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CRISIS MARKETING IS AN IMPERATIVE FOR BUSINESS RECOVERY

Відновлення бізнесу, як основи національного розвитку, стабілізації фінансового стану дер-

жави, нарощування обороноздатності України, стає надважливим завданням. Вирішення його

потребує вироблення технологій подолання кризи, спричиненої військовою агресією, на ос-

нові усвідомлення властивостей кризи, в якій опинився бізнес, розрізнення алгоритмів анти-

кризових та кризових дій, виокремлення засобів кризового маркетингу в межах кризового уп-

равління. Узагальнення нагромадженого сучасного досвіду, систематизація індукованих змін

попиту, створює можливість не тільки розвитку практики кризового маркетингу, як підгрунтя

відновлення бізнесу, а його апгрейду, вибудовування потенціалу розвитку в умовах перманен-

тних змін господарського середовища.

The restoration of business, as the basis of national development, stabilization of the financial

state of the state, and building up the defense capability of Ukraine, is becoming an urgent task. Its

solution requires the development of technologies for overcoming the crisis caused by military

aggression, based on the awareness of the properties of the crisis in which the business found itself,

the differentiation of algorithms for anti-crisis and crisis actions, the separation of crisis marketing

tools within the framework of crisis management. The generalization of accumulated modern

experience, and the systematization of induced changes in demand, creates an opportunity not only

to develop the practice of crisis marketing as a basis for business recovery but also to upgrade it, to

build development potential in conditions of permanent changes in the economic environment.
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ВСТУП
За оцінками Мінекономіки та KSE загальні втрати

економіки України як прямі так і непрямі (зниження ВВП,
припинення інвестицій, відтік робочої сили, додаткові
витрати на оборону та соціальну підтримку) коливаєть-
ся від 564 до 600 млрд дол. [12].

У відновленні економіки, подоланні наслідків війни
найважливіше місце належить бізнесу, його здатності
попри всі складності до відновлення (Рис. 1).

Визначення перспективних стратегій та вибудову-
вання технології їх реалізації в сучасних умовах потре-
бують усвідомлення особливості кризи, в якій опинив-
ся національний бізнес, порівняно з вже досліджени-
ми. Розробка алгоритмів його подолання має зважити
особливі умови, пов'язані з місцем здійснення бізнес
процесів, вид діяльності, динаміку ринків, швидкість
змін. Разом з тим, є певні грунтовні процеси, без ураху-
вання яких виконати вихід з кризи на траєкторію стійко-
го розвитку, неможливо. Менеджери, аналітики, експер-
ти, політики зосереджені на рішенні важливих поточних
проблем. Узагальнення вже придбаного досвіду, усві-
домлення та обгрунтування відповідних підходів, їх ре-
алізація має наукове та практичне значення і стає запо-
рукою ефективного відновлення бізнесу.

The generalization of accumulated modern experience, and the systematization of induced changes

in demand, creates an opportunity not only to develop the practice of crisis marketing as a basis for

business recovery but also to upgrade it, to build development potential in conditions of permanent

changes in the economic environment.

Crises are cyclical and non-cyclical. Cyclical crises conditioned the development of anti-crisis

management, the technologies of which, introduced into business practices, stabilized its

development.

Recently, the national business has already faced the second non-cyclical crisis: the first — was

caused by the COVID-19 pandemic and the second — was by military aggression.

The first gave an impetus to the development of crisis management, and the second forced attention

to the need to distinguish not only cyclical and non-cyclical crises, but also the latter. Under the

influence of military actions, the uncertainty of the development of the future economic situation,

and instantaneous transformations of consumer behavior occur. Actions to identify changes in

demand, adapt to them, and in general, systematically manage demand as a way to restore business,

are of key importance in overcoming the crisis.

Ключові слова: кризовий маркетинг, відновлення бізнесу, криза, апгрейд бізнесу, управління.
Key words: crisis marketing, business recovery, crisis, business upgrade, management.

