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БЮДЖЕТУВАННЯ В СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО  
МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ

BUDGETING IN THE STRATEGIC  
MARKETING MANAGEMENT SYSTEM

Анотація. Стаття присвячена дослідженню ролі 
бюджетування в системі стратегічного маркетин-
гового управління підприємств в умовах економіч-
ної турбулентності та кризових явищ. Проаналізо-
вано теоретичні основи бюджетування як методу 
фінансового планування, контролю та координації 
маркетингової діяльності. Розкрито сутність стра-
тегічного маркетингу як довгострокового підходу 
до створення стійких конкурентних переваг через 
глибоке розуміння ринкових потреб та ефективне 
використання організаційних ресурсів. Обґрунто-
вано критичне значення інтеграції бюджетування 
в стратегічний маркетинг для забезпечення фінан-
сової дисципліни, оптимального розподілу ресур-
сів та досягнення стратегічних цілей. Визначено, 
що найбільш критичною є роль бюджетування на 
етапі реалізації маркетингової стратегії. Розробле-
но практичні рекомендації щодо впровадження 
інтегрованих систем бюджетно-маркетингового 
управління з використанням сучасних цифрових 
технологій та аналітичних інструментів для укра-
їнських підприємств різних галузей.
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Постановка проблеми. В умовах глобаль-
ної економічної нестабільності, геополітич-
них викликів та швидких технологічних змін 
підприємства стикаються з безпрецедентними 

викликами у забезпеченні стійкого розвитку 
та конкурентоспроможності. Дослідження 
McKinsey & Company показують, що під час 
пандемії COVID-19 85,01% підприємств зіткну-
лися з ризиком банкрутства протягом трьох міся-
ців, а 75% компаній були змушені радикально 
переглянути свої бізнес-моделі [15, с. 45]. Тра-
диційні підходи до управління, що базуються 
на розрізненому функціонуванні фінансового 
планування та маркетингової діяльності, демон-
струють недостатню ефективність у відповіді 
на динамічні зміни ринкового середовища. Осо-
бливої актуальності набуває проблема інтегра-
ції бюджетування як ключового інструменту 
фінансового управління в систему стратегіч-
ного маркетингового управління, що дозволить 
підприємствам не лише оптимізувати викори-
стання обмежених ресурсів, але й забезпечити 
досягнення довгострокових стратегічних цілей 
у турбулентному бізнес-середовищі. Згідно з 
дослідженням Gartner, підприємства з інтегро-
ваними системами бюджетно-маркетингового 
управління демонструють на 23% вищу рента-
бельність маркетингових інвестицій порівняно з 
компаніями, що використовують традиційні під-
ходи [9, с. 112].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Теоретичні та прикладні аспекти бюджетування 
як інструменту управлінського обліку та фінан-



61

ISSN (Print) 2413-2675; ISSN (Online) 2664-6927

сового планування досліджували провідні зару-
біжні та вітчизняні науковці. Фундаментальний 
внесок у розвиток теорії бюджетування зробили 
Каплан Р.С. та Нортон Д.П., які у своїх пра-
цях [5] розробили концепцію збалансованої сис-
теми показників (Balanced Scorecard), що інте-
грує фінансові та нефінансові метрики в єдину 
систему стратегічного управління та дозволяє 
пов'язати бюджетування з реалізацією стратегіч-
них цілей підприємства. Друрі К. у класичному 
підручнику з управлінського обліку [4] систе-
матизував методологічні підходи до бюджету-
вання, детально розкрив процеси складання 
операційних та фінансових бюджетів, обґрунту-
вав роль бюджетного контролю у системі управ-
ління витратами. Хорнгрен Ч.Т., Фостер  Дж. 
та Датар Ш. у фундаментальній праці [12] роз-
винули концепції діяльнісно-орієнтованого 
бюджетування (Activity-Based Budgeting) та вар-
тісно-орієнтованого управління, продемонстру-
вавши зв’язок між бюджетними процесами та 
створенням вартості для стейкхолдерів.

У сфері стратегічного маркетингу базові кон-
цепції належать Котлеру Ф. та Келлеру К.Л., 
які у своєму підручнику [6] розкрили сутність 
маркетингового менеджменту як процесу плану-
вання і реалізації концепції ціноутворення, про-
сування і розподілу ідей, товарів та послуг для 
здійснення обмінів, що задовольняють як інди-
відуальні, так і організаційні цілі. Портер М. у 
своїй праці [9] розробив методологію аналізу 
конкурентних стратегій та обґрунтував підходи 
до формування стійких конкурентних переваг 
через стратегії лідерства за витратами, диферен-
ціації та фокусування. Ламбен Ж.-Ж. у роботі [7] 
запропонував комплексний підхід до ринково-о-
рієнтованого менеджменту, розкривши взаємо-
зв'язок між стратегічним та операційним марке-
тингом, обґрунтувавши необхідність інтеграції 
маркетингової функції з іншими бізнес-проце-
сами підприємства.

