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СУЧАСНА ПАРАДИГМА МАРКЕТИНГОВОГО УПРАВЛІННЯ 
ПІДПРИЄМСТВАМИ

У статті досліджено формування сучасної парадигми маркетингового управління підприємствами. Обґрун-
товано її кумулятивно-інтегративний характер, що передбачає поєднання транзакційної, реляційної, сервісно-
ціннісної, цифрової, екосистемної та стейкхолдерської логік. Запропоновано авторське визначення парадигми 
та інтегративну модель, яка охоплює ціннісно-цільовий, інформаційно-аналітичний, реляційно-екосистемний, 
адаптивно-резильєнтний і управлінсько-етичний контури. Розкрито їх зміст і взаємозв’язки. За статистичними 
даними визначено асиметричність цифрової трансформації підприємств. Практичні прояви моделі проілюстро-
вано на прикладах Nova Post, Київстар, monobank і МХП. Визначено принципи її застосування, що поєднують 
створення цінності, використання даних, гнучкість, координацію та відповідальність.

Ключові слова: маркетингове управління, сучасна парадигма маркетингу, інтегративна модель, створення 
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Постановка проблеми. Маркетингове управління 
підприємством формується сьогодні під одночасним 
впливом технологічних, суспільних, геоекономічних 
і безпекових зрушень. Дані перестали бути лише допо-
міжним ресурсом дослідження ринку; цифрові плат-
форми змінюють архітектуру каналів і межі підприєм-
ства; споживач бере участь у створенні й оцінюванні 
цінності; стейкхолдери висувають вимоги щодо соціаль-
ної та екологічної відповідальності; війна й розриви лан-
цюгів постачання перетворюють адаптивність і стійкість 
на безпосередні умови ринкової присутності. Унаслідок 
цього функціональне розуміння маркетингу як комп-
лексу операцій із товаром, ціною, розподілом і просуван-
ням уже не охоплює всього поля управлінських рішень.

Чинне визначення Американської асоціації марке-
тингу наголошує на діяльності, інституціях і процесах 
створення, комунікації, доставки та обміну пропозиці-
ями, що мають цінність не лише для клієнтів, а й для 
партнерів та суспільства [1]. Така широта формулю-
вання фіксує важливий зсув: маркетинг є не ізольо-
ваною функцією, а способом координації створення 
цінності в мережі взаємодій. Водночас саме слово 
«парадигма» нерідко використовується надто вільно: 
цифровий інструмент, новий канал або окрема управ-
лінська концепція оголошуються новою парадигмою 
без визначення її меж, онтологічних засад та зв’язку 
з попередніми підходами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоре-
тичні основи трансформації маркетингового управ-
ління розглянуто у праці Т. Завалій, яка обґрунтовує 
співіснування та інтеграцію транзакційної, реляційної, 
сервісної й цифрової логік маркетингу [2, с. 26–38]. 
Н. Савицька та Г. Чміль пов’язують формування нової 
маркетингової парадигми із цифровою трансформа-
цією, клієнтоцентричністю, інноваційністю та антро-
поцентризмом [3, с. 81–87].

К. Гомбург, М. Тіл і С. Гогенберг трактують мар-
кетинг як загальноорганізаційну здатність, що поєднує 
орієнтацію на споживача, екосистемну взаємодію та 
маркетингову гнучкість [4, с. 1–22]. Р. Раст визначає 
технологічні, соціально-економічні й геополітичні чин-
ники розвитку маркетингового управління [5, с. 15–26]. 
П. Верхоеф зі співавторами доводять, що цифрова 
трансформація підприємства охоплює стратегію, орга-
нізаційну структуру, бізнес-модель і систему оціню-
вання результатів [6, с. 889–901].

П. Копалле, В. Кумар і М. Субраманіам розвива-
ють концепцію цифрової клієнтоорієнтації, заснованої 
на створенні персоналізованого клієнтського досвіду 
в цифровій екосистемі [7, с. 114–131]. М.-Х. Хуан 
і Р. Раст визначають напрями застосування штуч-
ного інтелекту в маркетингових дослідженнях, роз-
робленні стратегії та реалізації маркетингових 
рішень  [8, с. 30–50]. К. Калайгнанам зі співавторами 
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розглядають маркетингову гнучкість як здатність під-
приємства прискорювати процес виявлення ринкових 
змін і реагування на них [9, с. 35–58].

