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МАРКЕТИНГ В ЕПОХУ ТУРБУЛЕНТНОСТІ: ВИКЛИКИ 

ТА АДАПТИВНІ СТРАТЕГІЇ 
 

Стаття присвячена еволюції теоретичних підходів до маркетингу та трансформації маркетингових стра-
тегій у період глобальної турбулентності, зумовленої економічними кризами, пандемією та воєнними конфлік-
тами. Особливу увагу приділено аналізу українського ринку після 2022 року як прикладу адаптації бізнесу до ви-
сокої невизначеності та геополітичних ризиків. Проаналізовано ключові концепції антикризового маркетингу 
(VUCA, BANI, Chaotics) та показано, як їхнє поєднання з локальними практиками дозволяє компаніям зберігати 
конкурентоспроможність, підтримувати довіру споживачів і формувати стійкі бренди. Результати дослі-
дження доводять, що стратегічна гнучкість, цифровізація комунікацій та соціальна відповідальність бізнесу є 
визначальними чинниками виживання й розвитку підприємств у кризових умовах. 

Ключові слова: маркетингова стратегія, турбулентність ринку, стратегічна гнучкість, хаотика, VUCA, 
BANI, антикризовий маркетинг. 

 
MARKETING IN TURBULENT TIMES: CHALLENGES 

AND ADAPTIVE STRATEGIES 
 

The article examines the evolution of theoretical approaches to marketing as well as the transformation of marketing 
strategies during periods of global turbulence caused by economic crises, the pandemic, and armed conflicts. The 
relevance of the study lies in the increasing instability of modern markets, where traditional marketing approaches based 
on predictability and long-term planning have lost effectiveness. The purpose of the paper is to generalize theoretical 
approaches to marketing in turbulent environments and to analyze the specifics of their application in Ukraine 
after 2022 as an example of adaptation to extreme uncertainty and geopolitical risks. 

The methodological basis of the research includes the use of comparative analysis of international theoretical models 
such as VUCA, BANI, and Kotler’s «Chaotics», as well as the study of empirical cases from Ukrainian companies that 
operated during wartime conditions. The methods applied are content analysis of scientific literature, synthesis of crisis 
management concepts, and case study analysis of local business practices. 

The results of the research demonstrate that turbulence in marketing may be interpreted both as a threat and as an 
opportunity. 

Ukrainian companies, by combining global anti-crisis frameworks with local practices, are able to strengthen 
customer trust and brand image, preserve market share, and ensure resilience despite disruptions in infrastructure and 
logistics. The findings highlight that strategic flexibility, integration of digital channels, socially responsible 
communication, and diversification of markets and supply chains are decisive for survival and long-term competitiveness, 
while continuous innovation and rapid organizational learning emerge as additional drivers of sustainable growth, 
particularly under conditions of geopolitical turbulence, and economic uncertainty. 

The practical value of the article consists in offering a structured framework for developing adaptive marketing 
strategies relevant for countries with a high level of political and economic instability. 

Keywords: marketing strategy, market turbulence, strategic flexibility, chaotics, VUCA, BANI, crisis marketing. 
JEL classification: M31, M37, L21, D81. 
 
Постановка проблеми. Сучасні компанії функціо-

нують в умовах постійної турбулентності, що поєднує 
економічні кризи, технологічні трансформації, глоба-
льні пандемії та геополітичні конфлікти. Традиційні 

маркетингові підходи, побудовані на прогнозованості 
та стабільності ринків, виявляються недостатніми для 
забезпечення конкурентоспроможності. Особливо гос-
тро ця проблема проявляється в країнах із високим 



№ 205, 2025 Економічний простір 

 

 
268 
 

рівнем геополітичної нестабільності, зокрема в Укра-
їні, де бізнес вимушений адаптуватися не лише до змін 
попиту й поведінки споживачів, а й до прямих загроз 
фізичному існуванню інфраструктури та логістики. 

Гіпотеза нашого дослідження полягає в тому, що 
ефективність маркетингу в епоху турбулентності зале-
жить від здатності компаній поєднувати глобальні тео-
ретичні концепції кризового управління зі специфіч-
ними практиками локальних ринків. У випадку Укра-
їни після 2022 року ключовим фактором конкуренто-
спроможності виступає гнучкість маркетингових стра-
тегій, заснована на інноваційності, цифровізації, про-
зорій комунікації та підвищенні ролі соціальної відпо-
відальності бізнесу. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослі-
дження маркетингової діяльності підприємств в умо-
вах турбулентності активно проводилися протягом 
останніх десятиріч у контексті глобальних економіч-
них криз, цифрової трансформації, пандемії COVID-19 
та геополітичної нестабільності. Однією з ключових 
робіт, яка заклала основу цього підходу, стала книга 
Філіпа Котлера та Джона Касліоне «Chaotics: The 
Business of Managing and Marketing in The Age of 
Turbulence» [1]. Автори підкреслюють, що «стабіль-
ність більше не є нормою; турбулентність — це нова 
константа бізнес-середовища». Вони запропонували 
створювати «системи раннього попередження» і зосе-
реджувати маркетингові стратегії на довірі споживачів 
та гнучкому плануванні. Н. Талеб у своїй концепції 
«антихрупкості» стверджує, що компанії можуть не 
лише долати стрес і невизначеність, але й «вигравати 
від хаосу, якщо будують опції та експериментальні 
підходи» [2]. 

