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Жегус О. В. Маркетингове управління в забезпеченні резильєнтності бізнесу в умовах BANI-світу
У статті розвинуто теоретичні засади маркетингового управління для забезпечення резильєнтності бізнесу в умовах BANI-світу. Актуаль-
ність цього напряму дослідження зумовлена подіями і трансформаціями, які відбуваються в світі та зумовлюють еволюційні зміни в усіх сферах 
життя. На зміну нестабільному VUCA-світу прийшов більш складний, швидкий, турбулентний BANI-світ, наслідки процесів якого спричинили 
дестабілізацію, невпорядкованість, стихійність і кардинальність змін. Адаптивність бізнесу, яка була метою управління в умовах VUCA-світу, 
трансформувалася в необхідність забезпечення його резильєнтності в умовах BANI-світу. У зв’язку з формуванням нових умов і правил в зовніш-
ньому середовищі перед підприємцями, менеджерами, маркетологами постало надскладне завдання щодо забезпечення відновлення бізнесу після 
понесених втрат і підвищення його стійкості до нових шоків у майбутньому. Для його вирішення визначено необхідність впровадження нових ме-
тодів маркетингового управління. Запропоновано концепцію маркетингу можливостей, базові принципи якої визначено на основі BANI-методу, 
який включає складові (творення нового, оптимізм і зухвалість, нестандартні підходи, усвідомлення реальності), які є своєрідними відповідями на 
особливості BANI-світу (крихкість, тривожність, нелінійність, незрозумілість). Обґрунтовано необхідність дотримання принципів: швидкість, 
проактивність, оптимізм і позитивне мислення, креативність, критичність мислення; які дозволять змінити фокус компанії, який втратив 
актуальність, визначити нове стратегічне бачення; виявити та/або цілеспрямовано сформувати нові можливості для розвитку бізнесу; ініці-
ювати інновації та впровадити зміни для поліпшення продукту, процесів, технології, сервісу, комунікацій, бренду. Маркетингове управління за 
принципами концепції маркетингу можливостей дозволить забезпечити резильєнтність бізнесу, зокрема його здатність вистояти, протидію-
чи викликам і загрозам BANI-світу, і знайти нові можливості для подальшого розвитку.
Ключові слова: резильєнтність, стійкість, антикрихкість, бізнес, маркетинг, управління, принципи маркетингу.
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Zhehus O. V. Marketing Management in Ensuring Resilience of Business in the Conditions of the BANI World
The article develops the theoretical foundations of marketing management to ensure business resilience in the BANI world. The relevance of this area of re-
search is due to the events and transformations that take place in the world and cause evolutionary changes in all spheres of life. The unstable VUCA world 
was replaced by a more complex, fast, turbulent BANI world, the consequences of which caused destabilization, disorder, spontaneity and cardinal changes. 
Business adaptability, which was the goal of management in the VUCA world, has been transformed into the need to ensure its resilience in the BANI world. In 
connection with the formation of new conditions and rules in the external environment, entrepreneurs, managers, and marketers faced an extremely difficult 
task to ensure the recovery of business after losses and increase its resilience to new shocks in the future. To solve it, the need to introduce new methods of 
marketing management has been determined. The conception of opportunity marketing is proposed, the basic principles of which are defined on the basis of 
the BANI-method, which includes components (creation of the new, optimism and audacity, non-standard approaches, awareness of reality), which are peculiar 
responses to the features of the BANI-world (fragility, anxiety, nonlinearity, incomprehensibility). The necessity of adhering to the following principles is substan-
tiated: speed, proactivity, optimism and positive thinking, creativity, critical thinking; this will allow you to change the focus of the company, which has lost its 
relevance, to define a new strategic vision; identify and/or purposefully create new opportunities for business development; initiate innovation and implement 
changes to improve the product, processes, technology, service, communications, brand. Marketing management based on the principles of the conception of 
opportunity marketing will ensure the resilience of the business, in particular its ability to withstand the challenges and threats of the BANI world, and find new 
opportunities for further development.
Keywords: resilience, antifragility, business, marketing, management, marketing principles.
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Не просто зміни, не просто трансформації – 
світ на порозі нової епохи. Ми зараз живемо 
в надзвичайно складний час – спочатку не-

відома для нас ситуація з пандемією COVID-2019, 
яка стала каталізатором відчутних змін в нашому 
житті та бізнесі. А зараз на наших очах відбуваєть-
ся руйнівна та несправедлива військова агресія. 
Але водночас ми живемо на початку нової епохи і 
стаємо свідками руйнування старих укладів життя, 
виробництва, стереотипів і відкриття нових мож-
ливостей в усіх сферах життя. І хоча цей процес не 
завжди легкий, а зараз навіть надзвичайно склад-
ний, він веде до неймовірних результатів. Наслідки 
цих процесів не просто трансформують наш світ, 
вони перетворюють наше уявлення про нього. 

