
64 ISSN 2522-9303. Ekon. Ukr. 2025. № 10 (767)

ЕЕ 

УУ
ПРОМИСЛОВА ПОЛІТИКА 
ТА ІННОВАЦІЙНИЙ РОЗВИТОК

INDUSTRIAL POLICY 
AND INNOVATION-DRIVEN DEVELOPMENT

Ц и т у в а н н я: Метошоп, І. (2025). Ризик-орієнтована система внутрішнього 
контролю на нафтогазових підприємствах. Економіка Украї ни. 68. 10(767). 64-81. 
https://doi.org/10.15407/econo myukr.2025.10.064
© Видавець ВД «Академперіодика» НАН України, 2025. Стаття опуб лікована 
на умовах відкритого доступу за ліцензією CC BY-NC-ND license (https://
creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/)

https://doi.org/10.15407/econo myukr.2025.10.064
УДК 657.633:658.15:622.32/.48
JEL: D81, L71, G32, M42

І.М. МЕТОШОП, канд. екон. наук, доц., 
доцентка кафедри прикладної економіки
Івано-Франківський національний технічний університет нафти і газу
вул. Карпатська, 15, 76019, Івано-Франківськ, Україна
e-mail: iryna.metoshop@nung.edu.ua
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-6730-0388

РИЗИК-ОРІЄНТОВАНА СИСТЕМА 
ВНУТРІШНЬОГО КОНТРОЛЮ 
НА НАФТОГАЗОВИХ ПІДПРИЄМСТВАХ

Досліджено адаптацію системи внутрішнього контролю нафтогазових підприєм ств 
до викликів воєнного часу. Особливу увагу приділено оцінюванню актуальних ризиків, 
таких як фізична загроза інфраструктурі, кібератаки і логістичні перебої, обґрун-
товано необхідність трансформації класичної моделі контролю. Визначено напря-
ми адаптації, що включають оновлення політик, розвиток кризового управління і 
посилення інформаційної безпеки. Запропоновано матрицю ролей і функцій підроз-
ділів, яка забезпечує не лише мінімізацію ризиків, а й безперервність бізнес-процесів і 
стійкість підприємства. Сформовано методичну основу для зміцнення підприємств 
і вдосконалення внутрішнього контролю в умовах зовнішніх загроз.
Ключові слова: внутрішній контроль; ризик-орієнтований підхід; нафтогазові 
підприємства; воєнний стан; адаптація системи управління; контроль у надзви-
чайних умовах.

Нафтогазова галузь є одним з найважливіших і найскладніших секторів еко-
номіки України. Вона стикається з численними ризиками, що можуть мати 
серйозні наслідки для стабільності її діяльності. Неправильне управління 
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цими ризиками здатне призвести до великих економічних втрат, екологіч-
них катастроф або порушення законодавчих норм. Виходячи з цього, а та-
кож з огляду на складність технологічних процесів, масштаби діяльності, 
зміни в екологічному, фінансовому й технічному регулюванні, нафтогазові 
компанії потребують надійної системи контролю для забезпечення безпеки 
і ефективності своєї роботи. В умовах глобалізації і конкуренції на ринку 
енергетичних ресурсів забезпечення ефективного внутрішнього контролю є 
ключовим фактором для зниження операційних витрат, підвищення про-
дуктивності й стабільності підприємства, що, своєю чергою, сприятиме його 
успішному функціонуванню на міжнародному ринку. Все це обумовлює ак-
туальність теми дослідження. 

Аналіз останніх публікацій з даної тематики показав, що багато авторів 
приділяють увагу ризикам, які виникають у нафтогазовій галузі. Так, наприк-
лад, зарубіжні дослідники (Wang Wei et al., 2022) аналізують ризики корозії 
підводних трубопроводів у морському середовищі. Використовуючи модель 
дерева несправностей і байєсову мережу, вони пропонують методику для 
динамічного аналізу ризиків і розробки стратегій мінімізації. М. Ескандар-
заде (Eskandarzade et al., 2022) і Дж. Канг (Kang et al., 2025) із співавторами 
зосереджуються на методах оцінки ризиків і вдосконаленні інспекцій трубо-
проводів, включаючи напівкількісний аналіз ризиків і моделі прогнозування 
аварій. Д. Дуерга (Doerga, 2022) оцінює ефективність ERM у нафтогазовій 
галузі Близького Сходу, підкреслюючи важливість стандартизації процедур 
для підвищення стійкості.

