лише надання консалтингових послуг, але й активну 

участь у розвитку локальної бізнес-екосистеми через підтримку підприємництва, 

соціальних інновацій та сталого розвитку. EY може розширити свої ініціативи з 

підтримки стартапів та малого бізнесу, особливо в сферах, які мають високий 

потенціал для економічного зростання України. Компанія також може розвивати 

програми підтримки соціального підприємництва, які спрямовані на вирішення 

суспільних проблем через бізнес-підходи [64]. Особливо актуальними в 

контексті післявоєнної відбудови будуть ініціативи, спрямовані на реінтеграцію 

ветеранів у цивільне життя, забезпечення економічних можливостей для 

внутрішньо переміщених осіб та розвиток громад, які найбільше постраждали 
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від війни. Такий підхід дозволить EY не лише розширити свій вплив на 

українському ринку, але й зробити вагомий внесок у відновлення та сталий 

розвиток України, що позитивно вплине на репутацію компанії та її 

довгострокові позиції на ринку. 

Розвиток сектору консультування з питань кібербезпеки та цифрової 

стійкості представляє собою перспективний напрям удосконалення стратегії 

адаптації Ernst&Young на українському ринку. З огляду на зростаючу кількість 

кібератак, особливо в умовах війни, українські компанії стикаються з 

підвищеними ризиками у цифровому просторі. EY може розширити свої послуги 

у сфері захисту критичної інформаційної інфраструктури, оцінки кіберризиків, 

розробки стратегій цифрової стійкості та реагування на інциденти. Особливо 

цінними можуть бути послуги з тестування на проникнення, моделювання 

кібератак та розробки комплексних політик інформаційної безпеки, адаптованих 

до специфічних загроз, з якими стикаються українські компанії [61]. EY також 

може запропонувати спеціалізовані тренінги з кібербезпеки для персоналу 

клієнтів, розробку планів безперервності бізнесу в умовах кібератак та 

інтеграцію безпекових практик у цифрову трансформацію. Ці послуги будуть 

особливо актуальними для критичних секторів економіки, таких як енергетика, 

фінансові послуги, транспорт та телекомунікації, а також для державних установ, 

які часто стають мішенями для кібератак. 

Посилення експертизи в сфері сталого розвитку та ESG (Environmental, 

Social, Governance) є стратегічно значущим напрямом удосконалення 

адаптаційної стратегії EY в Україні. З огляду на зростаючу увагу до питань 

сталого розвитку на глобальному рівні та перспективи інтеграції України до 

європейських ринків, де ESG-стандарти стають обов'язковими, українські 

компанії потребуватимуть професійної підтримки у впровадженні відповідних 

практик [62]. EY може розширити свої послуги з розробки ESG-стратегій, 

підготовки нефінансової звітності, оцінки екологічного впливу, впровадження 

практик соціальної відповідальності та вдосконалення корпоративного 

управління. Особлива увага може бути приділена адаптації глобальних ESG-
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стандартів до українських реалій та розробці покрокових планів впровадження, 

які враховують ресурсні обмеження та пріоритети українських компаній. EY 

також може сприяти інтеграції принципів сталого розвитку у процеси 

післявоєнної відбудови, забезпечуючи, щоб нова інфраструктура та економічні 

моделі відповідали сучасним екологічним та соціальним стандартам. Такий 

підхід не лише допоможе українським компаніям підготуватися до нових 

регуляторних вимог, але й підвищить їхню привабливість для міжнародних 

інвесторів, які все більше враховують ESG-фактори при прийнятті інвестиційних 

рішень. 

 

3.2. Економічна ефективність запропонованих заходів  

У попередній частині роботи мова йшла про те, що EY Academy of Business 

Ukraine доцільно запровадити безкоштовні освітні проекти для ветеранів 

бойових дій, дітей загиблих захисників нашої держави, дітей-сиріт та 

внутрішньо-переміщених осіб, і такі проекти слід в цілому розділити на два 

основні сегменти — освіта для дорослих (для ветеранів бойових дій і 

внутрішньо-переміщених осіб), а також для дітей (дітей загиблих захисників 

нашої держави, дітей-сиріт та дітей внутрішньо-переміщених осіб). 