Подальші дослідження підтверджували актуаль-
ність цих ідей. Так, Дж. Беннетт і А. Лемуан, розвива-
ючи концепцію VUCA (volatility, uncertainty, 
complexity, ambiguity), наголошували, що маркетин-
гові стратегії мають орієнтуватися не лише на прогно-
зування попиту, а й на адаптацію до постійних змін і 
зростання ролі сценарного планування. Як зазначають 
Беннетт і Лемуан, «у світі невизначеного середовища 
головне завдання компаній полягає в тому, щоб розрі-
зняти типи невизначеності та відповідно добирати ін-
струменти реагування» [3]. Пізніші дослідження акце-
нтували на зростаючій крихкості й нелінійності сере-
довища, що отримало назву BANI. За словами Дж. Ка-
сіо, сучасний світ характеризується «крихкістю сис-
тем, тривожністю суспільств і нелінійними зсувами», 
які безпосередньо впливають і на поведінку спожива-
чів [4]. 

Маркетингові аспекти цієї проблеми розглядаються 
в працях про динамічні здатності та тимчасову конку-
рентну перевагу. Ріта Макґрат доводить, що «стабільні 
переваги відходять у минуле, а головна компетенція бі-
знесу сьогодні — це здатність швидко входити у нові 
можливості й виходити з них» [5]. Д. Тіс і колеги підк-
реслюють, що саме маркетинг має стати «містком між 
стратегією й оперативною спритністю, дозволяючи 
компаніям швидко відчитувати сигнали ринку й адап-
тувати свої ресурси» [6]. Події пандемії COVID-19 

лише загострили актуальність проблеми. Як показує 
аналіз Вензеля та співавт. [7], компанії, які «швидко 
адаптували свої пропозиції та комунікацію до контек-
сту кризи, втримали ринкову частку набагато успіш-
ніше за тих, хто зберігав статус-кво». 

Водночас, попри зростаючу кількість досліджень, 
низка аспектів залишається недостатньо вивченою. Зо-
крема, малодослідженою є специфіка маркетингових 
стратегій у країнах із високим рівнем геополітичної 
турбулентності, як-от Україна після 2022 року. Бракує 
єдиних підходів до вимірювання «маркетингової рези-
льєнтності» компаній, яка б поєднувала швидкість ре-
акції, стабільність доходів та довіру до бренду. Недо-
статньо розкрито і довгостроковий вплив інфляційних 
шоків та «цінових стратегій виживання» на капітал 
бренду. Таким чином, актуальним залишається пошук 
нових концептуальних і практичних підходів до мар-
кетингу в епоху турбулентності, що поєднували б гло-
бальні теоретичні засади з локальними практиками по-
долання криз. 

Мета статті – узагальнення теоретичних підходів 
до маркетингу в умовах глобальної турбулентності, 
аналіз впливу турбулентності на маркетинг та окрес-
лення стратегій, які дозволяють компаніям не лише ви-
живати, але й здобувати конкурентні переваги в умо-
вах високого рівння геополітичної нестабільності. До-
сягнення поставленої мети передбачає зокрема аналіз 
українського ринку після 2022 року як прикладу функ-
ціонування бізнесу в умовах війни, що дозволяє поєд-
нати глобальні концепції антикризового маркетингу 
(зокрема, моделі VUCA, BANI та «Chaotics» Ф. Кот-
лера) зі специфікою локальних практик відновлення, 
стійкості та креативності компаній у період затяжної 
кризи. 

Виклад основних результатів дослідження. Тео-
ретико-методологічна основа дослідження ґрунтується 
на сучасних концепціях стратегічного маркетингу та 
управління в умовах турбулентного середовища. Вико-
ристано підходи, розроблені у межах моделей VUCA, 
BANI, а також концепції «хаотика» (chaotics, Kotler & 
Caslione), що визначають особливості функціонування 
бізнесу в умовах невизначеності, криз та глобальних 
викликів. 

У природі турбулентність проявляється як неперед-
бачувані зміни середовища (урагани, цунамі), що руй-
нують усталені структури. В економіці вона набуває 
вигляду криз, спадів, фінансових обвалів чи структур-
них трансформацій ринків. 