Інші дослідники (Oyegoke et al., 2023) виявили, що внутрішній контроль 
у Нігерії значно впливає на фінансові й комерційні ризики, але слабко позна-
чається на кредитних проблемах. У свою чергу, Дж. Мартто із співавтора-
ми (Martto et al., 2023) зосередили увагу на екологічних ризиках і стратегіях 
сталого розвитку, тоді як Н. Реддичарла  із співавторами (Reddicharla et al., 
2024) — на використанні генеративного штучного інтелекту (ШІ) для опти-
мізації виробництва. Також досліджено управління ризиками в нафтогазо-
вій галузі із застосуванням методології HEMI, яка підкреслює вплив кіль-
кості працівників на рівень ризиків (Askari Ali et al., 2025). 

Серед вітчизняних учених можна виокремити Р. Воронка і Н. Вовчик 
(2018), які формулюють ризик-орієнтований підхід до внутрішнього конт-
ролю, що поєднує ідентифікацію, групування, моніторинг ризиків і створен-
ня структур управлінської відповідальності, а це дає змогу підприємству 
активніше реагувати на загрози й оптимізувати використання ресурсів. 
О. Герасименко (2019) для виявлення причин виникнення ризиків у енерге-
тичних компаніях використовує метод «діаграми риб’ячої кістки» і показує 
ефек тивність візуалізації взаємопов’язаних ризиків для підвищення якості 
аналізу й ухвалення рішень. І. Фадєєва і А. Пиріг (2019) визначають ключові 
внутрішні й зовнішні фактори ризику в умовах нестабільного ринку, а 
Р. Савченко із співавторами (2019) підкреслюють важливість незалежності 
контролю і доцільність ризик-орієнтованого підходу, посилаючись на мо-
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дель COSO. В. Дмитрук (2020) розкриває концепцію ціннісно-орієнтованого 
управління як стратегічного підходу для нафтогазових компаній, наголошу-
ючи при цьому на необхідності балансування між прибутковістю і створен-
ням довгострокової цінності для акціонерів і суспільства.

Значенню стратегічно орієнтованого внутрішнього контролю для ста-
більності бізнес-процесів приділяють увагу А. Мельник та І. Вабищевіч (2020). 
О. Камеліна із співавторами (2022) пропонують методику ідентифікації та 
кіль  кісної оцінки основних підприємницьких ризиків у нафтогазовому сек-
торі, акцентуючи на необхідності системного підходу до управління ризика-
ми через підвищення їх впливу на стабільність компаній. О. Гейдарова (2023) 
розглядає використання методів нечітких множин для ухвалення рішень в 
умовах невизначеності та кризи, наголошуючи, що класичні методи часто не 
дають ефективного результату в кризових ситуаціях, тоді як нечіткі множини 
дозволяють краще врахувати суб’єктивні оцінки і багатофакторність ризиків. 
В. Степаненко (2023) досліджує контроль операцій з основними засобами, 
визначаючи роль головного бухгалтера і методи контролю активів.

У контексті даної теми розглядається координація внутрішніх компе-
тенцій і зовнішніх партнерств для збереження конкурентних переваг, що до-
зволяє трактувати загальне управління якістю (Total Quality Management — 
TQM) і управління ланцюгами постачання (Supply Chain Management — 
SCM) як інструменти внутрішнього контролю і зниження операційних ри-
зиків (Horal et al., 2024); аналізуються чинники, що визначають інновацій-
ний розвиток нафтогазової галузі в Україні, зокрема, виклики економічної 
трансформації, необхідність модернізації технологій і впровадження нових 
управлінських підходів (Баула, Ружевич, 2024); досліджується вплив контро-
лю на управління готівкою і обґрунтовується адаптація міжнародного досві-
ду (Бубело, Разборська, 2024). Р. Воронко із співавторами (2024) аналізують 
особливості внутрішнього контролю на підприємствах прокату майна, вклю-
чаючи можливість аутсорсингу. Окремо розглядається внутрішній конт роль 
як інструмент управління ризиками й конкурентоспроможністю через облі-
ково-аналітичну підтримку (Чернецька та ін., 2024).