АНАЛІЗ ПУБЛІКАЦІЙ ТА
ВИОКРЕМЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ
ПИТАНЬ

Кризи, в які потрапляє господарська система, зав-
жди привертали увагу вчених і практиків і досить широ-
ко досліджувалися. Вивчаються економічний, соціоло-
гічний, психологічний контент та контекст криз, вітчиз-
няними та іноземними вченими [15]. Розвитку госпо-
дарських систем притаманні кризи, які обумовлюють по-
трапляння в кризовий стан і організацій. Економічна та
управлінська науки понад півтора століття досліджують
цей феномен. Результатом стали теоретичні розробки
стосовно чинників, різновидів, наслідків криз, узагаль-
нені в теорії господарських криз [1; 16—18]. Значний
вклад в її розвиток внесли В. Репке, Е. Хансена, Й. Шум-
петера, [21—23].

Лербингер О., професор Бостонского університе-
ту, характеризує сучасність як "еру криз" [8].

Великий тлумачний словник сучасної мови дає 4
визначення кризи та ще 10 посилань на інші словники
[14].

Узагальнюючи різні дефініції, можна зазначити, що
криза — це різкі, якісні зміни поточних процесів, умов
конкуренції, які впливають на поведінку споживачів,

Види діяльності 
Березень 

2022 
Квітень 

2022 
Травень 

2022 
Інтернет магазини 13 21 35 
Освітні послуги 9 0 0 
Кафе і готелі 2 1 2 
Послуги крім ІТ 20 14 22 
ІТ послуги 10 12 11 
Гуртові продажі 2 1 8 
Фінансові послуги 1 3 0 
Виробництво  1 2 1 
Будівництво 1 0 1 
 

Рис. 1. Доля заявок за видами діяльності в загальній кількості заявок на реєстрацію
Джерело: [13].
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потребують вивчення цих процесів, переосмислення
конкурентних переваг та трансформації стратегій. В
залежності від класифікаційних ознак існує значна
кількість підходів до диференціювання криз [3], що
обумовлює відповідні заходи їх подолання. Не повто-
рюючи широко відомі класифікації економічних криз,
доцільно звернути увагу на ті, які можуть бути важливи-
ми для дослідження сучасної ситуації. Зокрема, зважа-
ючи на можливість їх повторення, виокремлюють
циклічні та нециклічні кризи. Останні передбачити не-
можливо. Сем Блек, в залежності від міри прогнозова-
ності, розрізняє кризи в форматі:

— "відоме — невідоме". Відомо, що криза може
статися, але де і коли реально вона розпочнеться — не-
відомо;

— "невідоме — невідоме". Невідомо, що криза тра-
питься і коли [3].

Виходячи з можливих сценаріїв їх розвитку виділяють:
— раптові кризи,
— кризи, що набирають обертів поступово,
— кризи, що затягуються.
За останні три роки національний бізнес потрапляє

вже в другу кризу, що зненацька виникає та відносить-
ся до типу "невідоме — невідоме". Криза спричинена
пандемією COVID-19 і криза, що виникла внаслідок
військової агресії, суттєво розрізняються. До традицій-
них ознак криз додались нові за чинниками, механізма-
ми розвитку і наслідками, нециклічні, а отже і значною
мірою непередбачувані, що потребує їх вивчення. Це
обумовило динамічний розвиток антикризового та кри-
зового менеджменту [11].

Антикризовий менеджмент, як необхідна складова
процесу управління базується на загально визнаних по-
ложеннях:

— кризи — є перманентною характеристикою гос-
подарського середовища функціонування організацій
та системи загалом;

— вплив криз на організації може бути певним чи-
ном керованим;

— управління в умовах кризи поєднує спеціальні
знання, досвід, який узагальнює актуальні бізнес прак-
тики;

— до криз організація має бути підготовлена;
— тривалість кризи, втрати, які несе організація

обумовлена значною мірою якістю антикризового ме-
неджменту [11].

Антикризовий менеджмент, як обгрунтував Роберт
Хіт, передбачає послідовне здійснення чотирьох типів
дій (Рис. 2) [3].

Запобігання передбачає виявлення чинників потен-
ційної загрози, оцінку ймовірності їх перетворення в ре-
альність, розмірів можливої шкоди.