Для маркетингу турбулентність означає: 
• вразливість (ризик втрати частки ринку, кліє-

нтів, каналів збуту), 
• можливості (послаблення конкурентів, вихід 

на нові ринки, створення інноваційних пропозицій). 
Сучасні дослідження визначають маркетинг у тур-

булентному середовищі як сферу, де основними ком-
петенціями стають гнучкість, здатність до швидкого 
експериментування та орієнтація на довгострокову до-
віру споживачів, а також акцентують увагу на необхід-
ності адаптації маркетингових стратегій до умов висо-
кої невизначеності та геополітичних ризиків [8].  
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Перші спроби теоретичного осмислення цих проце-
сів належать Г. Кортні [9], який запропонував підхід 
до стратегічного планування в умовах багатовимірної 
невизначеності, та Дж. Дей [10], котрий розвинув кон-
цепцію динамічних маркетингових можливостей, під-
креслюючи необхідність гнучкості та швидкої реакції 
на зміни зовнішнього середовища. Додатковий вимір у 
розуміння кризових практик вніс М. Ліндстром [11], 
який акцентував увагу на сенсорному маркетингу як 
інструменті подолання споживчої невизначеності в пе-
ріод криз, що відображає зсув від функціональних до 
емоційних аспектів взаємодії з брендом. 

Окремим етапом у розвитку досліджень стала кон-
цепція «хаотика» (chaotics) Ф. Котлера й Дж. Касліоне 
[1]. Автори вводять поняття «управління в умовах тур-
булентності» та пропонують інструменти для стабілі-
зації бізнесу через гнучкі моделі, раннє попередження 
ризиків і сценарне планування. Ця концепція особливо 
резонує з сучасними умовами функціонування україн-
ських компаній у середовищі геополітичної та еконо-
мічної нестабільності. 

Дж. Даррок підсумовує попередні напрацювання, 
наголошуючи на гнучкості, інноваціях, швидкому реа-
гуванні на зміни зовнішнього середовища, а також про-
понуючи рамки стратегій, що дозволяють бізнесу не 
лише виживати, а й використовувати кризові ситуації 
як можливості [8]. 

Значний внесок у теорію маркетингу в турбулент-
ному середовищі зробив Дж. Гараджедагі [12], який за-
пропонував розглядати маркетинг як частину управ-
ління складними адаптивними системами, де гнуч-
кість, взаємозалежність і цілісність є ключовими умо-
вами до ефективної адаптації у турбулентному середо-
вищі. На його думку, маркетингові стратегії повинні 
швидко реагувати на ринкові шоки, технологічні про-
риви та інші динамічні зміни. У цьому контексті акту-
альною залишається й праця Дж. Шета та Р. Сісодії 
[13], які звертають увагу на етичний вимір маркетингу 
в умовах кризи та наголошують на довгостроковій ролі 
довіри й репутаційного капіталу в умовах криз. 

У більш пізніх роботах акцент робиться на впливі 
глобальних викликів. Зокрема, М. Салех підкреслює, 
що B2B-маркетинг у глобальних економічних блоках 
має враховувати вплив геополітичної нестабільності 
на сталий розвиток, що потребує переорієнтації стра-
тегічних цілей: з короткострокових комерційних цілей 
на довгострокову довіру та партнерство [14]. Додат-
ково у працях Х. Фан, Ґ. Не та Чж. Сюй [15], а також 
М. Бадрана, М. Авади та співавт. [16] наголошується 
на ролі невизначеності ринкових умов у формуванні 
споживчої поведінки. Автори доводять, що маркетин-
гові стратегії повинні бути гнучкими та здатними шви-
дко реагувати на коливання споживчої довіри, особ-
ливо у періоди зростання геополітичних ризиків. 

Н. Ґупта у своїй праці про роль гнучкості в розви-
тку стійких глобальних ланцюгів постачання [17] наго-
лошує на необхідності розвитку навичок планування 
через різні фази проєктів і часові горизонти, що вклю-
чає як короткострокові, так і довгострокові цілі органі-
зації, а також на прийнятті «розумних ризиків» (smart 

risks), які дозволяють компаніям оперативніше реагу-
вати на зміни зовнішнього середовища. Автор також 
обґрунтовує перехід від традиційної до розширеної 
екосистемної моделі управління, що включає не лише 
організаційні та економічні аспекти, а й екологічні та 
соціальні. 

Українські науковці досліджували маркетингову 
діяльність у контексті фундаментальних змін, зокрема 
в умовах нової нормальності (new normality). У працях 
О. Зозульова, Т. Царьової та співавт. [18, 19] акценту-
ють увагу на викликах нової нормальності та впливі 
четвертої промислової революції на маркетингову дія-
льність підприємств, де ключовим стає створення но-
вої цінності, становлення суб’єктів економічної діяль-
ності як складової технологічного ланцюга та розвитку 
в умовах економічної сингулярності. Дослідники про-
понують методики аналізу стійкості підприємств у су-
часному VUCA-середовищі та маркетингового стрес-
тестування бізнес-моделі підприємства. 

Варто згадати й монографію В. Храпкіної, К. Пічик 
та співавт. [20], у якій досліджено трансформацію ма-
ркетингових стратегій підприємств у постпандемічний 
період. Автори наголошують на необхідності цифрові-
зації, гнучкості стратегій, а також врахування етичних 
аспектів маркетингу, що підсилює конкурентоспромо-
жність компаній у кризових умовах. 