Отже, сучасні дослідження з даної теми охоплюють широкий спектр пи-
тань — від оптимізації витрат у газовій сфері до управління ризиками та ін-
новаційного розвитку нафтогазової галузі. Зокрема, науковці у своїх працях 
приділяють увагу аналізу ризиків, технічному обслуговуванню, внутріш-
ньому контролю і управлінню корпоративними ризиками, досліджують ви-
користання цифрових технологій для автоматизації процесів і зосереджу-
ються на методах оцінки ризиків і вдосконаленні інспекцій трубопроводів, 
включаючи напівкількісний аналіз ризиків і моделі прогнозування аварій. 

Значну кількість публікацій присвячено виключно питанням внутріш-
нього контролю, з одночасним аналізом його проблем і перспектив з огляду 
на його вплив на фінансову стабільність і безпеку підприємств, прозорість 
бізнес-процесів і контроль над операціями з основними засобами, що є важ-
ливим для ефективного управління активами.
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Попри наявні дослідження у сфері управління ризиками і внутрішнього 
контролю, недостатньо опрацьованими залишаються питання його адап -
тації до умов воєнних загроз і пов’язаних з ними нових ризиків, а також по-
шуку практичних підходів до підвищення його стійкості й гнучкості на під-
приємствах нафтогазової галузі. 

Отже, мета статті — розробити адаптаційні управлінські рішення і схе-
ми міжпідроздільної взаємодії на підприємствах нафтогазової галузі для 
підвищення ефективності внутрішнього контролю в умовах нестабільності.

Ефективний внутрішній контроль на нафтогазових підприємствах є обо-
 в’язковим для зниження ризиків, особливо в умовах воєнного стану, коли 
з’являються нові загрози. Виникає потреба в систематизації таких ризиків, які 
справляють найбільший вплив на безперервність функціонування нафтогазо-
вих підприємств. З огляду на це, перш ніж сформувати систему внутрішнього 
контролю, згрупуємо ризики для нафтогазової галузі й розглянемо способи їх 
уникнення в мирний та воєнний час (табл. 1). Умови воєнного ста ну форму-
ють особливе середовище функціонування для нафтогазових підприємств, у 
якому виникає низка специфічних ризиків, що потребують оперативного й 
комплексного реагування. До таких ризиків належать: масштабне забруднен-
ня довкілля внаслідок бойових дій, фізичне пошкодження інфраструктури, 
порушення логістичних ланцюгів, загроза життю персоналу, нецільове вико-
ристання фінансів, а також підвищений ризик травматизму і впливу мінно-
вибухових пристроїв. Особливого значення набувають ризики, пов’язані з по-
рушенням екологічної безпеки, перебоями в енергопостачанні, дефіцитом 
кад рів, відсутністю доступу до запасних частин і фінансових ресурсів, а також 
морально-психологічним станом персоналу.

Мінімізація цих ризиків передбачає впровадження посиленого внутріш-
нього контролю, адаптацію планів реагування до умов війни, створення ре-
зервів (енергетичних, кадрових, матеріальних), розробку схем швидкого від-
новлення пошкоджених об’єктів, підвищення безпеки праці, активну взаємо-
дію з державними структурами і міжнародними партнерами. Комплексний 
підхід до управління ризиками дозволяє зберегти функціональність критич-
ної інфраструктури, забезпечити безперервність бізнес-процесів і сприяти 
стійкості нафтогазової галузі в умовах воєнних викликів.

Систематизація ризиків, що загрожують функціонуванню нафтогазо-
вих підприємств в умовах воєнного стану, виявила необхідність чіткої коор-
динації між підрозділами і визначення ролей у межах внутрішнього конт-
ролю. З цією метою сформовано узагальнену матрицю розподілу функцій 
між структурними одиницями підприємства (табл. 2), яка відображає потен-
ційні функціональні зв’язки в процесі управління ризиками. Така матриця 
дозволяє визначити зони відповідальності та рівень залучення структурних 
одиниць до окремих етапів контролю. 

