
Інвестиції: практика та досвід № 10/2026436

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 339.138:005.21

О. І. Яковенко,
к. пед. н., доцент, доцент кафедри управління підприємницькою та туристичною
діяльністю, Ізмаїльський державний гуманітарний університет
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2280-2701
Д. О. Дізанов,
здобувач освіти першого (бакалаврського) рівня,
Ізмаїльський державний гуманітарний університет
ORCID: https://orcid.org/0009-0008-8357-1007

ПРОЦЕС ФОРМУВАННЯ
МАРКЕТИНГОВОЇ СТРАТЕГІЇ
БІЗНЕСУ В СУЧАСНИХ РЕАЛІЯХ ВІЙНИ

DOI: 10.32702/2306-6814.2026.10.436

O. Yakovenko,
PhD in Pedagogical Sciences, Associate Professor
Department of Management of Entrepreneurial and Tourism Activity,
Izmail State University of Humanities
D. Dizanov,
Bachelor's degree student, Izmail State University of Humanities

THE PROCESS OF FORMING A BUSINESS MARKETING STRATEGY
IN THE CONTEMPORARY REALITIES OF WAR

У статті досліджено трансформацію процесу формування маркетингової стратегії
підприємства в умовах повномасштабної війни в Україні. Доведено, що класичне довгос-
трокове планування втратило свою актуальність, поступившись місцем гнучкому, ітерац-
ійному алгоритму, орієнтованому на резильєнтність та антикризове управління. Проведе-
но порівняльний аналіз стратегічного маркетингового планування в умовах стабільності
та воєнного стану за ключовими етапами, зокрема аналіз середовища, цілепокладання,
генерування та вибір заходів, імплементація і контроль. Визначено, що основними пріо-
ритетами адаптації стали перехід від експансії до операційної стійкості, використання
гнучких інструментів, а також акцент на мілітарі-маркетингу та соціальній відповідальності
брендів. Окреслено етапи розробки адаптивної маркетингової стратегії, які сприяють
мінімізації ризиків, збереженню лояльності споживачів та подальшому розвитку бізнесу в
сучасних складних реаліях.

In the modern dynamic business environment, a marketing strategy serves not only as a tool
for sales promotion but also as a philosophical framework and a core management system for
any enterprise. However, the full-scale war in Ukraine has dramatically altered the domestic
economic landscape, plunging businesses into conditions unprecedented in classical marketing
literature. Ukrainian enterprises face critical challenges, including the physical destruction of
assets, broken supply chains, severe demographic crises, and energy instability. Consequently,
traditional long-term strategic planning has become obsolete and insufficient, giving way to
dynamic and resilient operational models.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Повномасштабна війна в Україні докорінно змінила
економічне середовище, перетворивши ринкові виклики
на критичні загрози для виживання бізнесу. Фізичне зни-
щення активів, логістичні колапси, демографічні зміни та
дефіцит фінансових ресурсів вимагають від підприємств
перегляду фундаментальних підходів до управління. Якщо
в умовах стабільної економіки головною метою маркетин-
гової стратегії є розширення частки ринку та максимізація
прибутку, то сьогодні на перший план виходить забезпе-
чення операційної стійкості та антикризовий менеджмент.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні наукові праці (зокрема дослідження В. В. Бог-
данова, І. В. Перевозової, Н. О. Шишпанової) розкрива-
ють окремі аспекти адаптації маркетингу до кризових умов,
проте залишається недостатньо дослідженим питання ком-
плексного переходу від лінійних моделей планування до
гнучких ітераційних алгоритмів. Зокрема, бракує методич-
них розробок, які б поєднували аналіз безпекових ризиків,
скорочення інвестиційних циклів та інтеграцію етично-соц-
іальних пріоритетів (мілітарі-маркетингу) у єдину по-
слідовність дій для підприємств реального сектору.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Відповідно до вищезазначеного, метою статті є си-
стематизація етапів формування маркетингової стратегії
та розробка адаптованого алгоритму, що дозволяє
бізнесу мінімізувати ризики, оптимізувати розподіл об-

This study explores the transformation of the process of forming a marketing strategy for
enterprises under martial law. The research demonstrates that modern strategic management must
shift from aggressive expansion and dominance to resilience and anti-crisis stabilization. A
comparative analysis of strategic marketing planning under conditions of stability versus wartime
constraints is conducted across key stages: environmental analysis, goal-setting, generation and
selection of measures, implementation, and performance control.