У більш пізніх дослідженнях вітчизняних науков-
ців, зокрема, В. Власової та І. Тарновської [21], С. Бі-
лоус й А. Бривус [22], О. Мних і А. Старецького [23], 
Л. Шостак та співавт. [24] та М. Чепелюк [25], основна 
увага приділяється впливу воєнних конфліктів на мар-
кетингову діяльність підприємств. Автори акцентують 
увагу на важливості цифровізації комунікацій, розви-
тку партнерських зв'язків та соціально відповідального 
маркетингу, а також на необхідності поєднання глоба-
льних підходів із локальними реаліями — воєнними 
ризиками, зниженням купівельної спроможності та не-
обхідністю формування міжнародної підтримки брен-
дів. Актуальним є перенесення моделей кризового ма-
ркетингу, розроблених у світовій практиці, на умови 
воєнної економіки України. 

Міжнародний вимір впливу воєнних конфліктів ви-
світлюють А. Хоссейн, А. Масум і С. Сааді [26], які 
аналізують наслідки російсько-української війни для 
валютних ринків, вказуючи на потребу адаптації між-
народних маркетингових стратегій через регіональну 
диверсифікацію та підвищення ролі локальних ринків. 
Схожий напрям розвивають М. Ґрімальді зі співавто-
рами [27], досліджуючи, як компанії використовують 
Big Data Analytics і евристичні методи для прийняття 
рішень у ризикованих і невизначених умовах. А. Кова-
чева і Х. Ніколова [28] у свою чергу пропонують так-
тики маркетингу, що базуються на невизначеності, як 
важливий напрям адаптації стратегій у турбулентному 
середовищі та пропонують уніфіковану класифікацію 
таких тактик за типами й рівнем невизначеності. Цю 
логіку продовжують Б. Абу Халаф та співавт. [29], які 
доводять, що використання FinTech здатне знижувати 
негативний вплив геополітичних ризиків на нефінан-
сові компанії, відкриваючи перспективи для 



№ 205, 2025 Економічний простір 

 

 
270 
 

цифрового маркетингу та інноваційних підходів до 
взаємодії з клієнтами. Аналогічно, Х. Абусета, 
К. Ійола й Х. Альджухмані [30] демонструють роль ци-
фрових технологій, інновацій бізнес-моделей та сприй-
нятливості до змін (absorptive capacity) у підвищенні 
адаптивності маркетингу. 

Таким чином, сучасні підходи до адаптації марке-
тингових стратегій в умовах глобальної турбулентно-
сті варіюються від розробки сценарних моделей та ди-
намічних компетенцій до цифровізації, соціальної від-
повідальності, створення стійких етичних систем та 

формування довгострокових партнерських відносин. 
Для України ключовим є поєднання цих підходів з ло-
кальними реаліями воєнної економіки, що забезпечує 
не лише економічну стійкість, але й культурно-іденти-
фікаційну роль маркетингових стратегій. 

У табл. 1 наведено узагальнення підходів різних ав-
торів (з початку 2000-х років до 2025 р.) до адаптації 
маркетингових стратегій в умовах турбулентності за-
лежно від основного фокусу їхнього дослідження та за-
пропонованих підходів до адаптації маркетингових 
стратегій. 

 
Таблиця 1 

Узагальнення підходів до адаптації маркетингових стратегій в умовах турбулентності 
Автор(и), рік Основний фокус дослідження Підходи до адаптації маркетингу 

1 2 3 

Гаррі Кортні, 2001  Стратегії управління на турбулентних 
ринках 

Прогнозування сценаріїв, стратегічна гнучкість, адапти-
вний маркетинг. 

Мартін Ліндстром, 
2005 

Психологія споживача, сенсорний мар-
кетинг, емоційне залучення 

Розробляти креативні та емоційно орієнтовані маркети-
нгові кампанії у кризових умовах для збереження лояль-
ності споживачів. 

Філіп Котлер та 
Джон Касліоне, 2009 

Маркетинг у епоху турбулентності 
(Chaotics) 

Поєднання короткострокової реактивності та довгостро-
кової стійкості, адаптивні маркетингові кампанії. 

Дженні Даррок, 
2010 

Вплив економічної рецесії на спожива-
чів та адаптація маркетингових страте-
гій до нових умов 

Чотири основні стратегії: демократичний підхід до спо-
живачів, орієнтація на споживачів, інтеграція соціаль-
них ініціатив та адаптація до економічної рецесії. 

Джордж Стівен Дей, 
2011 

Динамічні маркетингові можливості 
(Dynamic Marketing Capabilities) 

Постійне оновлення ресурсів та компетенцій, швидка 
адаптація до ринкових змін. 

Джамшид Гарадже-
дагі, 2011 

Управління складними адаптивними 
системами, проектування бізнес-архі-
тектур 

Холістичний підхід та управління складністю через мо-
делювання систем, адаптивність та самоорганізацію. 
Побудова маркетингу як частини бізнес-екосистеми. 
Розробка стратегій проти «крихкості» через диверсифі-
кацію та довгострокову стійкість бренду. 