Готовність визначає вчасне вироблення імператив-
них дій, щоб зменшити вплив ймовірних кризових явищ.

Реакція включає реалізацію плану дій, застосуван-
ня антикризових заходів.

Відновлення потребує ревізії порушень і втрат, на-
лагодження процесу функціонування в нових змінених
умовах.

Антикризовий менеджмент став необхідною скла-
довою управління процесом функціонування і розвит-
ку організації з урахуванням існування ризиків цикліч-
них криз і підготовки організації до мінімізації їх нега-
тивних наслідків. Але в умовах невизначеності застосу-
вання антикризового менеджменту недостатньо.

Нагальною потребою стає розвиток власне кризис-
менеджменту — системи ефективних заходів виходу з
кризи, що раптово та непередбачено виникла.

Принципами кризис-менеджменту є:
— гнучкість та адаптивність,
— висока чутливість до часу,
— аналітичність,
— критеріальність до інших управлінських рішень.
Ключовою передумовою подолання кризи є віднов-

лення попиту, розвиток сталого, довготривалого, постій-
ного попиту певного обсягу на товари та послуги орга-
нізації. Відповідно складовою кризового менеджменту
є кризовий маркетинг — тобто система заходів управ-
ління попитом в умовах кризи, спрямована на її поду-
жання. Певні аспекти кризового маркетингу в контексті
подолання економічної кризи, що виникла внаслідок
пандемії COVID-19, розроблені, зокрема, фахівцями
"Ernst & Young" — британської аудиторсько-консалтин-
гової компанії, McKinsey & Company — міжнародної
консалтингової компанії. Разом з тим кризовий марке-
тинг має особливості, обумовлені різними за змістом
кризами.

МЕТА СТАТТІ
Розглянути властивості та складові сучасного кри-

зового маркетингу як основи відновлення, оновлення і
розвитку національного бізнесу.

МЕТОДОЛОГІЯ І МЕТОДИ
Методологічною основою дослідження є наукові

розробки стосовно:
— змісту та типів криз, чинників їх виникнення;
— розрізнення системи заходів запобігання кризі,

та комплексу дій підчас кризи для того щоб з нею впо-
ратись;

— управління попитом, за допомогою agile-марке-
тингу, як ключовий напрям апгрейду національного
бізнесу.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Економічна криза, що виникла під впливом пандемії

COVID-19, набула світового масштабу. Поведінка спожи-
вачів зазнала змін, що мали спільні ознаки у різних країнах.

Рис. 2. Типи дій антикризового менеджменту

Джерело: складено авторами на підставі [3].
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Експерти "Ernst & Young" розробили індекс майбут-
нього споживача та відстежили зміни споживчої пове-
дінки й звичок, а саме;

— 34% опитаних скоротили свої покупки, оскільки
вважають, що значна кількість товарів їм непотрібна;

— 30% — мають намір купувати більше уживаних
товарів;

— 47% — обмежаться купівлею найнеобхіднішого.
Більшість споживачів набули звичку проводити

більше часу дома, при цьому 56% стверджують, що
рідше виходять на вулицю без потреби, а якщо й вихо-
дять, то 63% віддають перевагу власному району:

— 44% намагаються поєднати відвідування мага-
зинів та робити це рідше;

— 43% переглянули свої вподобання та віддають
перевагу купівлі в місцевих магазинах малого бізнесу
[24].

За дослідження McKinsey & Company, споживачі
значно збільшили покупки в інтернет-магазинах, різко
знизили відвідування розважальних програм, стійкою
стала поява "домашніх гнізд" (тобто витрат на такі пред-
мети, як домашні тренажерні зали, задні двори та сади,
ігрове обладнання), скорочення кількості авіаперель-
отів для дозвілля і т.д. [19].