Дж. Бозісіо досліджує участь споживачів у створенні 
цінності та інновацій [10, с. 339–368], тоді як Д. Кілінг 
зі співавторами звертають увагу на можливість не лише 
співтворення, а й співруйнування цінності внаслідок 
неузгодженої взаємодії учасників [11, с. 236–257]. 
Р. Чанді зі співавторами обґрунтовують необхідність 
урахування маркетингових наслідків для працівників, 
громад, інституцій і суспільства [12, с. 1–9]. К. Вайт зі 
співавторами розширюють проблематику маркетингу 
сталості питаннями циркулярності, відповідального 
споживання та суспільного добробуту [13]. С. Куач зі 
співавторами досліджують суперечності між персона-
лізацією, використанням даних і захистом приватності 
[14, с. 1299–1323], а Е. Германн обґрунтовує принципи 
етичного застосування штучного інтелекту в маркетин-
говій діяльності [15, с. 43–61].

Попри розвиток зазначених підходів, сучасна пара-
дигма маркетингового управління переважно розгля-
дається через окремі складові: цифровізацію, клієн-
тоорієнтацію, гнучкість, співтворення цінності або 
відповідальність перед стейкхолдерами. Недостатньо 
розробленою залишається цілісна модель, яка поєдну-
вала б ціннісні, інформаційно-аналітичні, реляційні, 
адаптивні та етичні засади маркетингового управління. 
Розроблення такої моделі визначає спрямованість 
цього дослідження.

Метою статті є дослідження сучасних підходів до 
формування парадигми маркетингового управління 
підприємствами, узагальнення її теоретичних засад, 
визначення основних складових, а також розроблення 
інтегративної моделі сучасного маркетингового управ-
ління. Для досягнення поставленої мети використано 
методи систематизації та порівняльного аналізу – для 
узагальнення маркетингових логік; структурно-логіч-
ного моделювання – для визначення взаємозв’язків 
між складовими маркетингового управління; статис-
тичного аналізу – для оцінювання цифрової трансфор-
мації підприємств; кейс-аналізу – для ілюстрації прак-
тичної реалізації відповідних положень українськими 
підприємствами.

Виклад основного матеріалу дослідження. Роз-
виток маркетингового управління підприємствами від-
бувається під впливом взаємопов’язаних технологіч-
них, економічних, соціальних та організаційних змін. 
Цифровізація ринкових взаємодій, зростання обсягів 
доступних даних, поширення платформних бізнес-
моделей, посилення конкуренції за увагу спожива-
чів і підвищення нестабільності зовнішнього серед-

овища змінюють не лише інструментарій маркетингу, 
а й принципи прийняття управлінських рішень. Мар-
кетинг поступово перестає бути сукупністю спеціалі-
зованих функцій, пов’язаних із дослідженням ринку, 
просуванням і продажем продукції, та набуває зна-
чення загальноорганізаційного механізму створення 
цінності й координації взаємодії підприємства з учас-
никами ринку.

Зміни маркетингового управління доцільно розгля-
дати як поступове розширення його об’єкта: від товару 
й окремої ринкової операції – до довгострокових від-
носин, клієнтського досвіду, використання даних, 
екосистемної взаємодії та врахування інтересів стейк-
холдерів. Основні характеристики відповідних марке-
тингових логік узагальнено в табл. 1.

Представлена еволюція не означає витіснення 
одних маркетингових логік іншими. Транзакційна 
логіка зберігає значення для управління ринковим 
обміном; реляційна орієнтує підприємство на довго-
строкові відносини; сервісно-ціннісна – на результат 
використання продукту та клієнтський досвід; циф-
рова – на використання даних і персоналізацію; еко-
системна – на координацію учасників створення цін-
ності; стейкхолдерська – на врахування економічних, 
соціальних та етичних наслідків рішень. Сучасна 
парадигма формується через інтеграцію цих логік від-
повідно до галузі, бізнес-моделі, цифрової зрілості та 
стратегічних пріоритетів підприємства.