Нассім Талеб, 2012 
Концепція антикрихкості — здатності 
систем отримувати користь від турбу-
лентності та стресів. 

Формування стратегії маркетингової стійкості, де ком-
панії використовують кризові ситуації для інновацій та 
розвитку. 

Ріта Макграт, 2013 Стратегії динамічних конкурентних пе-
реваг у швидкозмінних ринках 

Динамічні маркетингові можливості та постійне онов-
лення стратегій для адаптації до ринкових змін. 

Натан Беннетт и 
Дж.Джеймс Лемуан  

Аналіз відомої з минулого століття кон-
цепції VUCA та її впливу на сучасне 
управління організаціями 

Адаптування маркетингових стратегій та операцій для 
ефективного функціонування в умовах нестабільності та 
високої невизначеності. 

Джудіт Н. Шет та 
Радж Сісодіа, 2015 

Етичний та соціальний вимір маркети-
нгу під час криз 

Соціально відповідальний маркетинг, підтримка спожи-
вачів та громад у кризових умовах. 

Джаме Касіо, 2020 

Аналіз концепції BANI (Brittle, 
Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) 
для опису сучасних турбулентних і 
складних систем 

Гнучкі та емоційно чутливі стратегії: 
Побудова стійких брендів. Емоційний та соціально від-
повідальний маркетинг. Адаптивні комунікації та сцена-
рне планування. 

Олександр Зозульов, 
Тетяна. Царьова та 
співав., 2021, 2022 

Аналіз стійкості підприємств у сучас-
ному VUCA-середовищі. Вплив четве-
ртої промислової революції на марке-
тингову діяльність в умовах нової нор-
мальності 

Маркетингове стрес-тестування бізнес-моделі підприєм-
ства та заздалегідь сплановані реакції в різних сценаріях 
виникнення.  
Постійне оновлення товару/послуги, системність, мар-
кетинг 24/7, максимальна персоніфікація, зміна каналів 
комунікації. 

Валентина Храп-
кіна, Катерина 
Пічик та співавт., 
2022 

Адаптація підходів до управління ком-
паніями в умовах кризових ситуацій 

Механізми стимулювання інноваційних підходів для 
підвищення конкурентоспроможності підприємств: ци-
фровізація, інтеграції традиційних і цифрових каналів, 
гнучкість стратегій та врахування етичних аспектів мар-
кетингу.  

Мара Грімальді та 
співавт., 2025 

Вплив цифровізації та політик цифро-
вої освіти на стратегії сектору 

Адаптація до цифрових змін через інноваційні стратегії, 
орієнтація на потреби споживачів та інтеграція нових те-
хнологій у освітні продукти, поєднання аналітики даних 
та евристичних стратегій. 

Хуа Фан, Ґанґ Не, 
Чжен Сюй 2023 

Невизначеність ринку і міжнародна то-
ргівля 

Гнучкість у стратегіях, швидка адаптація до змін спожи-
вчої поведінки. 
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Продовження табл. 1 

1 2 3 

Ольга Мних, Арсен 
Старецький, 2024 

Вплив воєнних конфліктів на діяль-
ність підприємств та необхідність ада-
птації маркетингових стратегій до но-
вих умов 

Цифровізація комунікацій (онлайн-платформи, мобільні 
додатки та соціальні мережі), соціально відповідальний 
маркетинг, орієнтація на локальне виробництво та роз-
виток партнерських зв'язків для стабільності бізнесу. 

Нареш Гупта, Індра 
Гунаван, Раджив Ка-
мінені 2024 

Аналіз стійкості та гнучкості в управ-
лінні сталим ланцюгом поставок після 
пандемії 

Розвиток навичок планування через різні фази проєктів 
і часові горизонти, що включає як короткострокові, так і 
довгострокові цілі організації, прийняття «розумних ри-
зиків» (smart risks), щоб швидше реагувати на зміни се-
редовища. 

Ашрафі Т. Хоссейн 
та співавт., 2024 Вплив війни на валютні ринки Регіональна диверсифікація, локалізація стратегій. 

Мухаммад Салех, 
2024 

B2B-маркетинг у глобальних економіч-
них блоках 

Довгострокові партнерства, стратегія довіри, відхід від 
короткострокових цілей. 

Александра Кова-
чева та Хрістіна Ні-
колова, 2024 

Концепція "маркетинг невизначено-
сті", інноваційні тактики маркетингу 

Використання інноваційних тактик, таких як "містерійні 
пропозиції", та для стимулювання попиту та оптимізації 
запасів. 

Хатем Абусета та 
співавт., 2025 

Сприяння цифрових технологій іннова-
ціям бізнес-моделей на турбулентних 
ринках 

Використання гнучкості підприємства для інтеграції ци-
фрових технологій, що дозволяє швидко реагувати на 
зміни. 

Башар Абу Халаф та 
співавт., 2025 

FinTech і геополітичні ризики для біз-
несу 

Використання фінтеху для підвищення стійкості, розви-
ток цифрового маркетингу. 