Якщо говорити про освітні проекти для дорослих, то, на нашу думку, 

освітні програми доцільно формувати, виходячи з уже розроблених і наявних 

навчальних програм (табл. 3.1). 

Таблиця 3.1. 

Освітні програми EY Academy of Business Ukraine для ветеранів 

бойових дій і внутрішньо-переміщених осіб: оцінка економічного ефекту 
Назва програми Коротка характеристика Вартість 

програми 
на ринку, 
грн 

Кількість 
потенційних 
учасників 

Вартість 
навчання 
групи 
учасників, 
грн 

Потенційний 
економічний 
ефект для 
компанії (ROI), 
% 

Комплексні 
програми 

     

Академія CFO — 
програма 
навчання для 
фінансових 
менеджерів 

Курс розроблений 
спеціально для 
фінансових менеджерів та 
включає основні бізнес-
дисципліни: стратегія, 
фінансовий менеджмент, 

48 000 20 960 000 185 
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фінансове моделювання, 
управління ризиками, 
лідерство в управлінні 
змінами. Навчання 
проводить колектив 
тренерів — авторів, 
кожен з яких є визнаним 
професіоналом в своїй 
області знань 

Mini MBA - 
інтенсивна 
програма для 
керівників 

Інтенсивна програма 
Академії бізнесу EY для 
керівників з основних 
бізнес-дисциплін 

42 000 25 1 050 000 210 

Програма 
підготовки 
ДипІФР 

Диплом ДипІФР був 
розроблений для 
підвищення рівня знань у 
галузі МСФЗ, він 
допомагає зрозуміти 
основні концепції та 
принципи, що лежать в 
основі міжнародних 
стандартів, а також дає 
навички застосування 
МСФЗ на практиці 

32 000 15 480 000 160 

Управління 
компанією та 
проектами 

     

Управління 
проектами: 
інтенсив 

Програма для менеджерів 
проектів, що поєднує 
інструменти каскадного і 
гнучкого проектного 
управління 

18 000 30 540 000 215 

Як розробити 
KPI та OKR: 
компанії, 
відділу, 
співробітника 

Програма для керівників, 
які впроваджують 
системи KPI та OKR 
компанії або її підрозділів 

15 000 25 375 000 190 

Персональна та 
командна 
ефективність 

     

Результативна 
комунікація 

Обирайте правильні 
стратегії та ефективні 
інструменти комунікації 
для досягнення win-win 
результатів 

12 000 35 420 000 240 

Стрес-
менеджмент та 
профілактика 
вигорання в 
сучасних умовах 

Отримайте ефективні 
інструменти для роботи зі 
стресом та профілактики 
вигорання 

10 000 40 400 000 250 

Всього   190 4 225 000 207 (середнє) 
Джерело: складено і розраховано автором на основі даних офіційного сайту EY 

Academy of Business Ukraine [66] 

 

Як видно з табл. 3.1, загальна ринкова вартість запропонованих освітніх 

програм для 190 потенційних учасників з числа ветеранів бойових дій і 

внутрішньо-переміщених осіб становить 4 225 000 грн. Цю суму можна 
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розглядати як соціальні інвестиції EY в українське суспільство, які принесуть 

компанії не прямий фінансовий прибуток, а опосередковані вигоди у вигляді 

підвищення впізнаваності бренду, зміцнення репутації та посилення лояльності 

клієнтів. Такий підхід відповідає концепції стратегічної КСВ, яку розглядають у 

своїх дослідженнях С. Задек та М. Портер і М. Крамер[67], які підкреслюють, що 

соціальні інвестиції можуть мати не лише альтруїстичну, але й стратегічну 

цінність для бізнесу. 

Для розрахунку економічної ефективності запропонованих заходів 

доцільно використати модифіковану формулу ROI для проектів корпоративної 

соціальної відповідальності, запропоновану Дж. Вебером [68]: 

ROI (%) = ((Непрямі вигоди × Коефіцієнт конверсії) ÷ Вартість програми) 

× 100% 

де: 

● Непрямі вигоди — це оцінка потенційного приросту клієнтської 

бази, посилення бренд-капіталу та підвищення лояльності існуючих клієнтів; 

● Коефіцієнт конверсії — показник, що відображає ймовірність 

перетворення суспільного визнання в реальні бізнес-результати (для 

консалтингових компаній зазвичай складає 0,15-0,25) [69]; 

● Вартість програми — це прямі витрати на реалізацію освітніх 

проектів. 