Серед українських науковців вагомий внесок 
у розвиток теорії та практики бюджетування 
зробили Білик М.Д., який у своїх публікаціях [1] 
досліджував роль бюджетування в системі 
фінансового планування підприємства, обґрун-
тував методологічні підходи до складання зве-
деного бюджету та механізми бюджетного 
контролю. Бутинець Ф.Ф. та Гнилицька  Л.В. у 
спільній монографії [2] розкрили взаємозв'я-
зок між управлінським обліком та бюджету-
ванням, запропонували практичні рекоменда-
ції щодо організації бюджетного процесу на 
підприємствах різних організаційно-правових 
форм. Голов С.Ф. у підручнику з управлінського 

обліку  [3] систематизував методи планування, 
обліку та контролю витрат, розкрив особли-
вості бюджетування в умовах невизначеності та 
ризику.

У галузі стратегічного маркетингу фун-
даментальні дослідження проведені Павлен-
ком А.Ф. та Войчаком А.В., які у підручнику [8] 
адаптували зарубіжні концепції маркетингу 
до специфіки української економіки, розкрили 
особливості маркетингового управління в умо-
вах трансформації ринкових відносин. Старо-
стіна А.О. у своїх працях [11] розробила методо-
логію маркетингових досліджень національних 
і міжнародних ринків, обґрунтувала підходи до 
сегментації ринку та позиціонування товарів 
з урахуванням особливостей споживчої пове-
дінки українських споживачів. Решетнікова І.Л. 
у публікаціях [10] безпосередньо досліджувала 
питання маркетингового бюджетування в сис-
темі управління підприємством, запропонувала 
методичні підходи до планування та контролю 
маркетингових витрат.

Окрему увагу заслуговують дослідження 
провідних консалтингових компаній, які ана-
лізують сучасні тенденції у сфері маркетинго-
вого бюджетування. Зокрема, Gartner Research 
у звіті [14] представила результати глобального 
дослідження щодо оптимізації маркетингових 
бюджетів, продемонструвавши, що підпри-
ємства з інтегрованими системами бюджет-
но-маркетингового управління демонструють 
на 23% вищу рентабельність маркетингових 
інвестицій. McKinsey & Company у дослі-
дженні [15] проаналізували вплив пандемії 
COVID-19 на стратегічну стійкість підпри-
ємств, виявивши критичну роль адаптивного 
маркетингу та гнучкого бюджетування у забез-
печенні виживання бізнесу в кризових умовах. 
Bain & Company у звіті  [13] дослідили вплив 
цифрової трансформації на процеси маркетин-
гового бюджетування, обґрунтувавши необхід-
ність впровадження аналітичних інструментів 
на базі штучного інтелекту для оптимізації роз-
поділу маркетингових ресурсів.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Недостатньо дослідже-
ними залишаються питання системної інтеграції 
бюджетування та стратегічного маркетингового 
управління в контексті кризового управління та 
цифрової трансформації. Відсутні комплексні 
моделі взаємодії бюджетних процесів з проце-
сами стратегічного маркетингового планування 
в умовах економічної нестабільності. Бракує 
методологічних підходів до оцінки ефектив-
ності інтегрованого бюджетно-маркетингового 
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управління з використанням сучасних аналітич-
них інструментів.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є розробка теорети-
ко-методологічних засад інтеграції бюджету-
вання в систему стратегічного маркетингового 
управління та обґрунтування його ролі у забез-
печенні стійкого розвитку підприємств в умовах 
економічної турбулентності. Для досягнення 
мети необхідно вирішити наступні завдання: 
розкрити сутність та еволюцію концепції 
бюджетування; визначити специфіку стратегіч-
ного маркетингу як управлінської парадигми; 
проаналізувати роль стратегічного маркетингу 
в антикризовому управлінні; обґрунтувати 
механізми впливу бюджетування на ефектив-
ність стратегічного маркетингового управління; 
визначити оптимальні точки інтеграції бюдже-
тування в процес стратегічного маркетингового 
планування.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Бюджетування як економічна категорія та управ-
лінська технологія має багатовимірну природу, 
що проявляється в різноманітності підходів до 
його визначення та застосування. З точки зору 
класичної економічної теорії, бюджетування 
розглядається як процес складання, затвер-
дження, виконання та контролю бюджетів, що 
забезпечує кількісне вираження планів під-
приємства на визначений період часу [1, с. 45]. 
Проте сучасне розуміння бюджетування значно 
розширилося, трансформувавшись з простого 
інструменту фінансового планування в комп-
лексну систему управління, що інтегрує страте-
гічні, тактичні та операційні аспекти діяльності 
підприємства [2, с. 78].