Мустафа Бадран та 
співавт., 2025 Споживча довіра у кризових умовах Постійний моніторинг настроїв, адаптивні маркетингові 

кампанії. 
Джерело: розроблено автором. 
 
Наведені в табл. 1 підходи демонструють еволюцію 

поглядів на адаптацію маркетингу в умовах турбулен-
тності: від стратегічного переосмислення до впрова-
дження інноваційних тактик та технологій. 

Узагальнення наукових підходів дозволяє виокре-
мити ключові тенденції трансформації маркетингових 
стратегій, пов’язані з високим рівнем невизначеності 
зовнішнього середовища: 

• необхідність адаптивності маркетингу; 
• важливість цифровізації та інновацій; 
• роль соціальної відповідальності та етичного 

маркетингу. 
Можна зробити висновок, що адаптація маркетин-

гових стратегій у країнах із високим рівнем геополі-
тичної нестабільності передбачає формування адапти-
вних моделей маркетингової діяльності, орієнтованих 
на гнучкість, багатоваріантність та підвищення стійко-
сті бізнесу в умовах політичних, економічних і соціо-
культурних викликів. Особливого значення набува-
ють: 

1. підвищення гнучкості стратегічного плану-
вання; 

2. інтеграція цифрових технологій, зокрема 
впровадження цифрових інструментів аналітики для 
швидкого реагування на зміни; 

3. посилення акценту на управлінні довірою й 
репутацією, зокрема формування стратегій соціальної 
відповідальності та репутаційного менеджменту; 

4. диверсифікація ринків, каналів збуту та кана-
лів комунікації; 

5. адаптація маркетингових практик до локаль-
них особливостей. 

Порівняємо більш детально три глобальні концеп-
ції антикризового управління — VUCA, Chaotics та 
BANI, які, на нашу думку, репрезентують еволюцію 
наукових і практичних підходів до пояснення та подо-
лання кризових явищ у бізнес-середовищі. Концепція 
VUCA (1987) сформувалася в контексті воєнного й 
стратегічного менеджменту (уперше термін VUCA 
було використано в 1987 р. Військовим коледжем армії 
США для опису викликів функціонування у світі після 
Холодної війни), разом із тим її ідеї багатовимірної не-
визначеності виявилися релевантними для маркетингу, 
зокрема в аспектах сценарного планування й розвитку 
динамічних компетенцій. Модель «Chaotics» Котлера і 
Касліоне (2009) відображає трансформацію економіки 
у «стан постійної нестабільності» та пропонує практи-
чні інструменти управління турбулентністю, що мають 
безпосереднє застосування в маркетингових стратегіях 
через балансування стабілізаційних і інноваційних рі-
шень. Найновіша концепція BANI (2020) акцентує 
увагу на крихкості, тривожності, нелінійності та незро-
зумілості сучасного середовища, підкреслюючи необ-
хідність емоційно чутливих і гнучких маркетингових 
стратегій. Таким чином, вибір цих трьох концепцій для 
порівняння зумовлений їхньою еволюційною послідо-
вністю, концептуальною взаємодоповнюваністю та ви-
сокою релевантністю до умов кризового маркетингу. У 
табл. 2 наведено результати порівняння концепцій у 
маркетинговому контексті. 
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Таблиця 2 
Порівняння глобальних концепції антикризового управління в контексті маркетингу 

Концепція Основна ідея Застосування у кризовому марке-
тингу 

VUCA, 1987 

Сучасне середовище характеризується нестабільністю, невизначе-
ністю, складністю та швидкими змінами: 
- Volatility (нестабільність): швидкі, непередбачувані зміни (ло-
гістики, валютного ринку, попиту). 
- Uncertainty: невизначеність щодо майбутніх подій (неможли-
вість прогнозувати строки відновлення інфраструктури або без-
пеку персоналу). 
- Complexity (складність): багатоваріантність та взаємопов’яза-
ність факторів (санкції, гуманітарні потреби, зміни регуляцій). 
- Ambiguity: неоднозначність і нестача ясної інформації, невизна-
ченість ефективності стратегій, відсутність прецедентів. 

Краще передбачення ризиків і адап-
тація до невизначеності: 
- Гнучке планування і стратегії. 
- Постійний моніторинг ринку 
- Розробка сценаріїв та планів для 
різних варіантів розвитку. 
- Адаптивні маркетингові стратегії 

Chaotics 
(Kotler & 
Caslione), 2009 

Стратегічний і маркетинговий менеджмент у «турбулентній еко-
номіці».  
Економіка постійно нестабільна, кризи — норма 

Постійна готовність до турбулент-
ності, баланс стабільності й іннова-
цій: 
- Поєднання короткострокових адап-
тивних стратегій (оперативних дій) 
та довгострокової стратегії в турбу-
лентних умовах. 
- Використання кризових ситуацій 
для розвитку й побудови довгостро-
кової стійкості бренду. 
- Важливі «антикрихкі» стратегії: 
диверсифікація каналів збуту, гнучкі 
моделі управління запасами, комуні-
кація з клієнтами в умовах стресу. 