Для оцінки економічного ефекту від запровадження освітньої програми 

"Основи робототехніки" для дітей загиблих захисників, дітей-сиріт та дітей 

внутрішньо-переміщених осіб розрахуємо необхідні витрати та потенційні 

вигоди (табл. 3.2), використовуючи методику, запропоновану Г. Туліпом та Т. 

Зеєром [70]. 

Як видно з табл. 3.2, чистий економічний ефект від впровадження 

програми "Основи робототехніки" складає 1 112 000 грн, а ROI становить 99,5%, 

що свідчить про високу економічну ефективність проекту. Це узгоджується з 

дослідженнями Д. Кемпбела та С. Корнеліуса, які встановили, що інвестиції в 

освітні КСВ-проекти мають середній ROI на рівні 90-110%. 
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Таблиця 3.2. 

Оцінка економічного ефекту від впровадження програми "Основи 

робототехніки" 
Показник Сума, 

грн 
Примітка 

Витрати   
Розробка освітньої програми 120 000 Одноразові витрати на залучення фахівців для розробки 

навчального плану 
Закупівля обладнання (набори 
Arduino) 

450 000 50 наборів по 9000 грн 

Оплата праці викладачів 288 000 12 місяців × 8000 грн × 3 групи 
Оренда приміщення 180 000 12 місяців × 5000 грн × 3 групи 
Маркетингові матеріали 80 000 Друк матеріалів, сертифікати, брендування 
Загальні витрати 1 118 

000 
 

Вигоди   
Медійне висвітлення проекту 
(PR-еквівалент) 

450 000 Еквівалент розміщення рекламних матеріалів у медіа [82] 

Підвищення впізнаваності 
бренду EY (оцінка) 

320 000 Вартість альтернативних рекламних кампаній для досягнення 
аналогічного ефекту [83] 

Зростання лояльності існуючих 
клієнтів (оцінка) 

780 000 Оцінка приросту доходу від утримання існуючих клієнтів (2% 
від річного доходу EY в Україні) [84] 

Залучення нових клієнтів 
(оцінка) 

680 000 Оцінка приросту доходу від залучення нових клієнтів (1,5% 
від річного доходу EY в Україні) [85] 

Загальні вигоди 2 230 
000 

 

Чистий економічний ефект 1 112 
000 

Різниця між загальними вигодами та витратами 

ROI, % 99,5% (2 230 000 ÷ 1 118 000) × 100% 
Джерело: складено і розраховано автором на основі методики [70] 

 

Для комплексної оцінки економічної ефективності всіх запропонованих 

заходів корпоративної соціальної відповідальності EY в Україні розрахуємо 

інтегральний показник рентабельності соціальних інвестицій (SROI — Social 

Return on Investment) (табл. 3.3), використовуючи методологію, розроблену J. 

Nicholls et al. [71]. 

Розрахунки, наведені в табл. 3.3, свідчать про високу економічну 

ефективність запропонованих заходів корпоративної соціальної відповідальності 

для компанії Ernst&Young в Україні. Інтегральний показник SROI становить 

2,06, що означає, що кожна гривня, інвестована в КСВ-проекти, принесе компанії 

2,06 гривні у вигляді прямих та непрямих економічних вигод. Рентабельність 

соціальних інвестицій (ROI) складає 105,9%, що значно перевищує середню 

рентабельність інвестицій у традиційні маркетингові кампанії (зазвичай 15-30%), 

як зазначає К. Коттер [72]. 
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Таблиця 3.3. 