The findings indicate that the primary adaptation priorities include monitoring security risks and
consumer migration, replacing traditional SMART goals with agile frameworks and OKR
methodologies, and performing rigorous screening based on resource availability and ethical
communication standards. Furthermore, the ethical and social dimensions of marketing have
transitioned from mere PR tools to the foundational pillars of brand identity, involving military
marketing, volunteering, and empathy-driven communication.

The synthesized algorithm of adaptive strategic planning proposed in this study enables
management to transform overarching survival goals into actionable, short-cycle operational plans.
By utilizing real-time monitoring, scenario modeling, and flexible decision-making, enterprises can
maintain their market presence and ensure long-term sustainability despite ongoing crises.

Ключові слова: маркетингова стратегія, антикризове управління, маркетингові інструменти, форму-
вання маркетингової стратегії, етико-соціальний складник маркетингової стратегії.

Key words: marketing strategy, crisis management, marketing tools, formation of a marketing strategy, ethical
and social component of a marketing strategy.

межених ресурсів та зберегти лояльність споживачів в
умовах воєнного стану.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасному динамічному світі маркетингова страте-
гія перестала бути просто інструментом стимулювання
збуту; вона перетворилася на своєрідний "компас" та
філософську основу життєдіяльності будь-якого підприє-
мства. Якщо уявити бізнес як організм, то стратегія — це
його центральна нервова система, що дозволяє не про-
сто реагувати на зовнішні подразники, а передбачати їх.
Вона дозволяє підприємству чітко ідентифікувати свою
самобутність, знайти ціннісний резонанс із клієнтом та,
головне, забезпечити сталий розвиток у довгостроковій
перспективі. Правильно побудована стратегія трансфор-
мує хаотичні ринкові дії у впорядковану систему, де ко-
жен ресурс використовується з максимальною ефектив-
ністю заради досягнення стратегічної візії.

Однак сьогодні українські підприємства змушені
функціонувати в умовах, які не описує жоден класич-
ний підручник з маркетингу. Повномасштабна війна ста-
ла тим "чорним лебедем", що докорінно змінив ланд-
шафт вітчизняної економіки. Підприємства зіткнулися
з безпрецедентними викликами, зокрема, фізичного
руйнування активів, розриву логістичних ланцюгів, гли-
бокої демографічної кризи, що спричинила відтік спо-
живачів. Особливої гостроти набула зміна структури
попиту, оскільки він став непередбачуваним, фрагмен-
тарним та емоційно залежним. Крім того, критичний
брак фінансування, обмеження доступу до кредитних
ресурсів та енергетична нестабільність змушують бізнес
щодня балансувати між операційним виживанням та
необхідністю збереження ринкових позицій.
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Попри ці обставини та тотальний дефіцит коштів, фор-
мування маркетингової стратегії навіть у воєнних умовах
залишається вкрай важливим, що пов'язано із тим, що, по-
перше, у часи кризи ціна помилки зростає в геометричній
прогресії. Стратегія мінімізує ризики марної витрати об-
межених коштів на неефективні канали комунікації. По-
друге, вона дає бізнесу змогу залишатися "релевантним",
тобто, розуміти, як змінилися болі та потреби клієнта, який
сьогодні купує не просто товар, а шукає підтримку, безпе-
ку чи відчуття причетності до спільної перемоги.

Варто зазначити, що сам процес формування марке-
тингових стратегій у воєнний період зазнає суттєвих транс-
формацій. Традиційне п'ятирічне планування поступилося
місцем сценарному моделюванню та коротким циклам іте-
рацій. Зміни відбуваються в таких ключових аспектах, як:

1.Ціннісна пропозиція. На перше місце виходить
етичність бренду, його соціальна відповідальність та ре-
альний внесок у допомогу країні (мілітарі-маркетинг, во-
лонтерські ініціативи).

2.Комунікаційна політика. Тон голосу стає макси-
мально емпатичним. Будь-який прояв недоречного роз-
важливого контенту може сприйматися негативно, тому
бренди переходять до стратегії "співпереживання та дії".

3.Канали дистрибуції. Гнучкість стає головним пріо-
ритетом. Підприємства активно переходять у цифровий
простір (омніканальність), щоб нівелювати ризики втра-
ти фізичних точок продажу.

4.Цінова стратегія. Через зниження купівельної
спроможності бізнес змушений шукати баланс між рен-
табельністю та соціальною лояльністю, часто впровад-
жуючи спеціальні програми для ВПО чи військових.