BANI (Cascio, 
2020) 

Нова рамка турбулентності. Сучасний ринок:  
- Brittle (крихкий) – системи легко ламаються під тиском, навіть 
великі компанії вразливі до руйнівних шоків (логістичні кори-
дори, енергопостачання). 
- Anxious (тривожний) – високий рівень страху та стресу серед 
споживачів та бізнесу (поведінка споживачів стала емоційно під-
силеною, орієнтованою на безпеку та надійність брендів). 
- Nonlinear (нелінійний) – події мають непропорційний ефект (на-
віть невеликі зміни в умовах війни призводять до великих наслід-
ків – закриття підприємств, зміни ланцюгів поставок). 
- Incomprehensible (незрозумілий) – складність для передбачення 
та інтерпретації довгострокових тенденцій 

Гнучкі та емоційно чутливі страте-
гії: 
- Побудова стійких брендів. 
- Емоційний та соціально відповіда-
льний маркетинг. 
- Адаптивні комунікації та сценарне 
планування. 
Фокус на емоційній та соціальній 
складовій стійкості та нелінійності в 
умовах турбулентності. 
 

Джерело: розроблено автором на основі [1, 3, 4]. 
 
Базуючись на результатах досліджень [31, 32], про-

аналізуємо специфіку українських бізнес-практик у пе-
ріод з 2022 до 2025 рр. у розрізі наведених вище кон-
цепцій антикризового управління. 

Від початку повномасштабного вторгнення росії в 
Україну національний бізнес опинився в умовах глибо-
кої невизначеності, обмежених ресурсів, економічного 
спаду та соціальних потрясінь. Це вимагало від компа-
ній швидкої адаптації та застосування інноваційних 
маркетингових стратегій для забезпечення виживання 
й подальшого розвитку, що створило унікальний кон-
текст для дослідження антикризових стратегій, де кла-
сичні моделі маркетингу трансформувалися під тиском 
локальних реалій. Відповідно, маркетинг став не лише 
інструментом просування товарів і послуг, але й важ-
ливим елементом стратегії стійкості та відновлення бі-
знесу. 

Частина підприємств перемістила виробництво у 
безпечніші регіони України або за кордон, що вима-
гало не лише фізичної адаптації, але й перегляду мар-
кетингових стратегій і більшої локалізації продуктів та 

послуг відповідно до потреб місцевих споживачів. Во-
дночас компанії активно впроваджували цифрові ка-
нали комунікації та продажу: онлайн-платформи, мо-
більні додатки та соціальні мережі стали основними 
каналами комунікації, а омніканальний підхід дозво-
лив компаніям зберегти контакт зі споживачами. 

Важливою тенденцією стало посилення соціальної 
відповідальності брендів. Компанії активно підтриму-
вали ЗСУ, гуманітарні ініціативи та відновлення інфра-
структури, що не лише зміцнювало репутацію брендів, 
але й сприяло формуванню емоційного зв'язку зі спо-
живачами. Емоційний маркетинг став важливим ін-
струментом комунікації в умовах кризи: кампанії стали 
більш змістовними та чутливими до соціальних реалій. 
Бренди відмовлялися від глянцевих образів на користь 
більш реалістичних та емоційно насичених повідом-
лень, що дозволило встановити глибший зв'язок зі спо-
живачами. Активно використовувався і вірусний кон-
тент — меми, короткі відео, інтерактивні повідом-
лення, що дозволяло досягти широкої аудиторії при 
обмежених бюджетах 
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У підсумку можна виокремити ключові антикри-
зові практики українських компаній у період війни: 

• локальний патріотичний брендинг як інстру-
мент диференціації; 

• емоційний маркетинг, інтеграція соціальної 
місії у комунікації багатьох брендів (підтримка ЗСУ, 
гуманітарні проєкти; 

• інвестування у цифрову інфраструктуру, як 
спосіб забезпечення безперервності бізнесу: локальні 
мережі доставки, диджиталізацію обліку; 

• диверсифікація каналів збуту та постачання: 
швидкий перехід на онлайн-продажі, адаптація логіс-
тики до ризикових зон; 

• створення мобільних виробництв, «попере-
джувальних запасів» і локальних виробничих хабів; 

• гнучкі HR-моделі (дистанційна робота, рота-
ція персоналу), що дозволило зберегти ефективність 
навіть під час активних бойових дій. 

Розглянемо, як українські компанії (на прикладі 
«Укрпошта», «Нова пошта», Kyivstar, McDonald’s Ук-
раїна та платформи UNITED24) адаптують свої марке-
тингові стратегії до умов війни, поєднуючи глобальні 
концепції антикризового маркетингу (Chaotics, моделі 
VUCA та BANI) з локальними практиками віднов-
лення, стійкості та креативності [31, 33]. Результати 
аналізу наведено в табл. 3. 

 
Таблиця 3 

Приклади застосування компаніями концепцій антикризового маркетингу 
на українському ринку (2022-2025 рр.) 