Сучасні трансформації спричиняють еволю-
цію, яка для суб’єктів, що адаптувалися і змінилися 
у відповідь, може означати розвиток, а для тих, хто 
не сприйняв, не зрозумів, не встигнув, – руйнацію, 
припинення існування. Це пов’язано з тим, що на-
разі відбувається найбільша трансформація, і світ 
змінюється кардинально в усіх сферах життя. Група 
сучасних учених [7] виявили забраклий аспект у те-
орії еволюції Дарвіна та запропонували нову важли-
ву норму, закладену в роботу сучасного природного 
світу. Новий закон стверджує, що складні природні 
системи еволюціонують до станів більшої впоряд-
кованості, різноманітності та складності. Його дія 
проявляється в тому, що компонентів, з яких скла-
дається система, стає все більше, що зумовлює її 
складність і різноманітність, які в процесі еволюції 
мають впорядкуватися для виживання. У результаті 
цього система з новою конфігурацією добре працює 
і функція поліпшується, тим самим відбувається 
еволюція. Перекладаючи на мову бізнесу, відповід-
но до оновленої теорії еволюції, слід усвідомити, 
що сучасні процеси спричиняють еволюцію систем 
(а будь-який бізнес – це система), яка, крім вижи-
вання, має забезпечувати розвиток, стійкість та ак-
туальність викликам на основі змін, заснованих на 
динамічній стійкості та генеруванні новизни. 

Відповідно, лише на основі нових знань та 
інновацій, які виникатимуть внаслідок реакції на 
обмін інформацією між середовищем і системою, 
будуть формуватися нові можливості для вижи-
вання, розвитку та подальшого протистояння су-
часним гібридним загрозам. Оскільки для них ха-
рактерні ще більші дестабілізуючі наслідки, вони 
загрожують більшими негативними результатами, 
тож якщо своєчасно на них не відреагувати, крих-
кості не уникнути. Таким загрозам притаманний 
синергетичний ефект, вони породжені процесами, 
які створюють взаємно підсилювальний руйнівний 
ефект. Але певні події, які їх зумовлюють, характе-
ризуються явищем асинхронного впливу, окремі 

складові зовнішнього середовища одночасно мо-
жуть як спричиняти загрози, так і надавати нові 
можливості, які важливо виявити або завдяки ці-
леспрямованим зусиллям сформувати. Для цього 
потрібно використати критичне мислення, яке спо-
нукає фільтрувати інформацію, розмірковувати над 
процесами, шукати зв’язки, по-новому переосмис-
лювати події та наслідки, сприймати нові обстави-
ни, представляти та формулювати нову реальність, 
генерувати нові ідеї. Наведене дозволяє констату-
вати, що пріоритетні завдання пом’якшення та про-
тидії нинішнім і майбутнім гібридним загрозам мо-
жуть бути реалізовані через нові знання та іннова-
ції, зокрема у сфері маркетингу, які дозволять що-
найменше вижити бізнесу, а в кращому випадку –  
забезпечити його стійкість і розвиток. 

Проблематика виживання, відновлення та 
подальшого розвитку бізнесу в Україні наразі й 
у повоєнному періоді набирає все більшої уваги 
та висвітлюється в наукових працях вітчизняних 
учених. Піднімаються питання та здійснюється 
науковий пошук у напрямі розвитку теоретичних 
і прикладних засад антикризового управління [6; 
12; 21]. Особливий інтерес науковців відзначаєть-
ся стосовно питань забезпечення антикрихкості 
та резильєнтності економічних систем [11; 15; 16; 
17; 19; 20; 22], які сприймаються як апріорні влас-
тивості, що характеризують їх здатність протисто-
яти шокам, трансформуватися в несприятливих 
умовах і, проявляючи стійкість, функціонувати за 
новими правилами.

Очевидно, що сучасні загрози та шоки, спри-
чиняють зміни, унаслідок яких формуєть-
ся абсолютно нове середовище, зі своїми 

особливостями, яких до цього моменту ще не було. 
Сприйняття цих змін виходить за межі звичного 
та зрозумілого досвіду, тому усталені практики 
перестають працювати, що потребує нових знань, 
вмінь, методів і підходів. Події, які відбуваються, 
настільки динамічні та трансформаційні, що ви-
магають реактивного переосмислення та виокрем-
лення проблем, вирішення яких потребує викорис-
тання нових способів. У зв’язку з цим актуальним 
є виробництво нових знань, що набуває вирішаль-
ного значення і стає рушійною силою подальшого 
розвитку. Саме нові знання та ідеї потрібні в мар-
кетингу та управлінні бізнесом, щоб приймати рі-
шення щодо протистояння гібридним загрозам, 
нівелювання їх негативних наслідків і забезпечен-
ня перезавантаження його для функціонування в 
майбутньому.

Метою статті є розвиток концептуальних за-
сад маркетингового управління для забезпечення 
резильєнтності бізнесу в умовах BANI-світу.
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Сучасний маркетинг перетворюється на по-
тужну силу, здатну навіть за умов надзви-
чайної небезпеки, руйнувань, дестабілізації, 

ресурсних втрат забезпечити резильєнтність бізне-
су, яка розглядається як здатність виходу із кризо-
вого стану зі збереженням основних властивостей, 
гомеостазу (встановлення рівноваги після тиску) 
всієї соціально-економічної системи та набуттям 
якісно нових динамічних компетентностей віднов-
лення суб’єкта господарювання [17]. За визначен-
ням, наведеним у звіті «Building a resilient tomorrow: 
Concrete actions for global leaders», підготовленим 
Всесвітнім економічним форумом у співпраці з 
McKinsey, резильєнтність слід розглядати як довго-
строкову здатність організацій та економіки справ-
лятися з труднощами, протистояти потрясінням і 
постійно адаптуватися та прискорюватись у міру 
того, як із часом виникають збої та кризи [2]. Дослі-
дження Всесвітнього економічного форуму пока-
зують, що ціна бездіяльності висока: в конкретних 
секторах або країнах наслідки дій або бездіяльності 
можуть становити плюс-мінус 15% показників ВВП, 
що робить надзвичайно важливим для лідерів узго-
дити дії та діяти всупереч поточним збоям [5].