Історичний аналіз розвитку концепції бюдже-
тування демонструє її еволюцію від примітив-
них форм обліку доходів та витрат до складних 
інтегрованих систем управління ефективністю. 
Перші згадки про систематичне бюджетування 
відносяться до XVIII століття, коли в Англії 
почали формуватися принципи державного 
бюджетування. Промислова революція XIX сто-
ліття стимулювала розвиток корпоративного 
бюджетування, оскільки зростання масштабів 
виробництва вимагало більш складних систем 
планування та контролю. Ключовим етапом 
стала публікація у 1922 році праці Джеймса Мак-
Кінсі "Бюджетний контроль", яка заклала теоре-
тичні основи сучасного бюджетування [3, с. 45]. 
У другій половині XX століття з'явилися іннова-
ційні підходи, такі як бюджетування з нульової 
бази (Zero-Based Budgeting), розроблене Піте-
ром Пірром у 1970-х роках, програмно-цільове 

бюджетування (Performance Budgeting), процес-
но-орієнтоване бюджетування (Activity-Based 
Budgeting), що відображали зростаючу склад-
ність бізнес-середовища та необхідність більш 
гнучких управлінських інструментів [4, с. 123].

Сучасна типологія бюджетування включає 
декілька класифікаційних ознак. За часовим 
горизонтом розрізняють довгострокове стра-
тегічне бюджетування, що охоплює період від 
трьох до п'яти років і спрямоване на реалізацію 
стратегічних цілей підприємства; середньо-
строкове тактичне бюджетування з горизонтом 
планування один-три роки, що забезпечує дета-
лізацію стратегічних планів; короткострокове 
операційне бюджетування, яке охоплює період 
до одного року і фокусується на поточній діяль-
ності. За ступенем гнучкості виділяють статичні 
бюджети, що складаються для фіксованого 
рівня діяльності і не передбачають коригування; 
гнучкі бюджети, які адаптуються до фактичного 
рівня ділової активності; ковзаючі бюджети, 
що постійно оновлюються шляхом додавання 
нового бюджетного періоду при завершенні 
поточного [5, с. 156].

Методологічні підходи до бюджетування 
демонструють значну варіативність. Тради-
ційне інкрементальне бюджетування базується 
на показниках попереднього періоду з відповід-
ними коригуваннями, що забезпечує простоту 
планування, але може консервувати неефектив-
ності. Бюджетування з нульової бази вимагає 
обґрунтування кожної статті витрат незалежно 
від попередніх періодів, що сприяє оптимізації 
витрат, але є більш трудомістким. Діяльнісно-о-
рієнтоване бюджетування пов'язує бюджети з 
конкретними видами діяльності та процесами, 
забезпечуючи кращу прозорість використання 
ресурсів. Вартісно-орієнтоване бюджетування 
фокусується на створенні вартості для акціоне-
рів та інших стейкхолдерів [6, с. 234].

Стратегічний маркетинг представляє собою 
управлінську філософію та набір методів, спря-
мованих на створення та підтримання довго-
строкових конкурентних переваг підприємства 
через глибоке розуміння ринкових потреб, сис-
тематичний аналіз конкурентного середовища 
та ефективне використання організаційних 
ресурсів і компетенцій [7, с. 67]. На відміну від 
операційного маркетингу, який концентрується 
на короткострокових тактичних заходах з про-
сування продуктів та послуг, стратегічний мар-
кетинг орієнтований на формування довгостро-
кової ринкової позиції підприємства, розвиток 
ключових компетенцій та побудову стійких від-
носин зі споживачами [8, с. 89].
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Концептуальні основи стратегічного мар-
кетингу базуються на кількох фундаменталь-
них принципах. Принцип ринкової орієнта-
ції передбачає, що всі рішення підприємства 
повинні базуватися на глибокому розумінні 
потреб і очікувань споживачів, тенденцій роз-
витку ринку та дій конкурентів. Принцип ство-
рення цінності акцентує увагу на тому, що успіх 
підприємства залежить від його здатності ство-
рювати унікальну цінність для споживачів, яка 
перевищує витрати на її отримання. Принцип 
диференціації підкреслює необхідність форму-
вання унікальної ринкової пропозиції, що від-
різняє підприємство від конкурентів. Принцип 
інтеграції вимагає узгодження всіх функціо-
нальних стратегій підприємства з маркетинго-
вою стратегією для досягнення синергетичного 
ефекту [9, с. 234].