Концепція та її скла-
дові 

Приклади укра-
їнських компа-

ній 
Як застосовується на практиці Маркетинговий ефект 

Chaotics Укрпошта 

Поєднання короткострокових реактив-
них дій (марки, допомога ЗСУ) та дов-
гострокових стратегічних ініціатив 
(стійкий імідж бренду, соціальні про-
грами) 

Баланс між швидким реагуванням 
і довгостроковою стійкістю бре-
нду, підвищення довіри  

VUCA: 
Volatility (нестабіль-
ність) 

Нова Пошта 

Швидка адаптація операційних проце-
сів до умов війни, оптимізація маршру-
тів та логістики у різних регіонах під 
час бойових дій, впровадження нових 
технологій для забезпечення безперер-
вності доставки 

Збереження безперервності дос-
тавки, підтримка лояльності кліє-
нтів. 
Зміцнення іміджу бренду як соці-
ально відповідального та надій-
ного партнера 

VUCA: 
Uncertainty (неви-
значеність) 

Kyivstar Постійний моніторинг ринкових умов 
та потреб споживачів у період війни 

Прогнозування попиту, підви-
щення довіри споживачів 

VUCA: 
Complexity (склад-
ність) 

McDonald’s Укра-
їна 

Адаптація меню та локальних постача-
льників, врахування багатьох факторів 
(логістика, попит, безпека) 

Збереження стабільності поста-
вок та задоволеності клієнтів 

VUCA: 
Ambiguity (неодно-
значність) 

UNITED24 
Колективні кампанії багатьох брендів з 
різним форматом комунікацій та збору 
коштів 

Підвищення впізнаваності брен-
дів, ефективна взаємодія зі спо-
живачами 

BANI 
Brittle (крихкість) Укрпошта 

Швидкий випуск марки «Russian 
warship, go…», мобілізація ресурсів у 
кризових умовах 

Мобілізація ресурсів, збір коштів 
для ЗСУ,. 
Завдяки високому емоційному 
відгуку, кампанія отримала між-
народне визнання та зміцнила па-
тріотичний імідж бренду 

BANI 
Anxious (тривож-
ність) Kyivstar 

Соціальні ініціативи, спрямовані на 
підтримку вразливих груп населення, 
партнерство з благодійними організа-
ціями, емоційна підтримка споживачів, 
комунікації для зниження тривожності 

Підвищення репутації в умовах 
війни, зміцнення довіри спожива-
чів, емоційного зв’язку зі спожи-
вачами, підвищення лояльності. 
 

BANI 
Nonlinear (неліній-
ність) 

McDonald’s Укра-
їна 

Тактичний крок (зміна меню) має вели-
кий вплив на збереження лояльності та 
стабільність постачання 

Підвищення ефективності рі-
шень, оптимізація ресурсів 

BANI 
Incomprehensible 
(незрозумілість) 

UNITED24 
Нові комунікаційні формати та моделі 
взаємодії зі споживачами в умовах не-
визначеності 

Розширення аудиторії та підви-
щення залученості споживачів 

Джерело: розроблено автором на основі [29, 30, 31]. 
 
Таким чином, локальні практики українських ком-

паній демонструють адаптацію маркетингових страте-
гій до ринків: вони мінімізують крихкість, зменшують 
тривожність споживачів, враховують нелінійність нас-
лідків та діють у умовах високої незрозумілості. 

Висновки. Проведений аналіз підтверджує, що 
турбулентність сучасного бізнес-середовища може 
бути не лише викликом або деструктивним чинником, 
а й джерелом нових можливостей для компаній, які 
здатні швидко реагувати на зміни та навчатися. У 
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таких умовах перемагають не обов’язково найбільші 
чи найстабільніші гравці, а ті, хто виявляє здатність до 
навчання та адаптації, стратегічну гнучкість, креатив-
ність та готовність до інновацій. 

Маркетинг у період турбулентності трансформу-
ється в комплексну систему антикризового управління 
брендом і репутацією. Саме маркетингова функція ві-
діграє ключову роль у забезпеченні адаптивності біз-
несу, формуванні довіри споживачів і розробці страте-
гій, які дозволяють не лише зберігати, але й примно-
жувати конкурентні переваги. 

Поєднання класичних моделей кризового менедж-
менту (VUCA, Chaotics, BANI) із сучасними маркети-
нговими практиками створює міцну основу для 

ефективного бізнесу в умовах геополітичної та еконо-
мічної нестабільності. Це відкриває шлях до форму-
вання довгострокової стійкості, підвищення інновацій-
ного потенціалу та утвердження лідерських позицій на 
глобальних і локальних ринках. 

Подальший розвиток цього напряму доцільно зосе-
редити на: дослідженні поведінкових моделей спожи-
вачів у кризових умовах, порівняльному аналізі дос-
віду компаній різних галузей у подоланні турбулент-
ності для формування універсальних рекомендацій, 
оцінюванні ролі соціальної відповідальності та сталого 
розвитку як ключових факторів підвищення довіри і 
лояльності в умовах невизначеності. 
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