Ключове питання в забезпечені виживання 
бізнесу в умовах, коли все зупиняється і змінюєть-
ся, на кшталт подій під час пандемії, – збереження 
клієнтської бази та рівня продажів, але надалі ви-
никає ще більш складне завдання щодо приваблен-
ня нових клієнтів. І в цих умовах маркетинг на-
буває особливого значення, оскільки саме марке-
тингові інструменти та технології чинять вплив на 
поведінку споживачів. Досвід вітчизняного бізнесу 
в умовах військової агресії довів, що активізація 
маркетингової діяльності та її трансформація (пе-
реформатування) під події, нові виклики та запити 
цільової аудиторії дозволили вижити, відновитися 
та навіть далі розвиватися в надскладних і небез-
печних умовах, зокрема завдяки можливостям:
 використання в маркетингу цифрових 

технологій, які забезпечують доступ та ана-
літику великих даних; дозволяють вибудо-
вувати та підтримувати комунікації зі спо-
живачами 24/7, розвивати взаємовідносини 
з усіма зацікавленими сторонами; проявля-
тися компанії в інформаційному середови-
щі; застосовувати штучний інтелект для ви-
рішення маркетингових завдань;

 активізації інноваційної діяльності, ініціа-
ції та впровадження змін в продукти, сервіс, 
адаптуючи їх під нові потреби споживачів, 
запити суспільства та додаючи споживчої 
цінності;

 переформатування маркетингових стра-
тегій для підтримки комунікацій і взаємодії 

з цільовою аудиторією, зміцнення бренду та 
поліпшення його репутації, формування до-
віри споживачів, підвищення їх лояльності;

 масштабування, вихід на нові ринки, у тому 
числі міжнародний, завдяки зростанню під-
тримки українців у боротьбі з агресією;

 використання значного арсеналу марке-
тингових інструментів для впливу на 
поведінку та попит споживачів: ціни, мер-
чандайзингу, реклами, промоакцій, сервісу, 
програм лояльності, PR тощо;

 імплементації принципів сталого розвитку 
і сприяння формуванню нових моделей ви-
робництва і споживання, зокрема розумно-
го, відповідального;

 впровадження маркетингових інновацій, 
що передбачає розвиток інноваційних ме-
тодів та інструментів маркетингу, креатив-
них ідей, які забезпечують ексклюзивність, 
відмінність та індивідуальність підходу до 
задоволення потреб споживачів;

 акцентування більшої уваги на українській 
культурі, цінностях і новому світосприй-
нятті.

Вирішуючи наведені ключові та інші тактичні 
завдання, маркетинг сприяє успішній трансформа-
ції та розвитку бізнесу, забезпечуючи при цьому 
його резильєнтність як здатність протистояння як 
значному негативному впливу зовнішніх факторів, 
так і інституційним пасткам внутрішнього серед-
овища [17]. 

Поряд зі змінами світу, які визначаються 
специфічними для кожного етапу харак-
теристиками (рис. 1), спостерігається від-

чутна зміна парадигми маркетингу та управління 
бізнесом, що спричиняє їх еволюцію. При цьому 
формуються нові концепції маркетингу, здатні ви-
рішувати складні завдання, які виникають у зовсім 
інших умовах. З початку ХХ століття у світі відбу-
лося вже три періоди, протягом яких змінювалося 
наше життя: спочатку світ був SPOD; наприкінці 
ХХ століття світ перетворився на VUCA; а зараз 
ми живемо в умовах BANI-світу. У кожному ново-
му періоді змінювалися мета, завдання та техноло-
гії маркетингового управління. Якщо у світі SPOD, 
характеристиками якого були стійкість, передбачу-
ваність, простота, визначеність, метою маркетин-
гового управління було збереження стабільності, 
то в нестабільному, невпевненому, складному та 
двозначному світі VUCA важливо було адаптува-
ти бізнес, пристосувати його до змін. Новий світ 
BANI, в якому спостерігається крихкість систем, 
тривожність через постійні, значні та непередба-
чувані загрози, небезпеку; нелінійність, яка руйнує 
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Збереження
стабільності

бізнесу

Характеристики зовнішнього середовища  
Мета маркетингового

управління

стійкість (steady);
передбачуваність (predictable);
простота (ordinary);
визначеність (de�nite)

SPOD-світ

VUCA-світ

BANI-світ

нестабільність (volatility);
невпевненість (uncertainty);
складність (complexity);
двозначність (ambiguity) 

крихкість (brittle);
тривожність (anxious);
нелінійність (nonlinear);
незрозумілість 
(incomprehensible)
















Адаптивність
бізнесу

Резильєнтність
бізнесу

Рис. 1. Еволюція мети маркетингового управління під впливом змін маркетингового середовища
Джерело: авторська розробка.

попередній досвід і заважає прогнозувати, вибу-
довувати причинно-наслідкові зв’язки; незрозумі-
лість, що виникає в невідомих обставинах, – усе 
зазначене вимагає від маркетингового управління 
забезпечення резильєнтності бізнесу. 