Так, основна відповідальність за проведення щоденного контролю опе-
раційної діяльності та виявлення ризиків покладається на фахівців внутріш-
нього контролю, які мають постійний доступ до інформаційних систем під-
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Рис. 1. Процес адаптації системи внутрішнього контролю в умовах воєнних дій
Джерело: побудовано авторкою.
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приємства і є найближчими до джерел ризиків. Кінцеву відповідальність за 
забезпечення ефективності системи контролю й ухвалення стратегічних рі-
шень покладено на керівників середньої та вищої ланок, включаючи фінан-
совий і операційний менеджмент. Підтримку в реалізації контрольних за-
ходів надають технічні, інформаційні та юридичні служби підприємства. 
Зокрема, ІТ-відділ забезпечує безперервність моніторингових систем, а юри-
дична служба — правову верифікацію процесів. Консультаційну підтримку 
в питаннях оцінювання ризиків і незалежної експертизи надають зовнішні 
аудитори й аналітичні консультанти, залучення яких дозволяє уникнути 
внутрішньої упередженості в оцінюванні контрольних механізмів. Водночас 
забезпечується поінформування широкого кола як внутрішніх, так і зовніш-
ніх зацікавлених сторін. Це, зокрема, стосується доведення до відома керівних 
органів результатів контролю, а також підготовки звітності для державних ре-
гуляторів і громадськості щодо реалізації заходів з управління ризиками.

Представлена матриця функцій і ролей є адаптованою до функціональ-
них процесів підприємств нафтогазової галузі. Зокрема, вона узгоджується 
із структурою таких компаній, як АТ «Укргазвидобування» або АТ «Укр-
трансгаз», діяльність яких охоплює широкий спектр технічних, логістич-
них, екологічних і безпекових процесів, що потребують чіткого розмежу-
вання відповідальності в умовах воєнного стану й дає підстави для форму-
вання адаптивного механізму, здатного забезпечити стійкість системи вну-
трішнього контролю до змін у зовнішньому середовищі. 

Рис. 2. Додаткові функції адаптації внутрішнього контролю на нафтогазових 
підприємствах до умов воєнного стану
Джерело: побудовано авторкою.
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Розглянемо процес адаптації внутрішнього контролю на нафтогазових 
підприємствах до умов воєнного стану (рис. 1). Наведений процес адаптації 
демонструє цілісне бачення посилення стійкості внутрішнього контролю 
нафтогазових підприємств до викликів воєнного часу, враховуючи широ-
кий спектр потенційних ризиків — від фізичної загрози для інфраструктури 
до інформаційної безпеки і кадрових проблем. Запропоновані заходи зорієн-
товано на підвищення гнучкості системи внутрішнього контролю, що, від-
повідно до ідентифікованих ризиків, може сприяти оперативному реагуван-
ню в умовах кризових ситуацій, збереженню безперервності ключових про-
цесів і підвищенню підзвітності ухвалених рішень. Вони дозволяють підтри-
мувати безперервність бізнес-процесів і забезпечувати належний рівень 
прозорості, підзвітності й стабільності управлінських рішень. Такий підхід 
не лише формує захисний контур, а й сприяє поступовому переходу до 
більш гнучкої, ризик-орієнтованої моделі управління, яка здатна ефективно 
функціонувати в умовах невизначеності. 

