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Шуміло О. С., Євтушенко В. А., Чумак А. В. Роль маркетингу в антикризовому менеджменті за сучасних умов 
функціонування підприємств

Метою статті є доповнення теоретичних положень щодо суті та ролі маркетингу в антикризовому менеджменті й формуванні антикризових 
стратегій, а також доведення актуалізації підвищення ефективності маркетингової діяльності підприємства під час сучасних трансформацій 
зовнішнього середовища. Визначено сутність антикризового менеджменту як керованого процесу недопущення або подолання кризи, що відпо-
відає цілям організації й об’єктивним тенденціям її розвитку, та виокремлено твердження, в яких вона відображається. Розглянуто сутність 
маркетингового підходу до управління, зазначено важливість комплексного застосування інструментів маркетингу для конкретних продуктів 
і ринку та розробки сценарію їх взаємодії з метою подолання банкрутства підприємства. У циклі маркетингової діяльності виокремлено стадії, 
які є актуальними і під час антикризового управління, а саме: оцінювання маркетингових і ринкових можливостей підприємства; виокремлен-
ня цільових ринків; розробка та реалізація комплексу маркетингу та маркетингових програм. Зазначено, що антикризове управління за своєю 
суттю є стратегічним управлінням, де кінцевим результатом є розробка маркетингової антикризової стратегії. Наведено етапи формування 
та реалізації антикризової маркетингової стратегії на підприємстві. Названо інструменти реалізації антикризової маркетингової стратегії: 
адаптація цінової політики як фактора конкурентоспроможності продукції й утримання ринкової позиції; розробки у сфері товарної політики 
щодо формування асортименту та підвищення якості товарів; збалансування обсягів і структури виробництва фактичного випуску до прогно-
зованого на ринку; удосконалення політики розподілу продукції; використання маркетингових комунікацій для стимулювання споживачів тощо. 
Виділено основні чинники, що визначають ефективність маркетингу під час антикризового менеджменту, серед яких: професіоналізм марке-
тологів та вміння управляти менеджерів; проведення наукових досліджень і прогнозування загальних тенденцій ринку та споживання продук-
ції; якість антикризових маркетингових стратегій і комплексу маркетингових заходів; контроль за реалізацією маркетингових заходів тощо. 
Зазначено, що для реалізації маркетингових планів і стратегій на підприємстві потрібно створювати систему, де відбувалася би злагоджена 
робота всіх рівнів маркетингової системи. Виділено існуючі проблеми маркетингового менеджменту сьогодення.
Ключові слова: маркетинг, менеджмент, підприємство, антикризове управління, маркетингова стратегія.
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Shumilo O. S., Yevtushenko V. А., Chumak A. V. The Role of Marketing in Crisis Management under the Current Conditions of Enterprises Functioning
The article is aimed at supplementing the theoretical provisions on the essence and role of marketing in crisis management and the formation of anti-crisis 
strategies, as well as proving the relevance of increasing the efficiency of the marketing activities of enterprise during the current transformations of the ex-
ternal environment. The essence of crisis management as a controlled process of either preventing or overcoming the crisis, which corresponds to the goals 
of the organization and to the objective tendencies of its development, is determined and the statements in which it is displayed are allocated. The essence of 
the marketing approach to management is considered, the importance of comprehensive application of marketing instruments for specific products and the 
market along with the development of a scenario of their interaction in order to overcome the bankruptcy of enterprise are specified. In the cycle of marketing 
activity, the authors distinguish the stages that are relevant during the crisis management, namely: assessment of marketing and market opportunities of the 
enterprise; singling out the target markets; development and implementation of marketing complex and marketing programs. It is noted that crisis manage-
ment is inherently a strategic management, where the end result is represented by the development of a marketing anti-crisis strategy. The stages of formation 
and implementation of the anti-crisis marketing strategy at the enterprise are presented. The instruments for the implementation of the anti-crisis marketing 
strategy are named as follows: adaptation of pricing policy as a factor of product competitiveness and maintaining a market position; developments in the field 
of selling products policy on the formation of the assortment and improving the quality of goods; balancing the volume and structure of production of the actual 
issue to the forecast in the market; improvement of production distribution policy; use of marketing communications to stimulate consumers, etc. The main fac-
tors that determine the efficiency of marketing during crisis management are allocated, including: professionalism of marketers and the administration ability 
on the part of managers; conducting scientific research and forecasting of general market trends and consumption of products; quality of anti-crisis marketing 
strategies and a range of marketing activities; control over the implementation of marketing activities, etc. It is noted that in order to implement marketing 
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plans and strategies in the enterprise, it is necessary to create a system where the coordinated work of all levels of the marketing system would take place. The 
existing problems of the contemporary marketing management are highlighted.
Keywords: marketing, management, enterprise, crisis management, marketing strategy.
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Стійке функціонування підприємств у сучасних 
трансформаційних умовах, сповнених змін і 
небезпек, значно ускладнюється та супрово-