Адекватною зазначеним викликам BANI-
світу є авторська концепція маркетингу 
можливостей, яка забезпечує принципове 

переосмислення підходів до маркетингового управ-
ління бізнесом в умовах нової реальності шляхом 
пошуку перспектив та їх реалізації через викорис-
тання нових підходів до створення споживчої цін-
ності та взаємодії зі споживачами [10]. Тим самим 
маркетингова діяльність компанії цілеспрямовано 
трансформується, забезпечуючи при цьому зна-
ходження та/або цілеспрямоване створення нових 
можливостей для свого бізнесу на кшталт: 
 переходу на нову бізнес-модель завдяки 

грантовій підтримці, масштабування бізне-
су внаслідок релокації; 

 виходу на нові ринки, зокрема міжнародні; 
 нових підходів до вибудови свого ком’юніті 

з використанням цифрових технологій; 
 підвищення цінності компанії для спожива-

чів на основі збільшення капіталу бренду; 
 впровадження сучасних маркетингових ін-

новацій та формування нових трендів; 

 поліпшення репутації на основі посилен-
ня соціальної відповідальності, зміцнення 
конкурентоспроможності завдяки вдоско-
наленню/оновленню продукту, поліпшенню 
сервісу, активізації інноваційної діяльності 
тощо.

Відповідно до кожної з характеристик BANI-
світу, а саме: крихкість, тривожність, нелінійність, 
непередбачуваність, визначено складові BANI-
методу для досягнення резильєнтності бізнесу, які 
надалі будуть закладені в принципи концепції мар-
кетингу можливостей (рис. 2). 

Для послаблення крихкості бізнесу, яка ха-
рактеризує рівень його вразливості, здатність до 
нівелювання негативних наслідків руйнівних та/
або небезпечних подій і забезпечення стійкості, 
визначено необхідність спрямування зусиль на 
пошук нових можливостей і впровадження на їх 
основі змін. Цей процес базується на розробці та 
впровадженні проривних інноваційних ідей, які 
відповідають сучасному технологічному та науко-
вому рівню, або креативних рішень, які руйнують 
старі стереотипи, виходять за межі стандартного і 
звичного. Розвиток і використання новаторства та 
креативності – це постійний і обов’язковий процес 
у сучасному маркетингу, завдяки якому відбувати-
меться розвиток бізнесу та формуватиметься його 
антикрихкість як здатність не лише протистояти 
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Створювати нове, 
поліпшуватися, 
перебудовувати 
по-новому
(В – Build better)

Осяяння, 
усвідомлення 
реальності, 
здогадування, 
знаходження ідей  
(I – Insight)

Нестандартне 
мислення, злам 
шаблонів, відхід 
від звичного 
(N – Non-standard 
thinking)

Оптимізм, 
сміливість, 
рішучість, 
зухвалість
(А – Аudacity)





Крихкість 
(brittle)

Тривожність 
(anxious)

Незрозумілість 
(incomprehensible)

Нелінійність 
(nonlinear)

Рис. 2. Складові BANI-методу для забезпечення резильєнтності
Джерело: авторська розробка.

загрозам, а й поліпшуватися та чинити власний 
вплив, стаючи тим самим активним творцем ново-
го, а головне – кращого майбутнього. 

Український бізнес, який частково або по-
вністю зруйнований, який втратив ресурс-
ний потенціал, який переживає найбільше 

падіння споживчого попиту, потрапив у найсклад-
нішу ситуацію у світі та має переформатуватися 
зі стратегії відновлення, виживання на стратегію 
оновлення, перебудови для подальшого розви-
тку та прориву. Професор А. Длігач, провідний 
економіст, футуролог і бізнес-стратег, наголошує, 
що ресурс пострадянської інфраструктури, ЖКГ, 
енергетики, металургії, хімії добігає свого природ-
ного кінця – і руйнування під час війни дає (як це 
не жахливо) можливість для того, щоб сконцентру-
ватися не на відновленні, а на тотальній модерніза-
ції. А це означає, що нова економічна стратегія має 
спиратися не стільки на досвід минулого (країн, 
яким вдалося відновитися після війни чи подвоїти 
ВВП за 10 років), скільки на проривні ідеї, які мо-
гли б становити цінність для всього світу [9]. Саме 
проривний розвиток за принципом «Build Back 
Better» (BBB) відзначено стратегічним пріорите-
том відновлення України [8]. Авторами Національ-
ного плану відновлення, який було презентовано 
на конференції з відбудови України в місті Лугано 
у Швейцарії, принцип «Build Back Better» (BBB) ви-
значено як: «Відбудова з кращою якістю та засто-

суванням більш просунутих технологій порівняно 
з утраченими активами» [1]. 

Феномен стійкості українських компаній в 
найближчому майбутньому буде ретельно вивчати-
ся, і їх приклади та досвід в маркетингу та страте-
гуванні стануть орієнтирами управління бізнесом 
для всього світу в умовах гібридних загроз. І в цій 
ідеї проявляється нова і важлива роль України, як 
країни, що на фоні горя та втрат унаслідок війни, 
продовжує супротив, бізнес тримається, віднов-
люється і навіть демонструє неочікуваний розви-
ток і зростання. Вже зараз відчуваються сигнали, 
що Україна перетворюється, як зазначає А. Длігач,  
у найпривабливішу країну економічних можли-
востей для інвестицій, інновацій, ведення бізнесу,  
в якій відбувається творення сенсів нового світу – від 
політики і суспільства до інновацій і економіки [9].