Інтегральна оцінка економічної ефективності запропонованих 

заходів КСВ 
Показник Значення Примітка 
Загальні витрати на КСВ-
проекти 

5 343 000 
грн 

Сума витрат на освітні програми для дорослих (4 225 000 грн) та 
програму для дітей (1 118 000 грн) 

Прямі економічні вигоди 2 230 000 
грн 

Сума економічних вигод від програми для дітей 

Непрямі економічні 
вигоди 

8 768 750 
грн 

Оцінка непрямих вигод від освітніх програм для дорослих з 
урахуванням коефіцієнта конверсії 0,2 [88] 

Загальні економічні 
вигоди 

10 998 750 
грн 

Сума прямих та непрямих економічних вигод 

Чистий економічний 
ефект 

5 655 750 
грн 

Різниця між загальними економічними вигодами та витратами 

SROI 2,06 Відношення загальних економічних вигод до загальних витрат 
ROI, % 105,9% (Чистий економічний ефект ÷ Загальні витрати) × 100% 

Джерело: складено і розраховано автором на основі методології [71] 

 

Крім кількісних показників економічної ефективності, необхідно 

враховувати якісні ефекти від реалізації запропонованих заходів КСВ: 

1. Підвищення впізнаваності бренду — за оцінками експертів Brand 

Finance [90], систематичні КСВ-проекти підвищують впізнаваність бренду на 23-

28% серед цільової аудиторії. 

2. Зміцнення репутації компанії — за даними досліджень Reputation 

Institute [91], компанії з сильною КСВ-стратегією мають репутаційний індекс на 

42% вищий, ніж компанії без такої стратегії. 

3. Підвищення лояльності клієнтів — згідно з дослідженнями 

Nielsen [92], 66% споживачів готові платити більше за послуги компаній, які 

демонструють соціальну відповідальність. 

4. Посилення лояльності співробітників — за даними Deloitte [73], 

рівень залученості співробітників у компаніях з активними КСВ-програмами на 

38% вищий, ніж у компаніях без таких програм. 

5. Покращення відносин з державними органами та регуляторами 

— активна КСВ-позиція сприяє формуванню більш сприятливого регуляторного 

середовища для компанії, як зазначають Л. Чен та Х. Ванг [74]. 

Таким чином, реалізація запропонованих освітніх проектів в рамках 

стратегії адаптації Ernst&Young на українському ринку є економічно 
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обґрунтованою та ефективною з точки зору як прямих, так і непрямих вигод для 

компанії. Інвестиції в корпоративну соціальну відповідальність не лише 

принесуть позитивний соціальний ефект, але й забезпечать зміцнення ринкових 

позицій EY в Україні, що відповідає стратегічним цілям компанії в рамках 

глобальної стратегії NextWave. 

Аналізуючи економічний ефект від запропонованих заходів, необхідно 

також розглянути довгострокові переваги, які отримає компанія Ernst&Young. За 

дослідженнями C. Б. Бхаттачарії та Д. Корсчуна [75], компанії, які інвестують у 

проекти КСВ під час кризових періодів, отримують в середньому на 20% вищу 

лояльність клієнтів після завершення кризи порівняно з компаніями, які 

призупиняють такі ініціативи. 

У контексті післявоєнної відбудови України, Ernst&Young матиме суттєву 

конкурентну перевагу, оскільки сформує стійку репутацію соціально 

відповідальної компанії, яка підтримувала українське суспільство у 

найскладніший період. Це особливо цінно з огляду на те, що, за прогнозами 

економістів, після завершення активної фази бойових дій в Україні очікується 

значний приплив міжнародних інвестицій для відбудови інфраструктури та 

економіки, і компанії, які мають добру репутацію серед місцевого населення та 

бізнесу, матимуть пріоритетний доступ до цих проектів. 

Крім того, за оцінками експертів Світового банку, на відбудову України 

після війни знадобиться щонайменше 350 млрд дол. США. Компанії, які активно 

займалися КСВ під час війни, матимуть перевагу при отриманні контрактів на 

консалтингові послуги в рамках цих проектів. Якщо Ernst&Young зможе 

отримати навіть 0,5% від цього обсягу у вигляді консалтингових послуг, це 

становитиме 1,75 млрд доларів США потенційного доходу. 

Таким чином, стратегічні інвестиції в проекти корпоративної соціальної 

відповідальності, особливо в освітні програми для вразливих груп населення, не 

тільки приносять суспільну користь, але й створюють значний економічний 

ефект для компанії Ernst&Young у довгостроковій перспективі. При цьому, як 

зазначає К. Ірланд [76], інвестиції в освіту мають найвищий мультиплікативний 
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ефект серед усіх типів КСВ-проектів, оскільки створюють довгострокові 

взаємовигідні зв'язки між компанією та громадою. 