Фахівці McKinsey & Company вважають, що існують
підстави для оптимізму стосовно сталого відновлення

споживчих витрат: відкладений попит та значні накопи-
чення заощаджень. На відміну від попередніх спадів,
криза, створена пандемією COVID-19, не пов'язана з
нависанням споживчого боргу, розривом бульбашок цін
на активи або довгостроковими коливаннями економі-
чного циклу. Раптове та глибоке падіння споживчих вит-
рат що дорівнювало від 11% до 26 % на початку пан-
демії було пов'язано з зниженням попиту на кількість
особистих послуг, поїздок, розваг та відвідування зак-
ладів громадського харчування. Значний стрибок нор-
ми заощадження на 10% — 20% в США та Західній
Європі в 2020 році залишив у домогосподарств значний
потенціал для витрат, але він відрізняється в сегментах
споживачів з різним рівнем доходів [20].

На основі тесту на прилипливість в дослідженні
McKinsey & Company стверджується, що певні зміни спо-
живчої поведінки, як то купівля продуктів через Інтер-
нет, відвідування віртуального лікаря та домашнє пере-
бування, швидше за все, збережуться, у той час як дис-
танційне навчання, скорочення кількості подорожей
повітрям та зменшення кількості розважальних про-
грам, швидше за все, повернуться до докризових моде-
лей [19].

Споживачі в Україні, набувши певних змін поведін-
ки під впливом кризи пандемією COVID-19, які означені
вище, зіштовхнулися з кризою в наслідок військової

Динаміка товарообігу 

Види діяльності 
Короткострокові 

зміни 
січень 2022 - 
березень 2022 

Довгострокові 
зміни 

травень 2021- 
травень 2022 

Інтернет магазини - 85% - 45% 
Освітні послуги - 90% - 45% 
Їжа та готелі - 75% - 25% 
Товари для краси - 96% - 70% 
Транспортні послуги - 77% + 15% 
Мобільний зв'язок - 15% + 10% 
 

Рис. 3. Зміни товарообігу за окремими видами обігу

Джерело: [13].

Рис. 4. Зміни попиту під впливом кризи, викликаної воєнною агресією
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агресії. Компанія Portmone проаналізувала платежі по-
над 3 млн українців і встановила короткострокові та дов-
гострокові тенденції, властиві змінам попиту (Рис. 3).

Це певним чином відображає зміни поведінки спо-
живачів під впливом кризи, яка стала наслідком воєн-
них дій. Попит зазнає миттєвих перетворень,  але  в
різних регіонах різним чином (Рис. 4).

Регіони, які знаходяться під загрозою активних воє-
нних дій, характеризуються зростанням міграції, внас-
лідок чого зменшується обсяг попиту, здебільшого, він
обмежується продуктами харчування. В регіонах, в які
переміщується значна кількість населення, виникає до-
датковий попит, який включає не тільки продукти, але й
товари необхідні для налагодження більш-менш ком-
фортного житла переміщених осіб. Що стосується по-
питу в регіонах, які відіграють роль, значною мірою,
транзитних, обсяг попиту на харчові продукти зростає.
В регіонах, які розташовані біля активних воєнних дій,
попит зменшується за обсягом і обмежується вкрай не-
обхідним. Навіть регіонам віддаленим від воєнних дій
властиві більш економна поведінка споживачів. Зміни
структури попиту обумовлені, зокрема:

— очікуваннями споживачів стосовно майбутніх
умов життя,

— доходами осіб, що переміщуються,
— рівнем розвитку інфраструктури регіону.
Загалом, населення всіх регіонів стримує витрати

через подальшу невизначеність, зменшення реальних
доходів та негативні майбутні очікування.

Час від часу вибухає ажіотажний попит внаслідок:
— зростання невизначеності розвитку господарсь-

кої ситуації;
— збільшення  реакції споживачів на чутки.
Якщо в кризовій ситуації, викликаній пандемією

COVID-19, заходи регулювання та обмеження сприйма-
лися як загрози для бізнесу, то підчас кризи, спричине-
ної воєнною агресією, завдяки швидкому регулюючо-
му впливу державної та місцевої влади, створюються
можливості для функціонування бізнесу, подавляється
ажіотажний попит.