Нові потрясіння, викликані наслідками над-
звичайних подій, на кшталт пандемії, війн, 
зміни клімату, природних катастроф тощо, 

стають каталізаторами процесів еволюції. У теорії 
антикрихкості Н. Н. Талебом доведено [18], що саме 
хаос, нестабільність і проблеми, які він спричиняє, 
стимулюють підприємців до активних дій і впрова-
дження змін у бізнес, забезпечуючи тим самим по-
ліпшення, удосконалення, оновлення, які спричи-
няють його розвиток. Тому слід констатувати, що 
пріоритетом у забезпечені резильєнтності бізнесу в 
умовах BANI-світу є перехід від ефективних у мину-
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лому, стандартних, очікуваних з боку ринку рішень 
до проривних, які в умовах сучасних і майбутніх по-
трясінь здатні забезпечити антикрихкість на осно-
ві постійних покращень і забезпечення унікальних 
переваг, що виходять за межі наявних шаблонів та 
стереотипних уявлень, відрізняються відчутною та 
явною новизною. Саме концепція маркетингу мож-
ливостей спрямована на створення нового або сут-
тєво оновленого, а головне – унікального продукту, 
сервісу, технології, бренду відповідно до змін по-
треб, нових запитів споживачів, викликів та досяг-
нень людства, який здатний забезпечити лідерство 
та перспективи розвитку бізнесу зараз і в найближ-
чому майбутньому. 

Наступна складова BANI-методу – опти-
мізм, сміливість, рішучість і зухвалість, 
які необхідні для протидії стресам і три-

вожності. що виникають в умовах небезпеки та 
загроз. Головне – у надскладних умовах навчитись 
обертати стрес і негатив на користь компанії та її 
розвитку. Як ніхто у світі, українці відчули під час 
пандемії та продовжують зараз відчувати тривож-
ність, яка породжує страхи, невпевненість, розгу-
бленість. Ще у 2020–2022 рр. унаслідок COVID-19 
події та їх наслідки сприймалися більшістю керів-
ників та власниками бізнесу як криза, крах, провал, 
а їх масштаби – як катастрофа, що неминуче при-
зводило до несприятливих наслідків. Така реакція 
і традиційне мислення паралізують і заважають 
приймати швидкі управлінські рішення в надзви-
чайних ситуаціях. Розгубленість, «сліпота» (неба-
чення виходу) та страхи спричиняли хаос, дестабі-
лізуючи діяльність підприємств, невелюючи всі їх 
досягнення та результати. За такого підходу бізнес 
навіть не може вижити, не говорячи вже про його 
ефективне функціонування та розвиток.

Попри всі негаразди і втрати важливо на-
вчитися налаштовуватися на позитивне мислення, 
усвідомлюючи, що криза руйнує старе, слабке, на-
віть коли нове і сучасне також знищується або роз-
валюється, то потрібно зрозуміти, що на зміну цьо-
му має прийти краще, ніж було. Головне – знайти і 
побачити нові можливості, а це є найбільш склад-
ним і потребує зміни поглядів, мислення, методів, 
процесів та технологій у всіх складових бізнесу. 
При цьому важливу роль відіграє оптимізм, який 
дозволяє перебороти страхи, зберігати мотивацію 
та продовжувати працювати, підтримувати колек-
тив, забезпечувати функціонування та/або розви-
ток бізнесу за будь-яких обставин. Оптимізм не 
означає ігнорування проблем або реальності, він 
перенаправляє увагу на позитивні аспекти, пошук 
нових ідей, варіантів, можливостей у даних обста-
винах і рішень, які попри все будуть спрямовані на 

досягнення позитивних результатів. Важливо за 
будь-яких ситуацій та обставин:
 уникати тривалого ступору, тривожності, 

стресу, трагічності та падіння духу;
 прийняти ситуацію та зміни, тобто не спо-

діватися на щось краще або повернення до 
звичного, попереднього, а максимально до-
лати опір змінам;

 не зупинятися, продовжувати діяльність і 
бути здатним шукати вихід із ситуації, спо-
соби її покращення; 

 вірити у свої сили та бути переконаним у 
вдачі та успіху, проявляти ініціативу.

У надскладних ситуаціях потрібні реалістич-
ний погляд і об’єктивність, але при всьому цьому в 
багатьох випадках важливо проявляти зухвалість, 
що допоможе легше пройти через труднощі, подо-
лати їх та навіть побачити можливості вирішення 
проблеми, прийняти проривні маркетингові рішен-
ня в умовах «тут і зараз» і досягти завдяки цьому 
успіху. На цьому шляху саме маркетинг, який має 
вроджену оптимістичну природу, оскільки його 
сутність полягає у виявленні потреб і сприянні їх 
максимальному задоволенню, що вимагає постій-
ного покращення пропозиції, дозволяє компаніям 
долати складнощі і трансформуватися у відповідь 
на нові виклики. 