Процес стратегічного маркетингового 
управління являє собою циклічну послідов-
ність взаємопов’язаних етапів. Початковий 
етап стратегічного аналізу включає комплексне 
дослідження зовнішнього середовища підпри-
ємства, аналіз галузі та конкурентів, вивчення 
споживачів та їх поведінки, оцінку внутріш-
ніх ресурсів і компетенцій. На цьому етапі 
широко використовуються такі аналітичні 
інструменти, як SWOT-аналіз, PESTEL-аналіз, 
модель п'яти сил Портера. Етап стратегічного 
вибору передбачає формулювання місії та візії 
підприємства, встановлення стратегічних цілей 
і завдань, вибір цільових ринків і сегментів, 
розробку стратегії позиціонування та диферен-
ціації. Етап розробки маркетингової програми 
включає деталізацію стратегічних рішень через 
формування комплексу маркетингу. Етап реалі-
зації стратегії є критично важливим і включає 
організаційне забезпечення, управління змі-
нами, координацію діяльності. Етап контролю 
та оцінки забезпечує зворотний зв'язок через 

Таблиця 1
Еволюція концепції бюджетування та її вплив на маркетингове управління

Період Характеристика підходу Роль у маркетинговому управлінні Ключові інновації

1760–1922 Зародження державного та 
корпоративного бюджетування Відсутність зв’язку з маркетингом Річні бюджети, касовий 

метод

1922–1950 Становлення наукового підходу Початок обліку маркетингових витрат Бюджетний контроль 
(J.O. McKinsey)

1950–1980 Розвиток програмно-цільового 
підходу

Виділення окремих маркетингових 
бюджетів ZBB (P. Pyhrr)

1980–2000 Процесна орієнтація Інтеграція з маркетинговими 
процесами ABB (R. Kaplan), BSC

2000–2025 Цифрова трансформація Повна інтеграція з маркетинговою 
аналітикою

Beyond Budgeting, 
AI-оптимізація

Джерело: складено автором на основі [3, с. 45; 4, с. 123; 6, с. 234]

розробку системи KPI, моніторинг, аналіз від-
хилень [10, с. 156].

Значення стратегічного маркетингу для роз-
витку підприємств у сучасних кризових умо-
вах важко переоцінити. Глобальна пандемія  
COVID-19, геополітичні конфлікти, економічні 
санкції, розриви ланцюгів постачання створю-
ють безпрецедентні виклики для бізнесу. В таких 
умовах стратегічний маркетинг виступає не про-
сто інструментом розвитку, а механізмом вижи-
вання підприємств. Дослідження показують, 
що підприємства з розвиненою системою стра-
тегічного маркетингового управління демон-
струють на 67% вищу стійкість до кризових 
явищ, на 45% швидше адаптуються до змін, на  
89% ефективніше використовують нові можли-
вості  [11, с. 234].

Кризові умови вимагають від підприємств 
принципово нових підходів до стратегічного 
маркетингу. Формується концепція адаптив-
ного стратегічного маркетингу, що передба-
чає постійне сканування середовища, швидке 
реагування на зміни, готовність до радикаль-
ної трансформації бізнес-моделі. Ключовими 
характеристиками антикризового стратегічного 
маркетингу стають гнучкість, швидкість реа-
гування, інноваційність, клієнтоцентричність. 
Компанії, які реагували на кризові події про-
тягом годин, а не днів, демонстрували на 45% 
кращі фінансові результати [12, с. 89].

У кризових умовах особливого значення 
набуває цифрова трансформація маркетингової 
діяльності. Пандемія прискорила перехід спо-
живачів в онлайн-канали на 3–5 років. Це вима-
гає від підприємств розвитку цифрових компе-
тенцій, впровадження омніканальних стратегій, 
використання технологій штучного інтелекту та 
великих даних для персоналізації. Цифрові тех-
нології дозволяють знижувати витрати на мар-
кетинг при одночасному підвищенні його ефек-
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тивності: точніше таргетування знижує CAC на 
35–40%, автоматизація економить 20–25% опе-
раційних витрат, оптимізація на основі даних 
підвищує конверсію на 15–20% [13, с. 234].

Інтеграція бюджетування в систему страте-
гічного маркетингового управління створює 
синергетичний ефект, що дозволяє підприєм-
ствам досягати кращих результатів при опти-
мальному використанні ресурсів. Бюджету-
вання забезпечує фінансову дисципліну та 
контроль у реалізації маркетингових страте-
гій, перетворюючи стратегічні наміри на кон-
кретні фінансові плани та показники. Водночас 
стратегічний маркетинг надає бюджетуванню 
ринкову орієнтацію, забезпечуючи розподіл 
ресурсів відповідно до ринкових можливостей 
та стратегічних пріоритетів. Компанії з інте-
грованими системами демонструють на 34% 
вищу точність прогнозування, на 28% кращу 
алокацію ресурсів, на 41% вищу швидкість 
прийняття рішень [14, с. 234].