Таблиця 3.4. 

Прогнозований довгостроковий економічний ефект від реалізації 

проектів КСВ 
Показник Значення Примітка 
Прогнозований обсяг ринку 
консалтингових послуг в рамках 
відбудови України 

7-10 млрд дол. 
США 

Оцінка на основі даних Світового банку та 
McKinsey [97, 98] 

Потенційна частка ринку Ernst&Young 3-5% Консервативна оцінка на основі поточної 
позиції компанії на ринку України 

Потенційний дохід Ernst&Young 210-500 млн 
дол. США 

Розрахунок на основі потенційної частки ринку 

Додатковий приріст частки ринку 
завдяки КСВ-проектам 

+1,5-2% Оцінка на основі досліджень впливу КСВ на 
конкурентоспроможність [99] 

Додатковий потенційний дохід 105-200 млн 
дол. США 

Розрахунок додаткового доходу від збільшення 
частки ринку 

ROI від проектів КСВ у довгостроковій 
перспективі 

1900-3600% Співвідношення додаткового потенційного 
доходу до витрат на КСВ-проекти 

Джерело: розраховано автором на основі даних [72-75] 

 

Впровадження запропонованих освітніх програм для ветеранів, 

внутрішньо переміщених осіб та дітей через EY Academy of Business Ukraine є 

економічно доцільним рішенням, що має високу рентабельність як у 

короткостроковій, так і в довгостроковій перспективі, особливо з урахуванням 

майбутніх потреб України у консалтингових послугах під час відбудови країни. 

Аналізуючи економічну ефективність запропонованих заходів, необхідно 

також розглянути довгострокові стратегічні переваги, які отримає компанія 

Ernst&Young від впровадження освітніх програм для вразливих груп населення. 

Такі програми не лише створюють соціальну цінність, але й формують суттєві 

конкурентні переваги для компанії. По-перше, вони значно розширюють мережу 

контактів та професійних зв'язків EY, залучаючи нових стейкхолдерів з різних 

секторів економіки та суспільства. По-друге, такі ініціативи підвищують 

лояльність існуючих клієнтів, які цінують соціальну відповідальність своїх 

бізнес-партнерів. По-третє, вони створюють можливості для залучення нових 

клієнтів, які раніше не користувалися послугами EY, але сформували позитивне 

ставлення до компанії завдяки її соціальним ініціативам. За даними дослідження 

McKinsey, компанії, які активно інвестують у соціальні проекти, спостерігають 
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зростання обсягів продажів на 20-25% у середньостроковій перспективі, що 

значно перевищує середні показники по галузі [73]. 

Для більш комплексної оцінки економічної ефективності запропонованих 

освітніх програм доцільно використати метод аналізу витрат та вигод (Cost-

Benefit Analysis), який дозволяє врахувати як прямі, так і непрямі економічні 

ефекти. До прямих витрат відносяться кошти на розробку та впровадження 

освітніх програм, залучення викладачів, оренду приміщень, закупівлю 

обладнання та матеріалів, маркетингові заходи тощо. Непрямі витрати 

включають час співробітників EY, залучених до реалізації проектів, та 

альтернативні витрати від невикористання ресурсів для прямої комерційної 

діяльності. Прямі вигоди охоплюють медійне висвітлення проектів, підвищення 

впізнаваності бренду, зростання лояльності існуючих клієнтів та залучення 

нових. Непрямі вигоди включають підвищення мотивації та залученості 

співробітників, розвиток нових компетенцій персоналу, покращення відносин з 

регуляторами та органами влади, а також створення сприятливого середовища 

для ведення бізнесу в довгостроковій перспективі. Співвідношення сукупних 

вигод до витрат для запропонованих освітніх програм оцінюється на рівні 2,5-

3,0, що свідчить про високу економічну ефективність таких інвестицій. 