Світовий досвід маркетингу в період подо-
лання проблем бізнесу, зумовлених панде-
мією COVID-19, надає обґрунтовані доводи 

його оптимістичного впливу на здатність компа-
ній відновлятися після стресів та негативних на-
слідків. На конференції «Optimistic Marketing in 
Challenging Times: Serving Ever-Shifting Customer 
Needs» («Оптимістичний маркетинг у складні 
часи: задоволення потреб клієнтів, що постій-
но змінюються»), яка відбулася у травні 2022 р. 
(США, Каліфорнія) розглядалися проблеми, з яки-
ми стикнулися бізнес і маркетологи під час і після 
COVID-19, та стратегії, використання яких дозво-
лило маркетологам викликати почуття оптиміз-
му, що дало можливість пройти складний шлях в 
«нову нормальність» [4]. 

У поєднанні з аналітичними здібностями 
оптимістичне мислення здатне привести до до-
бре продуманих рішень і знаходження найкращого 
способу вирішення та подолання виниклих про-
блем. Тому в період сучасних викликів і транс-
формацій для протидії крихкості та посилення 
стійкості бізнесу менеджерам усіх ланок, марке-
тологам необхідно використовувати раціональний 
оптимізм, заснований на реалістичній оцінці того, 
що відбувається, і виборі позитивних аспектів, 
спрямованих на поліпшення ситуації й утворення 
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нових можливостей для розвитку та навіть подаль-
шого прориву. 

Як одна зі специфік BANI-світу, нелінійність 
вимагає позбутися старої звички робити 
висновки з минулого та перестати екстра-

полювати у процесі прогнозування майбутнього. 
У практиках прогнозування завжди були опти-
містичний, найбільш ймовірний і песимістичний 
прогнози, і до кожного з них готувалися альтерна-
тивні стратегії та плани дій, але приклад пандемії 
COVID-19 показав, що найгірше, що ми коли-не-
будь бачили, – це не найгірше, що може статися. 
Слід розуміти, що минулі практики та методи, які 
допомогли за тих чи інших обставин, зараз пере-
стають діяти та не дадуть очікуваних результатів. 
Кожна із нових ситуацій, що виникає наразі у світі, 
потребує індивідуального підходу для кожної ком-
панії в момент «тут і зараз» у пошуку виходу з нею 
та подолання тих труднощів і проблем, які вона 
викликає. Американсько-ліванський економіст, 
філософ Н. Н. Талеб у своїй книзі «Антикрихкість. 
Про (не)вразливе у реальному житті» відзначає, що 
історія та суспільство стрибкоподібно змінюються 
не так, як ми очікуємо. Науковий підхід передба-
чає відстеження подій на основі прогресії. На жаль, 
суспільства рухаються від перелому до перелому,  
і пояснення подій на основі причинно-наслідкових 
зв’язків є хибним [19]. Спочатку події та наслідки 
пандемії COVID-19, далі – загострення військових 
конфліктів, природні катаклізми, сучасні глобалі-
заційні процеси вказують на нелінійність змін, яка 
проявляється в таких аспектах [14; 19]:
 послідовність змін може вибудовуватися 

не в одному, а в різних напрямках. Іншими 
словами, «точка змін» – біфуркація – це 
така поворотна точка, після якої зміни і за-
галом розвиток можуть йти не в колишньо-
му, а в зовсім новому, навіть несподіваному 
напрямі, що вимагає гнучкості;

 наявність об’єктивної можливості багато-
варіантної послідовності подій, що перед-
бачає урахування альтернативних варіантів 
змін і розвитку під час здійснення вибору;

 зміни можуть спричиняти передбачувані 
та непередбачувані, бажані та небажані на-
слідки, різні за проявом сили (слабкі, силь-
ні, помірні), напрямом (позитивні, негатив-
ні, нейтральні), часом (коротко-, середньо- 
або довгострокові) їх впливу, тому важливо 
відстежувати в інформаційному полі та роз-
пізнавати сигнали змін;

 для крихких об’єктів шкода від шоків на-
ростає разом із силою шоків до того момен-
ту, допоки об’єкт не ламається, тому для за-

безпечення антикрихкості потрібні швидка 
реакція на зміни та нестандартні підходи, 
які стають вирішальними в протидії загро-
зам і пошуку нових можливостей;

 невеликі шоки не відіграють жодної ролі 
або навіть навпаки, вони допомагають 
компаніям покращуватися і розвиватися, 
натомість великі шоки впливають диспро-
порційно сильно, що вимагає кардинальних 
змін і проривних рішень.

Таким чином, в умовах нелінійності потрібно 
постійно відслідковувати сигнали змін, ана-
лізувати та намагатись усвідомлювати події, 

процеси, явища та їх наслідки. Будь-яка неуваж-
ність та ігнорування явних сигналів змін означа-
тиме або непомічену загрозу, або втрачені можли-
вості. І те, й інше може стати руйнівним каталіза-
тором, здатним призвести до погіршення справ, а в 
гіршому випадку – до втрати бізнесу. Нелінійність 
вимагає застосовування критичного та системно-
го мислення, діяти нестандартно, бути готовим до 
складності та експериментування, допущення по-
милок і їх швидкого виправлення. Оскільки нелі-
нійність може призвести до неоднозначних ситуа-
цій без чітких відповідей або правильних рішень, 
важливо зосередитися на зборі достатньої кіль-
кості інформації та її аналізі, щоб розробити різні 
сценарії та прийняти обґрунтоване рішення щодо 
вибору доречного та/або кращого з них.