Таким чином, адаптація внутрішнього контролю на нафтогазових під-
приємствах за воєнного стану є необхідною для забезпечення стабільної 
роботи галузі навіть у кризових умовах. Упровадження окреслених захо-
дів допоможе знизити ризики, підвищити ефективність управління, захис-
тити фінансові й людські ресурси, а також гарантувати безперервність 
бізнес-процесів, зменшити можливі втрати від воєнних дій і посилити дові-
ру до підприємства з боку партнерів і громадськості. У процес адаптації 
внут рішнього контролю до умов воєнного стану доцільно інтегрувати нові 
виклики, що виникають унаслідок військової агресії. Зокрема, розширити 
функціонал системи за рахунок включення додаткових контрольних напря-
мів, таких як моніторинг фізичної безпеки об’єктів і персоналу, контроль за 
використанням гуманітарної допомоги, механізми страхування операцій-
них і гуманітарних ризиків, а також посилити системну підтримку праців-
ників (психологічну, соціальну, логістичну). Все це дозволить забезпечити 
більш комплексний і реалістичний підхід до управління ризиками. Додатко-
ві функції зобразимо у вигляді схеми внутрішнього контролю з підсилени-
ми захисними й підтримувальними функціями, зумовленими труднощами 
воєнного стану, які суттєво підвищують рівень ризиків для нафтогазових 
підприємств (рис. 2).

Запропонована схема дозволяє інтегрувати нові елементи контролю — 
страхування ризиків, моніторинг фізичної безпеки, психологічну й матері-
альну підтримку працівників — у загальну систему внутрішнього контролю. 
Це створює більш адаптивну, стійку до зовнішніх викликів модель управлін-
ня, яка підвищує ефективність ухвалення управлінських рішень і зміцнює 
довіру з боку внутрішніх і зовнішніх стейкхолдерів. Така трансформація 
внутрішнього контролю є одним з ключових чинників збереження опера-
ційної безперервності й сталого розвитку в надзвичайних обставинах.
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ВИСНОВКИ
У межах дослідження обґрунтовано концепцію ризик-орієнтованої систе-
ми внутрішнього контролю нафтогазового підприємства, яка поєднує:

• систематизацію ризиків відповідно до зовнішніх загроз (зокрема, по-
в’язаних з воєнним станом);

•  функціонально-рольовий розподіл завдань і відповідальності підроз-
ділів і посадових осіб у межах контрольних процедур;

• алгоритм адаптації внутрішнього контролю до умов нестабільного се-
редовища, що включає оновлення політик, процедур і зміцнення комуніка-
цій між підрозділами.

Побудована схема дозволяє відобразити взаємозв’язки між елементами 
системи внутрішнього контролю й визначити точки її потенційної адаптації 
до кризових умов. Запропонований підхід створює основу для подальшого 
дослідження ефективності ризик-орієнтованого контролю і уточнення його 
інструментального наповнення з урахуванням специфіки галузі.
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RISK-BASED INTERNAL CONTROL SYSTEM 
AT OIL AND GAS ENTERPRISES

Th e adaptation of the internal control system of oil and gas enterprises to wartime realities 
is considered, and a comprehensive analysis of the risk-based internal control system at oil 
and gas enterprises under martial law is carried out. Special attention is paid to the asses-
sment of current risks caused by the physical threat to infrastructure, the rise in cyberat-
tacks, disruptions in logistics, staffi  ng instability, and social tensions. Th e feasibi lity of 
transforming the classical internal control model by adapting it to conditions of extreme 
uncertainty is substantiated. In this context, it is proposed to revise traditional control 
functions, expanding their scope to strategically important areas.

Key vectors for internal control adaptation have been identifi ed, including upda ting 
internal policies and procedures taking into account crisis scenarios, developing a crisis 
management system, strengthening information security, implementing personnel trai-
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ning programs on risk management, and integrating social and environmental compo-
nents into the control system. Particular attention is paid to controlling the proper use of 
humanitarian aid, monitoring the physical security of facilities, organi zing insurance 
protection, and employee support.

An operational model of interaction between departments within internal cont rol 
based on the principles of cross-functional coordination, management fl exibility, and con-
tinuous communication is proposed. Th e model developed not only ensures the identifi ca-
tion and minimization of risks, but also supports the continuity of business processes and 
the resilience of an oil and gas enterprise under high variability and uncertainty. Th e results 
of the study form a methodological basis for strengthening enterprise resilience and im-
proving the internal control system in conditions of external threats and can be used when 
developing internal regulations, implementing anti-crisis measures, and conducting an 
internal audit of the control procedures’ eff ectiveness in the energy sector.

Keywords: internal control; risk-based approach; oil and gas enterprises; martial law; ma-
nagement system adaptation; control in emergency conditions.