джується можливістю виникнення кризових ситу-
ацій на підприємствах, що можуть призвести до не-
платоспроможності. У таких умовах під час управлін-
ня підприємством мають застосовуватися ефективні 
інструменти антикризового менеджменту, серед 
яких значне місце займають маркетингові технології. 
Для вдосконалення процесу управління інструменти 
маркетингу мають використовуватися комплексно,  
у взаємодії із інструментами менеджменту, адже мар-
кетингові технології є найбільш сприятливими для 
подолання кризових умов, вони зарекомендували 
себе як спроби підвищення ефективності діяльності 
підприємств і потребують подальшого дослідження. 

Дослідженню маркетингової діяльності як 
складової управління приділяли увагу зарубіжні та 
вітчизняні науковці. Серед них: І Ансофф, В. Василен-
ко, П. Друкер, Г. Іванова, А. Камнєва, Е. Короткова,  
Л. Лігоненко, Ю. Мельник, С. Тельник, О. Терещенко, 
А. Штангред, Л. Шульгіна та інші. Але, незважаючи на 
достатню кількість наукових публікацій, теоретичні 
аспекти щодо використання інструментів маркетин-
гу під час антикризового менеджменту та формуван-
ня антикризових стратегій потребують дослідження 
із урахуванням сучасних трансформацій зовнішнього 
середовища.

Метою статті є доповнення теоретичних поло-
жень щодо суті та ролі маркетингу в антикризовому 
менеджменті та формуванні антикризових стратегій, 
а також доведення актуалізації підвищення ефектив-
ності маркетингової діяльності підприємства під час 
сучасних трансформацій зовнішнього середовища. 

Трансформаційні економічні умови сьогодення 
характеризуються періодичними виникненнями кри-
зових ситуацій у діяльності підприємств на ринку, 
які спричинюються впливом зовнішніх і внутрішніх 
факторів під час їх функціонування. Без належного 
управління на підприємстві, яке господарює у кри-
зовому стані, знижується платоспроможність, що 

призводить у подальшому до банкрутства. У таких 
ситуаціях менеджерам на підприємствах доцільно 
застосовувати сучасні інструменти антикризового 
управління, серед яких пріоритетним є антикризовий 
менеджмент.

Антикризовий менеджмент – це керований 
процес недопущення або подолання кризи, що від-
повідає цілям організації й об’єктивним тенденціям 
її розвитку.

Сутність антикризового менеджменту відобра-
жається в таких твердженнях:
 кризи можна передбачати, очікувати та ви-

кликати;
 кризи певною мірою можна прискорювати, 

попереджувати та відтерміновувати;
 до криз можна та необхідно готуватися;
 кризи можна пом’якшувати;
 управління в умовах кризи потребує осо-

бливих підходів, соціальних знань, досвіду та 
мистецтва;

 кризові процеси можуть бути до певної міри 
керованими;

 управління процесами виходу з кризи здатне 
прискорити ці процеси та мінімізувати їх на-
слідки [1].

Розвиток соціально-економічних систем прохо-
дить циклічно, що враховується менеджерами 
під час управління, адже кризовий стан на під-

приємстві при грамотному управлінні із застосуван-
ням сучасних антикризових механізмів менеджменту 
на основі різних управлінських підходів, запрова-
дження нової техніки та методів управління, серед 
яких дієвим і ефективним є маркетинговий підхід, 
може бути успішно подолано, в результаті чого буде 
забезпечена стійкість підприємства та його конку-
рентоспроможність. 