Таким чином, маркетингова стратегія в Україні сьо-
годні орієнтована не стільки на експансію чи домінуван-
ня, скільки на життєстійкість. Зокрема, дослідники
Н. О. Пачева та Л. А. Лутай акцентують на тому, що в умо-
вах воєнного стану та під час подальшого відновлення
стратегічний маркетинг набуває антикризового характе-
ру. Його пріоритетом стає стабілізація діяльності підприє-
мства через жорстку оптимізацію витрат, концентрацію
ресурсів на найбільш рентабельних продуктових лініях
та тимчасову відмову від довгострокових інноваційних
проєктів на користь операційної стійкості [1].

Усвідомлення необхідності стабілізації та концент-
рації зусиль, про які зазначають дослідники, потребує
від менеджменту не хаотичних дій, а чіткої послідовності

кроків. Саме тому процес розробки маркетингової стра-
тегії в умовах невизначеності має базуватися на суворій
етапності, яка дозволяє трансформувати загальні цілі
виживання у конкретний план заходів. Розглянемо де-
тальніше ключові етапи формування маркетингової
стратегії, адаптовані до сучасних реалій.

Згідно з дослідженням В. В. Богданова, процес форму-
вання маркетингової стратегії (зокрема для ІТ-підприємств)
має бути чітко структурованим та адаптивним до динамічних
умов ринку. Автор виокремлює сім ключових етапів, зокре-
ма, аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища підприє-
мства, визначення цілей та завдань маркетингової стратегії,
генерування альтернативних варіантів маркетингових за-
ходів, оцінка та вибір альтернатив маркетингових заходів,
імплементація маркетингової стратегії, контроль досягнен-
ня цільових параметрів, оцінка результатів виконання мар-
кетингової стратегії. Окрему увагу автор звертає на механізм
корегування та модернізації, що дозволяє оперативно вно-
сити зміни у стратегію, якщо проміжні KPI не досягаються
або виконуються лише частково [2].

Науковці Н. О. Шишпанова та В. Я. Голіней, дослід-
жуючи формування маркетингової стратегії підприємства
в умовах війни, виокремлюють такі етапи, як глибоке
дослідження ринку, створення карти позиціонування та
просування, планування та визначення КРІ, тестування та
адаптація, етичність та соціальна відповідальність [3].

У дослідженні І. В. Перевозової виокремлені такі ета-
пи, як встановлення цілей, розробка сценаріїв дій відповід-
но до змін ринкової ситуації, здійснення порівняльного ана-
лізу альтернатив, впровадження стратегій та контроль [4].

Узагальнюючи погляди науковців та враховуючи су-
часні реалії, ми вважаємо, що в умовах воєнного стану
процес стратегічного планування має трансформувати-
ся з лінійної моделі у гнучкий, ітераційний алгоритм. До-
цільно виокремити такі синтезовані етапи формування
маркетингової стратегії підприємств, як: аналітико-діаг-
ностичний (з акцентом на безпекові ризики), цільовий
(перегляд пріоритетів від експансії до резильєнтності),
етап сценарного моделювання заходів, селективний
(вибір найбільш рентабельних рішень), імплементацій-
ний (швидке впровадження), а також етап безперерв-
ного адаптивного контролю та етичної корекції.

У таблиці 1 наведено порівняльну характеристи-
ку етапів формування стратегії, що демонструє зміну
парадигми маркетингового управління.

Етап формування стратегії Домінанти планування у мирний час Пріоритети адаптації у воєнний період 
Аналіз середовища Глибоке вивчення конкурентів та 

макроекономічних трендів на 3–5 років. 
Оперативний моніторинг безпекових ризиків, 
логістичних розривів та міграції споживачів. 

Цілепокладання Орієнтація на агресивне зростання, захоплення 
нових ніш та максимізацію прибутку. 

Стратегія «виживання», збереження частки ринку та 
забезпечення операційної стійкості. 

Генерування заходів Творчий пошук інноваційних продуктів та 
довгострокових інвестиційних проєктів. 

Фокус на найбільш прибуткових («якірних») 
продуктах та швидких рішеннях (Quick Wins). 

Вибір альтернатив Оцінка за критеріями очікуваної 
рентабельності та стратегічної відповідності. 

Жорсткий скринінг за критеріями ресурсної 
доступності та етичної доречності комунікацій. 

Імплементація Поступове впровадження згідно з 
затвердженим річним медіа-планом. 

Агільний (Agile) підхід: швидкий запуск, тестування 
гіпотез та готовність до миттєвої зупинки. 

Контроль та КРІ Квартальна оцінка фінансових показників та 
капіталізації бренду. 

Моніторинг KPI у режимі реального часу (Real-time) 
з негайною модернізацією стратегії. 

Соціальний аспект Корпоративна соціальна відповідальність як 
елемент іміджу та PR. 