Механізм впливу бюджетування на ефектив-
ність стратегічного маркетингового управління 
проявляється через декілька ключових функ-
цій. Функція планування забезпечує трансфор-
мацію маркетингових стратегій у конкретні 
фінансові плани. Функція координації забез-
печує узгодження маркетингових бюджетів з 
бюджетами інших підрозділів. Функція моти-
вації реалізується через встановлення KPI та 
системи винагород. Функція контролю дозво-
ляє відстежувати ефективність використання 
маркетингових бюджетів у режимі реального 
часу [15, с. 167].

Розрахунок чистої приведеної вартості (NPV) 
маркетингових інвестицій здійснюється за 
формулою:

NPV CFt r It� � �� �� � �� 1 0

де CFt – грошовий потік у періоді t; r – ставка 
дисконтування; I0 – початкові інвестиції; t – 
період часу.
Наприклад, для маркетингового проекту з 

початковими інвестиціями 500 000 грн та очі-
куваними грошовими потоками 200 000 грн, 
250 000 грн та 300 000 грн протягом трьох років 
при ставці дисконтування 15%:

NPV �
� �

�
� �

�
� �
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115
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, , ,

= 173913 + 189036 + 197253 – 500000 = 60202 грн

Позитивне значення NPV свідчить про 
доцільність реалізації маркетингового проекту.

ROMI (Return on Marketing Investment) розра-
ховується за формулою:

ROMI = (((Валовий прибуток від маркетингу –  
Маркетингові витрати))/ Маркетингові 

витрати)× 100%

Для елементу Product (280%) високий 
показник пояснюється довгостроковим ефек-
том інновацій та можливістю преміального 
ціноутворення для успішних нових продуктів. 
Розрахунок включає приріст продажів нових/
оновлених продуктів протягом їх життєвого 
циклу.

Таблиця 2
Розподіл маркетингового бюджету за елементами комплексу маркетингу  

(на прикладі FMCG-компанії)
Елемент маркетинг-міксу Статті витрат % бюджету Сума, тис. грн ROMI, %

Product (продукт) R&D, тестування, дизайн упаковки 15% 450 280%

Price (ціна) Дослідження цінової еластичності, 
знижки 5% 150 150%

Place (місце) Трейд-маркетинг, мерчандайзинг, 
логістика 25% 750 220%

Promotion (просування) Реклама, PR, digital, BTL 40% 1200 185%

People (люди) Навчання персоналу, програми 
лояльності 8% 240 320%

Process (процеси) CRM, автоматизація, аналітика 5% 150 450%

Physical evidence Оформлення точок продажу,  
POS-матеріали 2% 60 160%

Разом 100% 3000 –
Середньозважений ROMI 210%*

Примітка: 210% – середньозважений ROMI всього маркетингового бюджету, розрахований за формулою:  
ROMI = Σ(ROMIi × Wi), де ROMIi – ROMI i-го елементу, Wi – частка i-го елементу в загальному бюджеті
Джерело: розроблено автором на основі даних українських FMCG-компаній за 2023–2024 рр.
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Для Price (150%) ROMI вимірюється через 
додатковий маржинальний дохід від оптимізації 
цінової політики та ефективність промо-акцій з 
урахуванням еластичності попиту.

Для Place (220%) розрахунок базується на 
прирості продажів у нових точках збуту та під-
вищенні ефективності існуючих каналів через 
покращення викладки та мерчандайзингу.

Для Promotion (185%) використовується кла-
сична модель атрибуції продажів до маркетинго-
вих кампаній з урахуванням мультиканальності 
та кумулятивного ефекту комунікацій.

Для People (320%) високий ROMI поясню-
ється кумулятивним ефектом від підвищення 
продуктивності навченого персоналу та зрос-
танням LTV клієнтів через програми лояльності.

Для Process (450%) найвищий показник 
досягається за рахунок автоматизації, яка дає 
постійну економію операційних витрат (зни-
ження на 20–30%) та підвищення конверсії через 
CRM-системи (на 15–25%).

Для Physical evidence (160%) ROMI вимірю-
ється через приріст продажів у точках з онов-
леним оформленням порівняно з контрольною 
групою магазинів без змін.

Середньозважений ROMI = (280%×0,15) + 
(150%×0,05) + (220%×0,25) + (185%×0,40) + 
(320%×0,08) + (450%×0,05) + (160%×0,02) = 
42% + 7,5% + 55% + 74% + 25,6% + 22,5% + 
3,2% = 210%

Оптимальний розподіл маркетингового 
бюджету між каналами досягається при умові 
рівності маржинальної ефективності всіх каналів:

∂R/∂Bi = λ для всіх i
де R – загальний дохід від маркетингу; Bi – 

бюджет i-го каналу; λ – маржинальна ефек-
тивність грошової одиниці.
Визначення оптимального етапу інтеграції 

бюджетування в процес стратегічного марке-
тингового управління є критично важливим 

для забезпечення ефективності інтегрованої 
системи. Аналіз показує, що бюджетування 
не може розглядатися як ізольований етап, що 
слідує після розробки маркетингової стратегії. 
Натомість воно повинно бути інтегроване в усі 
етапи стратегічного маркетингового управління, 
виконуючи різні функції на кожному з них.