Суттю маркетингового підходу до управління є 
спрямування всіх дій на врахування потреб спожи-
вачів і формування їх повного задоволення, що здій-
снюється під час управління безпосередньо менедж-



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

463БІЗНЕСІНФОРМ № 11 ’2021
www.business-inform.net

ментом. Таким чином, можна стверджувати, що мар-
кетинг доповнює менеджмент, а під час антикризо-
вого стратегічного управління є необхідним (рис. 1).  
Адже підприємство має вчасно відреагувати на кри-
зову ситуацію, установити причини виникнення, 
сформувати комплекс маркетингових заходів і роз-
робити маркетингову програму, що запобігатиме 
кризі та сприятиме виходу підприємства із неї.

ства та небезпеки й загрози на ринку, що в подальшо-
му враховується для визначення його цілей і стратегії 
поведінки.

Для антикризового виду управління характерні 
нестандартні, екстремальні умови функціонування 
об’єкта управління, які вимагають термінових, неспо-
діваних заходів. Підвищена невизначеність, істотні 
зміни середовища діяльності суб’єктів є причиною 
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Рис. 1. Місце маркетингу під час управління підприємством

Маркетинговий менеджмент є інноваційним 
підходом до управління підприємством, 
який дозволяє досягти оптимальної еконо-

мічної результативності та позитивного соціального 
ефекту одночасно, погоджуючи різні інтереси влас-
ників, менеджерів, співробітників, партнерів, спо-
живачів і соціуму. На відміну від соціально-етичного 
підходу до управління, де підприємство проголошує 
певні корпоративні цінності та надалі дотримується 
їх у поточній діяльності, маркетинговий менеджмент 
виходить з потреб клієнтів і адаптується відповідно 
до модифікації їхніх бажань і вимог до товарів, послуг 
чи ідей, що пропонуються на ринку [2].

У рамках ординарного виду управління марке-
тингові інструменти вирішують завдання максиміза-
ції прибутку в рамках мети щодо збільшення вартості 
активів організації. В умовах нестабільності зовніш-
нього та внутрішнього середовища інструменти по-
винні працювати на завдання по уникненню банкрут-
ства та стабілізації становища організації [3].

При антикризовому управлінні підприємством 
маркетинг є базою, що має сприяти стійкості робо-
ти всіх його функціональних підрозділів. На основі 
комплексного застосування інструментів маркетингу 
для конкретних продуктів і ринку та розробки сцена-
рію їх взаємодії виявляються можливості підприєм-

постійного виникнення нових управлінських про-
блем, що вимагають прийняття своєчасних рішень 
та їх оцінки в короткостроковій перспективі та пла-
нування для довгострокового розвитку системи. 
Так, головною особливістю прийняття комплексних 
маркетингових рішень є те, що аналіз зовнішнього 
та внутрішнього середовища має проводитися без-
перервно, ставши базою всього процесу й одним із 
«постачальників» інформації за потоковим впливом 
деяких тактичних дій на всю систему [3].

Зазначимо, що антикризове управління скла-
дається з двох аспектів: активного та пасив-
ного. Завдання маркетингу в межах пасивно-

го антикризового управління передбачає всебічне 
дослідження й оцінку зовнішнього середовища 
підприємства з метою завчасного виявлення при-
чин виникнення кризових ситуацій або додаткових 
можливостей. У контексті активного антикризового 
управління перед маркетингом висувають завдання з 
оперативного збирання інформації відносно об’єктів 
зовнішнього середовища, пов’язаних із виникненням 
кризи на підприємстві [4].

Маркетинг у антикризовому управлінні засто-
совується на різних стадіях циклу: у передкризовий, 
кризовий і післякризовий період, оскільки всі ці стадії 
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є об’єктом антикризового управління. У період заго-
стрення кризи, коли виникає складна непередбачува-
на ситуація, виникає необхідність пошуку нагальних 
адекватних рішень, що обумовило появу категорії 
«антикризовий маркетинг» [5]. Слід зазначити, що ан-
тикризове управління за своєю суттю є стратегічним 
управлінням, причому антикризовий маркетинг мож-
на вважати інструментом для його підвищення, де кін-
цевим результатом маркетингового управління є роз-
робка маркетингової антикризової стратегії, яка має 
забезпечувати вихід підприємства із кризового стану.