Четверта особливість BANI-світу – незро-
зумілість, яка зростає і стає справжнім викликом, 
що потребує осмисленні подій, процесів, явищ, їх 
наслідків, формуванні на цій основі нового уяв-
лення реальності. Розуміння нової нормальності –  
так називають явища, які спричинили нову дій-
сність і перетворюються на повсякденні (унаслідок 
COVID-19 – це дистанційна робота/навчання, без-
контактні форми оплати, високі санітарно-гігієніч-
ні стандарти), виступає базисом динамічних пере-
творень в організації, які здійснюються шляхом 
пошуку нових можливостей та ініціації змін для 
перезавантаження. Слід констатувати, що наслід-
ком формування нової нормальності стали спо-
творення напрацьованих і вже звичних практик та 
підходів, порушення парадигм, які надавали розу-
міння процесів та їх наслідків; руйнування орто-
доксальності економічних законів. Це спричинило 
посилення невідомості, виникнення розгубленос-
ті, нездатності «скласти пазли», що значно усклад-
нило прийняття управлінських і маркетингових 
рішень. Оскільки старі норми, догми, принципи 
та правила стали обмеженнями, орієнтація на них 
погрожує підвищенням вразливості, крихкості та 
послабленням суб’єктів господарювання. Тому не-
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обхідно переформатовувати своє мислення та на-
магатися відходити від аналізу минулих практик і 
тенденцій, спрямовуючи увагу та зусилля на моде-
лювання різноманітних варіантів розвитку подій у 
майбутньому. Вирішення проблем і вихід зі склад-
ної ситуації в сучасних умовах потрібно шукати в 
нових можливостях.

Тож у відповідь на незрозумілість, яка харак-
терна для BANI-світу, важливо намагатися руйну-
вати упередження та мислити з іншого боку. Зокре-
ма, сприймати проблемну ситуацію не з точки зору 
перешкод і загроз, а перетворити її на джерело для 
пошуку нових можливостей для зростання та роз-
витку. Власникам, керівникам бізнесу та маркето-
логам все частіше необхідно буде вивчати нові об-
ставини та умови, тому потрібно вчитися дивитися 
на ситуацію з нового ракурсу, поглиблюючи ро-
зуміння того, що відбувається. У цьому контексті 
виникає необхідність думати за межами звичних 
рамок, традиційних поглядів і знаходити інсайти, 
нові ідеї та творчі рішення, які можуть стати під-
ґрунтям для інновацій та вдосконалення.

Квінтесенцією умов забезпечення резильєнт-
ності бізнесу в часи динамічності гібридних 
загроз є швидкість реакції на зміни. Послі-

довність процесів, які спричиняють трансформа-
ції, змінилася на їх нашарування. Питання: чи буде 
наступний збій вже не виникає, а питання в тому, 
як швидко він може статися? Це означає, що змі-
ни в сучасному світі пришвидшилися, що вимагає 
миттєвого реагування та прийняття управлінських 
рішень. Час відкритості вікна можливостей іноді 
визначається годинами і днями, що вимагає вико-
ристання ситуативного маркетингу та підходу до 
впровадження змін у продукт, процеси, техноло-
гію, сервіс, комунікації тощо. Звичайно, за досить 
короткий термін підготувати та впровадити сут-
тєві та комплексні зміни важко і майже неможли-
во, але навіть незначні зміни, що сприяють поліп-
шенню, оновленню, переформатуванню, можуть 
забезпечити поштовх до розвитку та зростання. 
Іншим аспектом питання реагування на загрози та 
можливості є висока швидкість появи нових знань 
і технологій, їх освоєння та подальшого старіння 
або втрати актуальності. Тому в разі зволікання, 
повільності прийняття рішень і впровадження 
змін виникає ризик залишитися в групі наздого-
няючих, і весь час бігти, але не встигати. Сучасні 
дослідження McKinsey вказують, що серед трьох 
ключових перетворень у компанії, які складають 
лише 5% усіх перетворень, але забезпечують у 4,5 
разу більшу цінність – оновлення операційної мо-
делі для зосередження на швидкості та інноваціях. 
Уроки лідерів стійкості – стати швидшим, сміливі-
шим і збалансованішим [3]. 

Особливості BANI-світу вимагають нових 
знань та підходів до управління та марке-
тингу, здатних забезпечувати резильєнт-

ність бізнесу. У відповідь на нові виклики рекомен-
дується використовувати концепцію маркетингу 
можливостей, принципами якої відповідно до за-
пропонованого BANI-методу визначено (рис. 3):
 швидкість реакції на процеси та їх наслідки, 

прийняття рішень та впровадження змін;
 проактивність – як намагання бути ініціа-

тором і лідером в інноваціях та змінах, пер-
шим шукати нові можливості, досягати про-
риву на їх основі та формувати нові тренди;

 оптимізм, позитивне мислення – як здат-
ність зберігати мотивацію та продовжувати 
працювати, підтримувати бізнес за будь-
яких обставин, намагаючись діяти сміливо, 
перетворюючи загрози на нові можливості;

 креативність – як цілеспрямований і по-
стійний пошук нестандартних, оригіналь-
них, захоплюючих ідей для продуктів, тех-
нологій, процесів і маркетингових інстру-
ментів та технологій;

 критичність мислення – як особливий спо - 
сіб мислення, який базується на інтелекті, 
творчих здібностях, емпатії та відрізня-
ється здатністю до активного та свідомого 
аналізу, об’єктивної оцінки інформації з ме-
тою пошуку та виявлення інсайтів для по-
долання складнощів та загроз і формування 
нових можливостей для розвитку компанії.