На цій основі запропоновано авторське визна-
чення: сучасна парадигма маркетингового управління 
підприємствами – це інтегрована система наукових 
положень, принципів і управлінських механізмів, 
у межах якої підприємство на основі даних, міжфунк-
ціональної координації та безперервного пізнання 
ринку створює цінність у взаємодії зі споживачами, 
партнерами й іншими стейкхолдерами, адаптує мар-
кетингові рішення до змін середовища та забезпе-
чує ринкову результативність, стійкість і суспільну 
відповідальність.

З урахуванням зазначеного сучасне маркетингове 
управління запропоновано представити у вигляді інте-
гративної моделі, що охоплює п’ять взаємопов’язаних 
контурів: ціннісно-цільового, інформаційно-аналітич-
ного, реляційно-екосистемного, адаптивно-резильєнт-
ного та управлінсько-етичного (табл. 2).

Ціннісно-цільовий контур визначає, для кого і яку 
цінність створює підприємство. Він охоплює потреби, 
мотиви та критерії вибору споживача, а також повний 
клієнтський сценарій – від пошуку інформації до вико-
ристання продукту, отримання підтримки й повторної 
взаємодії.

Таблиця 1 – Еволюція логік маркетингового управління підприємством
Маркетингова логіка Основний фокус Роль споживача Управлінський результат
Транзакційна Товар і ринковий обмін Покупець Зростання продажу та частки ринку
Реляційна Довгострокові відносини Постійний клієнт Утримання та лояльність
Сервісно-ціннісна Цінність у використанні Співтворець цінності Поліпшення клієнтського досвіду
Цифрова Дані та цифрова взаємодія Користувач і джерело даних Персоналізація та швидкість рішень
Екосистемна Мережа учасників і сервісів Учасник екосистеми Взаємодоповнюваність пропозицій

Стейкхолдерська Економічні та суспільні 
наслідки

Один із ключових 
стейкхолдерів Довіра, стійкість і легітимність

Джерело: систематизовано авторами на основі [2–15]
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Таблиця 2 – Контури сучасної парадигми маркетингового управління підприємствами
Контур Управлінський фокус Основні механізми Очікуваний результат

Ціннісно-
цільовий

Цінність для споживача 
і підприємства

Дослідження потреб, 
сегментування, управління досвідом

Релевантна та прибуткова 
пропозиція

Інформаційно-
аналітичний Перетворення даних на рішення CRM, BI, експерименти, 

прогнозування, ШІ
Обґрунтованість і швидкість 
рішень

Реляційно-
екосистемний

Відносини та мережі створення 
цінності

Партнерства, платформи, 
омніканальність

Утримання клієнтів 
і взаємодоповнюваність сервісів

Адаптивно-
резильєнтний

Реагування на зміни та 
збереження ринкової присутності

Моніторинг, сценарії, тестування, 
резервування каналів

Гнучкість і безперервність 
взаємодії з ринком

Управлінсько-
етичний Координація та відповідальність Узгодження KPI, управління 

даними, етичні стандарти
Довіра та довгострокова 
стійкість

Джерело: авторська розробка на основі [4–15]

Інформаційно-аналітичний контур забезпечує 
перетворення результатів маркетингових досліджень, 
даних про продажі, поведінку клієнтів, рекламні кам-
панії та CRM на управлінські рішення. ШІ розширює 
можливості прогнозування, сегментування і персоналі-
зації, однак потребує якісних даних, коректних завдань 
і людського контролю.

Реляційно-екосистемний поєднує управління 
клієнтськими відносинами з координацією поста-
чальників, дистриб’юторів, логістичних операто-
рів, фінансових установ і цифрових платформ. Його 
результативність залежить від взаємодоповнюваності 
сервісів, узгодженості учасників і розподілу відпові-
дальності за клієнтський досвід.

Адаптивно-резильєнтний характеризує здатність 
підприємства виявляти зміни, перевіряти маркетин-
гові гіпотези, коригувати пропозицію та підтримувати 
взаємодію зі споживачами під час криз. Гнучкість має 
поєднуватися зі стратегічними орієнтирами, цілісністю 
позиціювання та резервуванням критичних каналів 
і процесів.