Антикризова стратегія формується в межах 
загального стратегічного планування, але її особли-
вістю є акцептування уваги на засобах оцінки, ана-
лізу та контролю, визначення завдань, розроблення 
та реалізації управлінських рішень, які стосуються 
основних параметрів життєдіяльності підприємства 
у кризовій ситуації [6].

Антикризові стратегії мають відповідати цілям, 
можливостям, ресурсам підприємства, галузевій по-
зиції, що займає підприємство, бути адаптивними та 
перспективними щодо створення умов виходу під-
приємства із кризи, поліпшення позицій на ринку та 
мають реалізуватися в кожній конкретній програмі.

Сутність антикризової маркетингової стратегії 
полягає у висуванні найбільш важливих цілей 
у сфері виробничої, цінової, збутової політики 

та визначенні генеральних напрямків ділової актив-
ності підприємства. Маркетингова стратегія підпри-
ємства в період здійснення процедури фінансового 
оздоровлення спрямовується на максимальну адапта-
цію виробничо-збутового процесу до вимог ринку [7].

У циклі маркетингової діяльності виокремлю-
ють такі стадії, що актуальні і під час антикризового 
управляння: 
 оцінювання маркетингових і ринкових мож-

ливостей підприємства; 
 виокремлення цільових ринків; 
 розробка та реалізація комплексу маркетингу 

та маркетингових програм. 
Інструментами реалізації антикризової марке-

тингової стратегії є: 
 адаптація цінової політики як фактора кон-

курентоспроможності продукції й утримання 
ринкової позиції; 

 розробки у сфері товарної політики щодо 
формування асортименту та підвищення 
якості товарів; 

 збалансування обсягів і структури виробни-
цтва фактичного випуску до прогнозованого 
на ринку; 

 удосконалення політики розподілу продукції; 
 використання маркетингових комунікацій 

для стимулювання споживачів тощо. 
Застосування маркетингових технологій є важ-

ливим є для прийняття стратегічних управлінських 

рішень під час антикризового менеджменту, що спри-
яє стабільному функціонуванню підприємств та укрі-
пленню їх ринкових позицій.

Процес формування та реалізації антикризо-
вої маркетингової стратегії на підприємстві 
в науковій літературі представляють як пое-

тапний взаємозалежний управлінський процес, який 
має забезпечувати ефективну її реалізацію. Так, серед 
основних етапів формування антикризової стратегії 
можна виділити такі (рис. 2). 

Реалізація антикризової маркетингової стратегії 
відбувається в рамках антикризового менеджменту 
та має супроводжуватися підвищенням його ефектив-
ності, який характеризується мірою досягнення цілей 
щодо послаблення кризового стану підприємства.

Серед основних чинників, що визначають ефек-
тивність маркетингу під час антикризового менедж-
менту, виділяють:
 професіоналізм маркетологів і вміння управ-

ляти у менеджерів; 
 проведення наукових досліджень і прогнозу-

вання загальних тенденцій ринку та спожи-
вання продукції; 

 якість антикризових маркетингових стратегій 
і комплексу маркетингових заходів; 

 контроль за реалізацією маркетингових захо-
дів тощо. 

Роль маркетингу в управлінні підприємством 
образно пояснили науковці Й. Уілсон, Е. Чанга. За їх 
розумінням, «якщо дослідження та розробки уявити 
людським мозком, технологічне виробництво – хреб-
том, а збут – тілом людини, то тоді маркетинг і марке-
тинговий менеджмент можна порівняти з вітамінами 
або гормонами, які проходять через усі ці ділянки, 
впливаючи на них і живлячи їх енергією» [цит. за [8]. 
Отже, маркетинговий менеджмент є ключовим під час 
управління, і він має набувати розвитку, орієнтувати 
стратегії підприємства на задовольняння потреб спо-
живачів, базуючись на стратегічних планах підприєм-
ства забезпечувати керівні методологічні можливості 
ринку й оцінювати потенціал підприємства взагалі. 