Дотримання принципів маркетингу можли-
востей дозволить (рис. 4):
 змінити фокус компанії, який втратив акту-

альність, визначити нове стратегічне бачення;
 виявити та/або цілеспрямовано сформува-

ти нові можливості для розвитку бізнесу;
 ініціювати та впровадити зміни для по-

ліпшення продукту, процесів, технології, 
сервісу, комунікацій, бренду, що дозволить 
підвищити споживчу цінність своєї пропо-
зиції, покращити взаємодію зі споживача-
ми, тим самим сприяти задоволенню нових 
потреб і зростаючих запитів споживачів з 
урахуванням вимог суспільства; 

 сформувати та/або посилити переваги, уні-
кальність пропозиції, що сприятиме підви-
щенню конкурентоспроможності та прива-
бливості продукту/бренду для споживачів.

Наведений авторський погляд на маркетин-
гове управління для забезпечення резильєнтності 
бізнесу в умовах BANI-світу з позиції наведених 
принципів концепції маркетингу можливостей до-
зволить компаніям використовувати нові знання 
та підходи, які відповідають сучасним викликам. 
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Рис. 3. Принципи концепції маркетингу можливостей для забезпечення резильєнтності бізнесу
Джерело: авторська розробка.

Як зазначає професор О. Ляшенко, головна страте-
гічна загроза для України – це не питання пошуку 
тактики успішних відповідей на гібридну агресію, 
а питання розуміння нового гібридного світу, його 
законів і закономірностей. Проте ще важливішим, 
ніж подолання стратегічних загроз, є набуття знань 
щодо протидії гібридним загрозам, але надто важ-
ливим – вміння скористатися цими знаннями [13]. 
Тому пріоритетним напрямом подальших науко-
вих досліджень визначено розвиток прикладного 
інструментарію імплементації в практику концеп-
ції маркетингу можливостей.

ВИСНОВКИ
Відмінністю сучасного історичного етапу є те, 

що майбутнє, яке раніше здавалося неймовірною 
фантастикою, тепер стає реальністю. Технологіч-
ний прогрес прискорився до небувалого рівня, на-
ука розкриває нові горизонти, міжнародні стосун-
ки перебудовуються, а цифрова революція набуває 
надзвичайної швидкості. І все це в Україні відбува-
ється поряд з руйнівними процесами на фоні пан-
демії та військової агресії, які спричинили новий 

виклик для бізнесу, – зіткнення з невідомими над-
звичайно небезпечними обставинами. 

Гібридність загроз і глобальність процесів зна-
чно ускладнюють розуміння змін і наслідків, 
тому досить важко сприймати інформацію, 

особливо з урахуванням потоків дезінформації,  
а також давати адекватну оцінку наявним і майбут-
нім загрозам і можливостям. Але дуже важливо 
швидко орієнтуватися в інформаційних потоках і 
намагатися усвідомлювати сучасні трансформації, 
які докорінно змінюють наше життя. Наразі фор-
муються особливі умови, які вимагають від компа-
ній не просто гнучкості й адаптивності, а пошуку 
нових підходів до маркетингового управління, які 
забезпечували б їх трансформацію. Пріоритетом 
сучасних управлінських технологій визначено 
спрямованість зусиль на формування здатності 
відновлюватися та підвищувати стійкість бізнесу 
до нових шоків. Особливу роль у цих процесах ві-
діграє маркетинг, концепції, інструментарій та тех-
нології якого за 2020–2023 рр. змінилися більше, 
ніж за останні 20 років.
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РЕЗИЛЬЄНТНІСТЬ
БІЗНЕСУ 

 

 

Швидкість
 

 

Нелінійність  

 
 

 

Креативність  

 

Зміни на краще  

 

 Переваги, унікальність  

Проактивність

 

 

Антикрихкість –
протистояння збоям

 

 

Прорив, розвиток та/або зростання
в нових умовах

 

  

Но
ве

 
ст

ра
те

гіч
не

 б
ач

ен
ня

Но
ві

 м
ож

ли
во

ст
і

О
пт

им
ізм

Кр
ит

ич
не

 м
ис

ле
нн

я

Не
зр

оз
ум

іл
іс

ть

Тр
ив

ож
ні

ст
ь

Рис. 4. Передумови забезпечення резильєнтності бізнесу в умовах BANI-світу  
на основі концепції маркетингу можливостей

Джерело: авторська розробка.

Для протистояння сучасним загрозам і май-
бутнім викликам, розвитку бізнесу попри над-
складні обставини та важкі наслідки запропо-
новано концепцію маркетингу можливостей, яка 
враховує особливості BANI-світу та регламентує 
необхідні зміни в маркетинговому управлінні.  
У відповідь на крихкість, тривожність, неліній-
ність, незрозумілість визначено складові BANI-
методу: творення нового, оптимізм і зухвалість, 
нестандартні підходи, усвідомлення реальності, на 
основі яких визначено базові принципи концепції 
маркетингу можливостей: швидкість, проактив-
ність, оптимізм і позитивне мислення, креатив-
ність, критичність мислення, дотримання яких у 
сукупності сприятиме забезпеченню резильєнт-
ності бізнесу як стратегічного пріоритету його 
функціонування в умовах сучасних гібридних за-
гроз і майбутніх шоків.                  
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