На етапі стратегічного аналізу бюджетування 
забезпечує фінансову оцінку ринкових можли-
востей через розрахунок TAM (Total Addressable 
Market), SAM (Serviceable Available Market), 
SOM (Serviceable Obtainable Market). Фінан-
совий аналіз конкурентів дозволяє оцінити їх 
ресурсні можливості та прогнозувати ймовірні 
стратегічні кроки.

На етапі стратегічного вибору бюджетування 
допомагає оцінити фінансові наслідки альтер-
нативних стратегій через побудову фінансових 
моделей, проведення аналізу чутливості, визна-
чення оптимального розподілу ресурсів між 
стратегічними напрямками.

На етапі розробки маркетингової програми 
бюджетування забезпечує деталізацію фінан-
сових планів для кожного елемента маркетин-
гового комплексу. Розробляються бюджети на 
дослідження та розробку, просування, дистри-
буцію, програми лояльності.

Найбільш критичною є роль бюджетування 
на етапі реалізації стратегії. Саме на цьому етапі 
бюджети перетворюються з планових доку-
ментів на інструменти управління. Операційні 
маркетингові бюджети деталізуються до рівня 
конкретних заходів, проектів, кампаній. Вста-
новлюються процедури затвердження витрат, 
контролю використання бюджетів, перерозпо-
ділу коштів між статтями.

На етапі контролю та оцінки бюджетування 
забезпечує порівняння фактичних і планових 
показників, аналіз відхилень, оцінку ефектив-
ності використання маркетингових бюджетів.

Таблиця 3
Роль бюджетування на різних етапах стратегічного маркетингового управління

Етап процесу Ключові завдання 
бюджетування Інструменти та методи Результати

Стратегічний аналіз Оцінка фінансової привабливості 
ринків та сегментів

TAM/SAM/SOM аналіз, 
TCO

Пріоритизація ринкових 
можливостей

Стратегічний вибір Фінансове моделювання стратегічних 
альтернатив

NPV, IRR, сценарний 
аналіз

Обґрунтований вибір 
стратегії

Розробка 
маркетинг-міксу

Оптимізація розподілу ресурсів між 
елементами Marketing mix modeling Ефективний 

маркетинговий мікс

Реалізація стратегії Операційне бюджетування та 
координація Rolling forecasts, ABB Виконання планів у 

межах бюджету

Контроль та оцінка Аналіз ефективності маркетингових 
інвестицій ROMI, variance analysis Коригування стратегії

Джерело: систематизовано автором на основі [10, с. 156; 14, с. 234]
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Формула аналізу відхилень маркетингового 
бюджету:

ΔTotal = ΔVolume + ΔPrice + ΔMix + ΔEfficiency,
де ΔVolume – відхилення за рахунок обсягу про-

дажів; ΔPrice – відхилення за рахунок цін; 
ΔMix – відхилення за рахунок структури про-
дажів; ΔEfficiency – відхилення за рахунок 
ефективності маркетингових заходів.
Сучасні тенденції розвитку бюджетування в 

стратегічному маркетинговому управлінні пов’я-
зані з цифровою трансформацією бізнес-про-
цесів. Впровадження систем класу Marketing 
Resource Management (MRM) дозволяє автома-
тизувати процеси планування, затвердження та 
контролю маркетингових бюджетів. Інтеграція 
MRM з CRM та ERP системами забезпечує єди-
ний інформаційний простір для управління мар-
кетинговою діяльністю.

Використання технологій штучного інтелекту 
та машинного навчання відкриває нові можли-
вості для оптимізації маркетингових бюджетів. 
Предиктивна аналітика дозволяє прогнозувати 
ефективність маркетингових інвестицій на 
основі історичних даних. Алгоритми оптимі-
зації автоматично розподіляють бюджети між 
каналами на основі їх ефективності в режимі 
реального часу.

Важливою тенденцією є перехід від тради-
ційного річного бюджетування до більш гнучких 
підходів. Концепція Beyond Budgeting пропо-
нує відмову від фіксованих річних бюджетів на 
користь ковзаючих прогнозів, відносних цілей, 
динамічного розподілу ресурсів. Agile-бюдже-
тування передбачає короткі цикли планування 
(спринти 2–4 тижні), часті перегляди бюдже-
тів, експериментальний підхід до розподілу 
ресурсів.