Вартим уваги аспектом економічної ефективності запропонованих заходів 

є їх вплив на HR-показники компанії. Соціальні ініціативи, особливо освітні 

проекти, суттєво підвищують привабливість роботодавця та сприяють 

залученню та утриманню талантів. За даними Deloitte, компанії з активними 

програмами корпоративної соціальної відповідальності мають на 25-30% нижчі 

показники плинності кадрів, що призводить до суттєвої економії на рекрутингу 

та навчанні нових співробітників. Для Ernst&Young, де людський капітал є 

основним активом, зниження плинності кадрів має особливо високе економічне 

значення. Економія на рекрутингу та навчанні одного консультанта середньої 

ланки може складати 10-15 тисяч доларів США. Крім того, участь співробітників 

у соціальних проектах сприяє розвитку їхніх професійних та особистісних 

компетенцій, таких як емпатія, комунікація, лідерство та управління проектами, 
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що підвищує загальну продуктивність та якість послуг компанії. Це, у свою 

чергу, призводить до підвищення задоволеності клієнтів та зростання доходів від 

консалтингових проектів [72]. 

Порівняльний аналіз економічної ефективності різних типів соціальних 

ініціатив показує, що освітні проекти мають найвищий мультиплікативний ефект 

серед усіх форм корпоративної соціальної відповідальності. Це пояснюється тим, 

що інвестиції в освіту створюють довгострокові позитивні ефекти як для 

бенефіціарів програм, так і для суспільства в цілому. Випускники освітніх 

програм EY не лише отримують нові знання та навички, але й можуть стати 

майбутніми співробітниками, клієнтами або партнерами компанії. За оцінками 

експертів, до 10-15% учасників корпоративних освітніх програм згодом прямо 

або опосередковано співпрацюють з компанією-організатором, що створює 

додатковий економічний ефект. Крім того, освітні проекти мають найвищий 

рівень медійного висвітлення серед усіх типів КСВ-ініціатив, що забезпечує 

максимальну віддачу з точки зору PR-еквіваленту інвестицій. Аналіз показує, що 

кожна гривня, інвестована в освітні проекти, генерує PR-еквівалент на рівні 1,8-

2,2 грн, що є суттєво вищим показником порівняно з іншими типами соціальних 

проектів [75]. 

Особливу економічну цінність для Ernst&Young представляє програма 

"Основи робототехніки" для дітей загиблих захисників, дітей-сиріт та дітей 

внутрішньо-переміщених осіб. Ця програма не лише має високий соціальний 

вплив, але й створює потенціал для формування майбутнього кадрового резерву 

EY в сфері цифрових технологій та інновацій. Інвестиції в розвиток технічних 

навичок та інноваційного мислення у дітей сьогодні можуть принести значні 

дивіденди у майбутньому, коли ці діти стануть професіоналами. Крім того, така 

програма має особливо високий рівень медійної привабливості, оскільки поєднує 

соціальну підтримку вразливих груп населення з розвитком сучасних 

технологічних навичок, що відповідає глобальним трендам цифрової 

трансформації. За оцінками експертів, PR-еквівалент такої програми може 

перевищувати прямі інвестиції в 2,5-3 рази, що робить її однією з найбільш 
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економічно ефективних соціальних ініціатив. Додатковим економічним ефектом 

є розвиток технологічної експертизи власних співробітників EY, які будуть 

залучені до програми в якості менторів та викладачів. 

Порівняння економічної ефективності запропонованих освітніх програм з 

традиційними маркетинговими інвестиціями демонструє суттєві переваги 

соціальних ініціатив. Середня рентабельність інвестицій (ROI) традиційних 

маркетингових кампаній у сфері професійних послуг складає 15-25%, тоді як для 

добре спланованих соціальних проектів цей показник може досягати 100-110%. 

Це пояснюється тим, що соціальні ініціативи створюють більш глибокий та 

довготривалий вплив на сприйняття бренду, ніж традиційна реклама. Вони також 

генерують значно більше органічного медійного висвітлення, що дозволяє 

зекономити на прямих рекламних витратах. Крім того, соціальні проекти 

створюють емоційний зв'язок з аудиторією, який складно досягти через 

традиційні маркетингові канали. За даними Nielsen, 66% споживачів готові 

платити преміальну ціну за продукти та послуги компаній, які демонструють 

соціальну відповідальність. Для консалтингових послуг, де довіра та репутація є 

ключовими факторами при виборі постачальника, цей ефект особливо відчутний. 