Етичність, волонтерство та мілітарі-маркетинг як 
фундамент існування бренду. 

 

Таблиця 1. Порівняльний аналіз стратегічного маркетингового планування в умовах

стабільності та воєнного стану

Джерело: побудовано авторами за даними [2—4].
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Аналітико-діагностичний етап у мирний час тради-
ційно базується на глибокому вивченні макроекономіч-
них трендів та конкурентних стратегій з горизонтом пла-
нування 3—5 років за допомогою інструментів PESTEL
та SWOT. Проте в умовах війни акцент зміщується на
оперативний моніторинг безпекових ризиків, оцінку ло-
гістичних розривів та аналіз вимушеної міграції спожи-
вачів. Основними інструментами тут стають мапи ризиків
та щоденна аналітика мобільних операторів, а резуль-
татом є чіткий перелік факторів загрози та визначення
географічної доступності цільової аудиторії.

Етап цілепокладання зазнає докорінної зміни пара-
дигми, зокрема, якщо в стабільних умовах підприємства
орієнтуються на агресивне зростання та експансію, то у
воєнний період пріоритетом стає стратегія "виживання"
та забезпечення операційної стійкості. Замість класич-
них SMART-цілей доцільно впроваджувати методоло-
гію OKR та сценарне планування, що дозволяє отрима-
ти варіативний план дій, що корелюється з поточною
військово-політичною ситуацією.

Генерування та вибір маркетингових заходів (скри-
нінг) трансформуються з творчого пошуку довгостро-
кових інновацій у жорсткий прагматичний відбір
рішень, що приносять швидкий результат. У мирний час
вибір базується на показниках рентабельності (ROI,
NPV), тоді як за умов війни впроваджуються скринін-
гові стандарти, а саме, відповідність ресурсному за-
безпеченню, логістична реалістичність та етична до-
речність комунікацій. Результатом є портфель "якір-
них" продуктів, що здатні генерувати грошовий потік у
критичних умовах.

Імплементація та контроль стратегії під час війни
відмовляються від жорстких річних планів-графіків на
користь агільних підходів, що передбачають тижневі
спринти та високу готовність до миттєвої зупинки кам-
панії. Контроль змінює свою періодичність із кварталь-
ної на режим реального часу з використанням інтерак-
тивних дашбордів. Такий підхід забезпечує механізм
оперативної модернізації стратегії у випадках, коли
проміжні KPI виконуються лише частково, що є критич-
но важливим для збереження ринкових позицій.

Етико-соціальний складник маркетингової стратегії
в умовах війни перестає бути інструментом PR, як це
характерно для мирного часу, і стає фундаментом існу-
вання бренду. Пріоритетними інструментами стають
волонтерські ініціативи, мілітарі-маркетинг та емпатич-
на корекція "голосу бренду". Кінцевим результатом цьо-
го етапу є формування високого рівня суспільної лояль-
ності та капіталізація репутації підприємства як соціаль-
но відповідального суб'єкта, що сприяє наближенню
перемоги.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

В умовах повномасштабної війни маркетингова
стратегія трансформувалася з інструменту ринкової
експансії на ключовий механізм забезпечення життє-
стійкості та антикризового управління. Пріоритетами
бізнесу стали збереження позицій на ринку та опера-
тивна стійкість, а не максимізація прибутку. Класичні
лінійні моделі стратегічного маркетингу, розраховані на

середньострокову та довгострокову перспективи (3—
5 років), є неефективними в умовах високої невизначе-
ності. Доведено доцільність переходу до гнучкого, іте-
раційного алгоритму, який базується на швидких цик-
лах та сценарному моделюванні. Проведений порівняль-
ний аналіз свідчить про зміну критеріїв оцінки та вибо-
ру маркетингових рішень. На перший план виходять такі
показники, як ресурсна доступність, логістична реалі-
стичність та етична доречність комунікацій (мілітарі-
маркетинг, соціальна відповідальність, допомога су-
спільству), що замінюють традиційні фінансові мульти-
плікатори. Запропонована послідовність етапів (аналі-
тико-діагностичний, цільовий, сценарне моделювання,
селективний, імплементаційний, а також етап безперер-
вного адаптивного контролю та етичної корекції) доз-
воляє підприємствам ефективно розподіляти обмежені
ресурси та швидко реагувати на зовнішні загрози.

Таким чином, подальший розвиток маркетингу в
Україні вимагає від менеджменту високої гнучкості,
орієнтації на швидкі рішення та інтеграції етичних цінно-
стей у щоденну діяльність бренду.
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