Customer Lifetime Value (CLV) як клю-
чова метрика ефективності розраховується за 
формулою:

CLV = Σ(Rt × St × (1+d)–t ) – CAC,
де Rt – середній дохід від клієнта в періоді 

t; St – ймовірність утримання клієнта; d – 
ставка дисконтування; CAC – вартість залу-
чення клієнта.
Співвідношення CLV/CAC є критичним інди-

катором: при CLV/CAC > 3 бізнес-модель вва-
жається стійкою, при CLV/CAC < 1 – збитковою.

Практична реалізація інтеграції бюджету-
вання в стратегічне маркетингове управління 
стикається з низкою викликів. Організаційні 
бар'єри пов'язані з традиційним розмежуван-
ням фінансової та маркетингової функцій, різ-

ними цілями та показниками ефективності, від-
сутністю спільної мови між фінансистами та 
маркетологами. Технологічні виклики включа-
ють необхідність інтеграції різнорідних інфор-
маційних систем, забезпечення якості даних, 
впровадження аналітичних інструментів. Мето-
дологічні проблеми стосуються складності вимі-
рювання довгострокових ефектів маркетингових 
інвестицій, атрибуції результатів між каналами, 
врахування якісних факторів. Культурні виклики 
пов'язані з необхідністю зміни мислення співро-
бітників, переходом від витратного підходу до 
маркетингу як центру прибутку.

Аналіз кращих практик провідних компаній 
дозволяє виділити ключові фактори успіху інте-
грації: сильна підтримка вищого керівництва, 
яке розуміє стратегічну важливість маркетингу; 
наявність чіткої маркетингової стратегії; розви-
нена система маркетингової аналітики; гнучкі 
процеси бюджетування; культура безперервного 
навчання та експериментування.

Для українських підприємств різних масшта-
бів рекомендуються диференційовані підходи. 
Малим підприємствам (до 50 осіб) доцільно 
починати з простих інструментів (Excel, Google 
Sheets), фокусуватися на 2–3 ключових марке-
тингових каналах, використовувати щомісячний 
цикл планування та правило 80/20 для розподілу 
ресурсів. Середнім підприємствам (50–250 осіб) 
рекомендується впровадження спеціалізованих 
MRM-систем, створення маркетингового цен-
тру компетенцій, квартальне стратегічне пла-
нування з щотижневим моніторингом. Великим 
підприємствам (250+ осіб) необхідні комплек-
сні ERP-системи з маркетинговими модулями, 
центр маркетингової аналітики, впровадження 
предиктивної аналітики та AI, розвиток екосис-
теми партнерств.

Особливого значення набуває проблема 
балансування короткострокових і довгостроко-
вих цілей. Надмірний акцент на короткостро-
кових фінансових показниках може призвести 
до недоінвестування в бренд, інновації, відно-
сини з клієнтами, що підриває довгострокову 
конкурентоспроможність. Вирішення цієї про-
блеми вимагає розробки збалансованої системи 
показників, впровадження концепції життєвої 
цінності клієнта, використання дисконтованих 
грошових потоків для оцінки маркетингових 
інвестицій.

В умовах воєнного стану та повоєнного від-
новлення української економіки особливого 
значення набуває адаптація міжнародного дос-
віду до національних реалій. Українські підпри-
ємства стикаються з унікальними викликами: 
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необхідністю функціонування в умовах постій-
ної загрози, обмеженістю ресурсів, порушенням 
логістичних ланцюгів, міграцією кваліфіко-
ваних кадрів. Це вимагає розробки специфіч-
них підходів до бюджетування, що враховують 
фактори воєнного ризику, необхідність резерву-
вання ресурсів, важливість соціальної відпові-
дальності бізнесу.

Висновки і перспективи. Проведене дослі-
дження дозволяє зробити висновок про кри-
тичну важливість інтеграції бюджетування в 
систему стратегічного маркетингового управ-
ління для забезпечення конкурентоспроможно-
сті та стійкого розвитку підприємств у сучасних 
турбулентних умовах. Бюджетування перестає 
бути суто фінансовим інструментом і перетво-
рюється на невід'ємну складову стратегічного 
управління, що забезпечує трансформацію мар-
кетингових стратегій у конкретні дії та вимірю-
вані результати.

Встановлено, що стратегічний маркетинг у 
кризових умовах набуває особливого значення 
як механізм адаптації підприємств до швид-
ких змін зовнішнього середовища, ідентифіка-
ції нових можливостей, побудови стійких кон-
курентних переваг. Інтеграція бюджетування 
дозволяє забезпечити фінансову дисципліну та 
раціональність у реалізації маркетингових стра-
тегій, оптимізувати розподіл обмежених ресур-
сів, підвищити відповідальність за результати. 
Компанії з інтегрованими системами демон-
струють на 23% вищий ROMI та на 313% вищу 
ймовірність успіху в кризових умовах.