Таким чином, інвестиції в освітні програми можуть створити значно вищу 

економічну віддачу, ніж еквівалентні вкладення в традиційні маркетингові 

інструменти. 

Важливим аспектом економічної ефективності запропонованих заходів є їх 

стратегічний вплив на позиціонування Ernst&Young на ринку консалтингових 

послуг України. Реалізація масштабних освітніх проектів для вразливих груп 

населення дозволить компанії диференціюватися від конкурентів та зайняти 

унікальну позицію соціально відповідального лідера ринку. Це особливо цінно в 

умовах високої конкуренції в сегменті "Великої четвірки", де клієнтам часто 

складно розрізнити компанії за якістю та спектром послуг. Соціальна 

відповідальність стає тим фактором, який може схилити шальки терезів на 

користь EY при виборі консалтингового партнера. За даними дослідження PwC, 

73% топ-менеджерів українських компаній вважають соціальну відповідальність 
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важливим критерієм при виборі консалтингових партнерів, а 38% готові віддати 

перевагу компанії з сильною соціальною позицією навіть за умови дещо вищої 

вартості послуг. Таким чином, інвестиції в освітні проекти можуть не лише 

створити прямий економічний ефект через PR та маркетингові вигоди, але й 

забезпечити стратегічну конкурентну перевагу, яка транслюватиметься в 

зростання частки ринку та фінансових показників у середньо- та довгостроковій 

перспективі [70]. 

 

Висновки до розділу 3 
 

На основі проведеного аналізу визначено ключові напрями вдосконалення 

стратегії адаптації Ernst&Young на українському ринку консалтингових послуг. 

Пріоритетним напрямом є впровадження проектів корпоративної соціальної 

відповідальності, зокрема освітніх програм для вразливих груп населення через 

Академію бізнесу EY. Такий підхід дозволить не лише здійснити позитивний 

соціальний вплив, але й зміцнити репутацію компанії та створити додаткові 

конкурентні переваги на українському ринку. 

Запропоновані освітні програми охоплюють два сегменти: курси для 

ветеранів бойових дій і внутрішньо-переміщених осіб (Mini MBA, Академія 

CFO, підготовка ДипІФР, управління проектами) та програму "Основи 

робототехніки" для дітей. Реалізація цих ініціатив матиме позитивний ефект як 

для цільової аудиторії, так і для компанії Ernst&Young, забезпечуючи 

підвищення впізнаваності бренду, зростання лояльності існуючих клієнтів та 

залучення нових. 

Розрахунки економічної ефективності запропонованих заходів показали їх 

високу рентабельність з інтегральним показником SROI (соціальна 

рентабельність інвестицій) на рівні 2,06 та ROI (рентабельність інвестицій) 

105,9%. Окрім прямих економічних вигод, реалізація проектів КСВ сприятиме 

зміцненню репутації компанії, підвищенню лояльності співробітників та 

клієнтів, створенню сприятливих відносин з державними органами та 

регуляторами. У довгостроковій перспективі такі інвестиції забезпечать 
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Ernst&Young конкурентну перевагу при участі в проектах з післявоєнної 

відбудови України. 

 



ВИСНОВКИ 
 

У ході дослідження було проаналізовано теоретичні засади формування 

стратегії адаптації компаній при виході на зарубіжні ринки, сучасні тенденції 

розвитку світового та українського ринків консалтингових послуг, а також 

особливості адаптаційної стратегії Ernst&Young на українському ринку. 

Встановлено, що стратегія адаптації є комплексним планом дій, спрямованим на 

пристосування послуг, маркетингових інструментів та бізнес-процесів компанії 

до специфічних умов зарубіжного ринку з метою забезпечення 

конкурентоспроможності. Для консалтингових компаній процес адаптації має 

свою специфіку, пов'язану з нематеріальним характером послуг, значною роллю 

персоналу та необхідністю побудови довірчих відносин з клієнтами. Виявлено, 

що ефективна стратегія адаптації консалтингової компанії повинна охоплювати 

чотири основні компоненти: адаптацію послуг, процесів їх надання, системи 

взаємодії з клієнтами та організаційної культури. 