Управлінсько-етичний контур забезпечує міжфунк-
ціональну координацію, узгодження маркетингових 
показників із цілями підприємства та відповідальне 
використання даних і технологій. 

Взаємодія контурів має циклічний характер: інфор-
мація та зворотний зв’язок забезпечують уточнення 
ціннісної пропозиції, адаптацію рішень і підвищення 
їх обґрунтованості. Механізм взаємодії контурів реа-
лізується як послідовний цикл формування та кори-
гування маркетингового рішення. Ціннісно-цільовий 
контур визначає очікуваний результат для споживача 
і підприємства; інформаційно-аналітичний забезпе-
чує перевірку відповідних припущень на основі рин-
кових даних; реляційно-екосистемний залучає учас-
ників, необхідних для створення й доставки цінності. 
Адаптивно-резильєнтний контур дає змогу змінювати 
параметри пропозиції, каналів і комунікацій відпо-
відно до ринкових сигналів, а управлінсько-етичний 
узгоджує рішення між підрозділами та встановлює 
межі використання даних і технологій. Порушення 
зв’язків між контурами створює типові диспропорції: 
накопичення даних без їх перетворення на рішення, 
персоналізацію без належного захисту приватності, 
розширення партнерської мережі без цілісного клі-
єнтського досвіду або високу швидкість експеримен-
тів без стратегічної послідовності. Тому оцінювати 
необхідно не ізольований розвиток окремих конту-

рів, а рівень їх узгодженості у процесі створення  
цінності.

Нерівномірність цифрової трансформації про-
стежується як у впровадженні технологій підприєм-
ствами, так і в розвитку цифрової ринкової взаємодії. 
У 2025 р. соціальні медіа використовували 63,57% під-
приємств ЄС, хмарні послуги – 52,74% [16], а штучний 
інтелект – 20,0% [17]. За даними ОЕСР, рівень вико-
ристання ШІ великими підприємствами досягав 52,0%, 
тоді як малими – 17,4% [18]. В Україні у 2022 р. доступ 
до Інтернету мали 85,1% охоплених спостереженням 
підприємств, однак соціальні медіа використовували 
лише 29,1%, а хмарні послуги – 9,8% [19]. Водночас 
у 2025 р. частка безготівкових операцій із використан-
ням платіжних карток становила 95,5% за кількістю 
[20]. Поєднання високої цифрової активності спожи-
вачів із повільнішим упровадженням складних техно-
логій підприємствами формує розрив між ринковими 
очікуваннями та організаційною цифровою зрілістю. 
Основні прояви цієї асиметрії узагальнено в табл. 3.

Наведені дані ілюструють асиметричність цифрової 
трансформації: поширення базових цифрових каналів 
поєднується з нерівномірним освоєнням складніших 
технологій та їх інтеграцією в управлінські процеси. 
Тому сучасну парадигму доцільно характеризувати не 
за фактом використання цифрових інструментів, а за їх 
впливом на ціннісну пропозицію та якість маркетинго-
вих рішень. Через відмінності у періодах спостереження 
та статистичних сукупностях наведені показники вико-
ристовуються для характеристики загальних тенденцій 
і не передбачають прямого порівняння України та ЄС.

Особливого значення для українських підприємств 
набуває адаптивно-резильєнтний контур. За результа-
тами опитування Світового банку 2023 р., 41% діючих 
підприємств використовували цифрові платформи, 18% 
змінили маркетинг або відносини з клієнтами завдяки 
новим технологіям, а 14% започаткували онлайн-про-
дажі та платежі [21, с. 90–92]. У середині 2024 р. під-
приємства працювали в середньому на 49% потуж-
ності, хоча частка відкритих підприємств зросла до 
86% [22]. За таких обставин маркетингове управління 
має поєднувати адаптацію пропозиції з підтриманням 
доступу до клієнтів і безперервності обслуговування.