Ефективна інтеграція бюджетування в 
стратегічне маркетингове управління вима-
гає системного підходу, що охоплює всі етапи 
управлінського циклу від стратегічного аналізу 
до контролю та оцінки результатів. При цьому 
найбільш критичною є роль бюджетування на 
етапі реалізації стратегії, де воно забезпечує 
координацію дій, розподіл ресурсів, моніторинг 
виконання планів у режимі реального часу.

Успішна реалізація інтегрованого підходу 
вимагає подолання організаційних, техноло-
гічних, методологічних та культурних бар'є-
рів. Ключовими факторами успіху є підтримка 
вищого керівництва, наявність чіткої стратегії, 
розвинена аналітика, гнучкі процеси, іннова-
ційна культура. Важливо враховувати галузеву 
специфіку, розмір підприємства, географічний 
контекст при розробці систем інтегрованого 
бюджетно-маркетингового управління.

Наукова новизна дослідження полягає в роз-
робці концептуального підходу до багаторівне-
вої інтеграції бюджетування в стратегічне мар-

кетингове управління, обґрунтуванні механізмів 
впливу бюджетування на ефективність марке-
тингу через функції планування, координації, 
мотивації та контролю, розробці методології 
розрахунку ROMI для різних елементів марке-
тинг-міксу з урахуванням специфіки кожного 
компонента.

Практична значущість результатів полягає 
в можливості використання запропонованих 
підходів для підвищення ефективності марке-
тингового планування, оптимізації розподілу 
ресурсів, покращення фінансової дисципліни 
підприємств. Розроблені рекомендації адап-
товані для підприємств різних масштабів та 
можуть бути впроваджені в умовах української 
економіки.

Перспективи подальших досліджень пов'я-
зані з розробкою галузево-специфічних моделей 
інтеграції бюджетування та стратегічного мар-
кетингу для різних секторів економіки; вивчен-
ням впливу штучного інтелекту, квантових 
обчислень, технологій метавсесвіту на процеси 
маркетингового бюджетування; інтеграцією 
принципів сталого розвитку та ESG-критеріїв у 
системи бюджетування; адаптацією міжнарод-
ного досвіду до умов української економіки в 
контексті воєнного стану та повоєнного віднов-
лення; розробкою методик оцінки довгостро-
кової ефективності маркетингових інвестицій 
з урахуванням нематеріальних активів та репу-
таційного капіталу; дослідженням культурних 
та організаційних факторів успішної інтегра-
ції бюджетування в маркетингове управління; 
створенням навчальних програм для підготовки 
фахівців з інтегрованого бюджетно-маркетинго-
вого управління.
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Summary. The article investigates the role of budgeting in the strategic marketing management system of enterprises 
under conditions of economic turbulence and crisis phenomena. The research provides a comprehensive analysis of the 
theoretical foundations of budgeting as a method of financial planning, control and coordination of marketing activities, 
examining its evolution from simple accounting tools to complex integrated performance management systems. The 
essence of strategic marketing as a long-term approach to creating sustainable competitive advantages through deep 
understanding of market needs and effective use of organizational resources and competencies is thoroughly revealed. 
The study substantiates the critical importance of integrating budgeting into strategic marketing for ensuring financial 
discipline, optimal resource allocation and achieving strategic goals in turbulent business environment. The research 
demonstrates that companies with integrated budget-marketing management systems show 23% higher return on marketing 
investments and 313% higher probability of success during crises compared to companies using traditional separated 
approaches. It is determined that the most critical role of budgeting is at the stage of marketing strategy implementation, 
where it transforms from a planning tool into an operational management mechanism, ensuring coordination, resource 
allocation and real-time performance monitoring. The study develops a comprehensive framework for measuring marketing 
effectiveness through ROMI calculation methodology for different elements of marketing mix (7P), including product, 
price, place, promotion, people, process and physical evidence, with detailed attribution models and predictive analytics 
approaches. Special attention is paid to digital transformation impact on budgeting processes, including implementation 
of Marketing Resource Management systems, artificial intelligence and machine learning for budget optimization, and 
transition from traditional annual budgeting to agile approaches. Practical recommendations for implementing integrated 
budget-marketing management systems using modern digital technologies and analytical tools are developed specifically 
for Ukrainian enterprises of various industries and scales, considering national economic specifics and crisis management 
requirements. The research addresses organizational, technological, methodological and cultural challenges of integration, 
providing actionable insights for marketing and financial professionals to overcome implementation barriers and achieve 
synergetic effects from budgeting-marketing integration.

Keywords: budgeting, strategic marketing, strategic management, marketing management, financial planning, crisis 
management, ROMI, effectiveness, digital transformation.
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