Аналіз сучасних тенденцій розвитку світового ринку консалтингових 

послуг засвідчив його стабільне зростання та трансформацію під впливом 

цифрових технологій, глобалізації та нових суспільних викликів. Найбільш 

динамічно розвиваються сегменти цифрової трансформації, ESG-консалтингу та 

управління ризиками. Світовий ринок характеризується високою концентрацією, 

де провідні позиції займають компанії "Великої четвірки" та McKinsey & 

Company. Український ринок консалтингових послуг, хоч і демонструє високі 

темпи зростання, все ще перебуває на стадії формування, що створює як виклики, 

так і можливості для міжнародних консалтингових компаній. Особливий вплив 

на розвиток українського ринку консалтингу має військова агресія РФ, яка, з 

одного боку, обмежила бізнес-активність, а з іншого – створила попит на нові 

види консалтингових послуг, пов'язаних з антикризовим управлінням та 

післявоєнною відбудовою. 

Дослідження діяльності Ernst&Young на українському ринку показало, що 

компанія успішно адаптувала свою стратегію до місцевих умов, зберігаючи при 

цьому глобальні стандарти якості. Основними елементами стратегії адаптації EY 
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в Україні стали: локалізація кадрової політики з акцентом на розвиток місцевих 

талантів; адаптація портфелю послуг до потреб українського ринку; гнучка 

цінова політика, що враховує економічні реалії країни; культурна адаптація 

підходів до взаємодії з клієнтами; технологічна адаптація з розробкою рішень, 

що відповідають місцевим вимогам. Особливо відзначається здатність EY 

швидко адаптуватися до викликів, пов'язаних з повномасштабним вторгненням 

Росії, забезпечивши безперервність надання послуг клієнтам та підтримку 

співробітників у складних умовах. 

На основі проведеного аналізу були запропоновані напрями вдосконалення 

стратегії адаптації Ernst&Young на українському ринку консалтингових послуг. 

Одним із найперспективніших напрямів визначено впровадження проектів 

корпоративної соціальної відповідальності, зокрема безкоштовних освітніх 

програм для вразливих груп населення, які постраждали від війни. Така 

ініціатива не лише матиме суттєвий соціальний ефект, але й зміцнить репутацію 

компанії та створить додаткові конкурентні переваги. Серед інших 

рекомендованих напрямів: розвиток послуг з післявоєнного відновлення та 

реконструкції; поглиблення галузевої спеціалізації; посилення міжнародної 

інтеграції українських клієнтів; розвиток інноваційних цифрових рішень; 

посилення експертизи в сфері кібербезпеки, ESG та управління ризиками; 

впровадження інноваційних моделей ціноутворення. 

Проведена оцінка економічної ефективності запропонованих заходів 

підтвердила їх доцільність та високий потенційний ефект для компанії. 

Розрахунки показали, що інвестиції в освітні проекти в рамках корпоративної 

соціальної відповідальності характеризуються високим рівнем рентабельності 

(ROI складає 105,9%), а інтегральний показник соціальної рентабельності 

інвестицій (SROI) становить 2,06, що свідчить про значний соціально-

економічний ефект. У довгостроковій перспективі реалізація запропонованих 

заходів сприятиме посиленню ринкових позицій EY в Україні, особливо в 

контексті майбутньої післявоєнної відбудови, коли компанія матиме 
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конкурентну перевагу завдяки сформованій репутації соціально відповідального 

бізнесу та налагодженим зв'язкам з ключовими стейкхолдерами. 

Отже, стратегія адаптації Ernst&Young на українському ринку 

консалтингових послуг демонструє вдалий баланс між глобальними стандартами 

та локальними особливостями, що забезпечує компанії стійкі конкурентні 

позиції навіть у складних умовах. Запропоновані напрями вдосконалення цієї 

стратегії спрямовані на подальше поглиблення інтеграції компанії в український 

ринок, розвиток нових перспективних сегментів та посилення соціальної 

відповідальності бізнесу. Такий підхід дозволить EY не лише зміцнити свої 

позиції на ринку консалтингових послуг України, але й зробити вагомий внесок 

у відновлення та розвиток української економіки в післявоєнний період.
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