Також значущим є організація маркетингу на 
підприємстві. Для реалізації маркетингових планів  
і стратегій потрібно створювати систему, де відбува-
лася би злагоджена робота всіх рівнів маркетингової 
системи. Успішна реалізація маркетингу залежить від 
того, як вдало підприємство підбирає співробітників, 
від її організаційної структури, від системи ухвален-
ня рішень і системи заохочень, а також від уміння 
фірми створити програму дій, що забезпечила б під-
тримку обраної стратегії. На кожному підприємстві 
обов’язково має бути відділ маркетингу, спроможний 
реалізувати маркетингові стратегії та плани. Коли 
підприємство невелике, то всю роботу з маркетин-
гу – дослідження, рекламу, продаж, обслуговування 
покупців – може виконувати одна людина. З розвит-
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Етап 1. 
Оцінювання 
фінансово-

господарської 
діяльності 

підприємства 
та діагностика його 

кризового стану

Етап 2.
Оцінювання 
ринкового 
потенціалу, 

стійкості  
підприємства 
та конкуренто-
спроможності 

продукції

Етап 3.
Розробка 

стратегічних 
цілей 

антикризового 
маркетингу 

та маркетингових 
стратегій

Етап 4.
Оцінювання 
ресурсного 
потенціалу 
і правових 
обмежень 

антикризового 
маркетингу

Етап 5.
Оцінка ризиків 

реалізації 
антикризової 

маркетингової 
стратегії та її 
узгодження. 
Вибір цілей

Етап 6.
Розробка комплексу 

маркетингових 
заходів та визначення 

інструментів
антикризового 

маркетингового 
менеджменту

Етап 7.
Реалізація 

антикризової 
маркетингової 

стратегії управління
 підприємством.

Моніторинг і контроль 
за виконанням

Рис. 2. Формування та реалізація антикризової маркетингової стратегії на підприємстві

ком підприємства з’являється потреба в організації 
відділу маркетингу, що займатиметься плануванням і 
здійсненням маркетингової діяльності [9, с. 48].

На даний момент характерною рисою україн-
ського ринку є поступова відмова споживачів від 
стандартизованої продукції та можливість вільного 
вибору товарів, що задовольняють особисті потреби. 
Наслідком такого процесу став перехід від масового 
виробництва та, відповідно, орієнтації на стратегію 
масового маркетингу до сфокусованих стратегій, 
що спрямовані на диференціацію ринків і товарів. 
Саме тому однією із основних рис процесу реструк-
туризації українських підприємств є переорієнтація 
ринкової діяльності із обов’язковим упровадженням 
сегментації ринку. Отже, в процесі антикризового 
управління підприємством важливу роль буде по-
сідати маркетинг, який дозволить переорієнтувати 
його діяльність на більш повне задоволення потреб 
споживачів сегмента або інші за умови обмеженого 
використання фінансових ресурсів [7].

Незважаючи на достатньо значну роль марке-
тингу в системі антикризового управління, іс-
нує багато проблем маркетингового менедж-

менту. Адже вітчизняні підприємці все ж таки у своїй 
практичній діяльності не поспішають відмовляться 
від ряду умовностей, які гальмують використання 
нових методів управління. Отже, українські підпри-
ємства не мають єдиної думки щодо впроваджен-
ня маркетингу, вони нехтують освітою в цій галузі, 
тоді як на ринок заходять зарубіжні підприємці, що, 
окрім активізації конкуренції для вітчизняних під-
приємств, супроводжується відтоком кваліфікованих 
кадрів, інвестиційним пригніченням. Серед проблем 

маркетингу, що потребують подолання, слід виділи-
ти і недостатню усвідомленість серед співробітників і 
керівників місії підприємства та маркетингової стра-
тегії, не повну орієнтацію на споживача, хоча орієнта-
ція на споживача має бути основою ведення бізнесу. 

ВИСНОВКИ
За результатами дослідження можна стверджу-

вати, що роль маркетингу в антикризовому менедж-
менті в сучасних економічних реаліях набуває значу-
щості. Маркетинг є основою ефективного господа-
рювання підприємства та всіх його функціональних 
підрозділів. Маркетинг є інноваційним підходом під 
час антикризового управління підприємством і реа-
лізується в розробках маркетингових стратегій, що 
сприяють вирішенню та запобіганню кризових си-
туацій. Для українських підприємств необхідним є 
застосування маркетингових технологій у діяльнос-
ті, що сприятиме стійкому функціонуванню підпри-
ємств, отриманню частки на ринку та задовольнянню 
потреб споживачів.                   
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