Криза невизначеності, яка наступає з неймовірною
швидкістю і у великих масштабах, як зазначають фахівці
McKinsey & Company, потребує від бізнес організації
прийняття потенційно паралізуючого обсягу важливих
рішень [20].

Це обумовлює необхідність внесення змін в опера-
ційну модель, які мають бути спрямовані на підвищення
адаптованості та усталеності, пристосованості до реа-
гування на потрясіння.

Саме agile-маркетинг забезпечує стабільність і ди-
намізм одночасно завдяки швидкому:

— реагуванню на змінюване середовище,
— циклу прийняття рішень, що забезпечується су-

часними технологіями.
Такі гнучкі операційні моделі дозволяють швидко

та ефективно реконфігурувати стратегію, структуру,
процеси та технології у бік спільного створення цінності
для всіх зацікавлених сторін. Поряд з внутрішньою гнуч-
кістю організації, що дозволяє приймати актуальні
рішення без багаторівневих узгоджень, організації не-
обхідно більш тісно співпрацювати з державною і місце-
вою владою та громадянським суспільством. Таким чи-

ном, функціонування бізнесу підчас воєнного стану по-
требує його вбудовування в вертикальні зовнішні зв'яз-
ки та вибудовування переважно горизонтальних зав'-
язків в організації [25].

ВИСНОВКИ
Таким чином, нарощування обороноздатності Ук-

раїни, стабілізації фінансового стану держави потребує
відновлення бізнесу, як основи національного розвит-
ку. Це потребує вироблення технологій подолання кри-
зи, спричиненої військовою агресією, на основі усвідом-
лення властивостей кризи, в якій опинився бізнес, роз-
різнення алгоритмів антикризових та кризових дій, ви-
окремлення засобів кризового маркетингу в межах кри-
зового управління. Узагальнення нагромадженого су-
часного досвіду, систематизація індукованих змін по-
питу, створює можливість не тільки розвитку практики
кризового маркетингу, як підгрунтя відновлення бізне-
су, а його апгрейду, вибудовування потенціалу розвит-
ку в умовах перманентних змін господарського середо-
вища.

Криза — це різкі, якісні зміни поточних процесів,
умов конкуренції, які впливають на поведінку спожи-
вачів, потребують вивчення цих процесів, переосмислен-
ня конкурентних переваг та трансформації стратегій.

Кризи мають циклічний та нециклічний характер.
Циклічні кризи обумовили розробку антикризового
менеджменту, технології якого, запроваджені в бізнес
практики, стабілізували його розвиток.

Останнім часом національний бізнес зіткнувся вже
з другою нециклічною кризою: перша — спричинена
пандемією COVID-19, друга — воєнною агресією.

Перша дала поштовх розвитку кризового менеджмен-
ту, а друга змусила звернути увагу на необхідність розріз-
нення не тільки циклічних і нециклічних криз, але й ос-
танніх. Під впливом військових дій, невизначеності розвит-
ку майбутньої господарської ситуації відбуваються мит-
тєве перетворення споживчої поведінки. Ключове значен-
ня в подоланні кризи мають дії з ідентифікації змін попи-
ту, адаптація до них, загалом, систематичне управління
попитом, як шлях відновлення бізнесу. Система управлі-
нських дій, яка враховує раптову трансформацію поведі-
нки споживачів, потребує запровадження швидкої адап-
тацію до них, і є кризовим маркетингом. Реалізація кризо-
вого маркетингу обумовлює корекцію операційної моделі
щоб забезпечити підвищення адаптованості та усталеності,
пристосованості до реагування на потрясіння.

Технологія agile-маркетингу забезпечує стабільність
і динамізм одночасно завдяки:

— постійного відстежування зміни попиту та врахо-
вування їх без багато етапних узгоджень,

— швидкому реагування на зміни зовнішнього се-
редовища, співпрацюючи з місцевою і державною вла-
дою і уважно реагуючи та інституційні зміни.

Загалом, імперативом апгрейду бізнесу є усвідом-
лення особливостей кризи, що обумовив зміни попиту,
і впровадження технологій agile-маркетингу в контексті
кризового менеджменту.
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