Практичні прояви сучасної парадигми простежу-
ються в діяльності українських підприємств. Nova 
Post поєднує фізичні та цифрові канали обслугову-
вання: у 2024 р. компанія опрацювала 480 млн від-
правлень, зокрема 19 млн міжнародних [23]. Київстар 
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Таблиця 3 – Показники цифрової трансформації середовища маркетингового управління
Простір і період Показник Значення Управлінська інтерпретація

Україна, 2022 Доступ підприємств до Інтернету 85,1% Базова підключеність не означає цифрової 
зрілості

Україна, 2022 Використання соціальних медіа 29,1% Цифрова взаємодія поширена нерівномірно

Україна, 2022 Купівля хмарних послуг 9,8% Складніші цифрові рішення залишаються 
обмеженими

Україна, 2025 Безготівкові карткові операції 95,5% за кількістю Зростають вимоги до цифрової зручності
ЄС, 2025 Використання соціальних медіа 63,57% Цифрові канали стали регулярною практикою
ЄС, 2025 Використання ШІ 20,0% ШІ переходить до практичного застосування

Джерело: складено авторами за [16–20]

розвиває екосистему взаємодоповнювальних сервісів: 
у 2024 р. кількість користувачів платформи «Київ-
стар ТБ» зросла на 54,8%, а на платформі Helsi було 
зареєстровано 28 млн пацієнтів [24]. Цифрова модель 
monobank забезпечила залучення 10 млн клієнтів ста-
ном на жовтень 2025 р. [25]. МХП демонструє перехід 
від реалізації окремих продуктів до управління комп-
лексними рішеннями у сфері харчування [26]. Відпо-
відні практики систематизовано в табл. 4.

Розглянуті кейси ілюструють різні способи практич-
ної реалізації положень сучасної парадигми маркетин-
гового управління. Спільною ознакою є зміна об’єкта 
управління – від окремого товару або каналу до ціліс-
ного клієнтського досвіду та системи взаємопов’язаних 
сервісів. Водночас наведені приклади мають ілюстра-
тивний характер і не претендують на репрезентативне 
відображення практик усіх українських підприємств.

Для практичного використання моделі підприєм-
ству доцільно оцінювати збалансованість розвитку 
визначених контурів, виявляти диспропорції між ними 
та встановлювати пріоритети маркетингових змін.

Практична реалізація сучасної парадигми мар-
кетингового управління має ґрунтуватися на таких 
принципах:

–	пріоритет створюваної цінності над вибором тех-
нології або інструменту;

Таблиця 4 – Прояви сучасної парадигми у практиці українських підприємств
Підприємство Маркетингова практика Домінантні контури Цінність для споживача

Nova Post Поєднання фізичних і цифрових 
каналів

Реляційно-екосистемний, 
адаптивно-резильєнтний Доступність і зручність доставки

Київстар Портфель взаємодоповнювальних 
сервісів

Реляційно-екосистемний, 
інформаційно-аналітичний

Єдиний доступ до цифрових 
послуг

monobank Обслуговування через мобільний 
застосунок

Ціннісно-цільовий, 
інформаційно-аналітичний Зменшення клієнтських зусиль

МХП Перехід від продуктів до 
кулінарних рішень

Ціннісно-цільовий, 
реляційно-екосистемний

Супроводження сценарію 
харчування

Джерело: систематизовано авторами за [23–26]

–	перетворення ринкової інформації на конкретні 
зміни продукту, сервісу, процесу або каналу;

–	узгодження транзакційної ефективності, довго-
строкових відносин та екосистемної взаємодії;

–	забезпечення якості даних, приватності, прозо-
рості та людського контролю;

–	поєднання маркетингової гнучкості з міжфункці-
ональною координацією і стратегічною послідовністю.

Висновки. Установлено, що сучасна парадигма 
маркетингового управління підприємствами має 
кумулятивно-інтегративний характер і поєднує тран-
закційну, реляційну, сервісно-ціннісну, цифрову, 
екосистемну та стейкхолдерську логіки. Результа-
тивність маркетингового управління визначається 
не наявністю окремих технологій, а їх інтеграцією 
у створення цінності, прийняття рішень і форму-
вання клієнтського досвіду. Запропонована модель 
охоплює ціннісно-цільовий, інформаційно-аналітич-
ний, реляційно-екосистемний, адаптивно-резильєнт-
ний та управлінсько-етичний контури і може бути 
використана для виявлення диспропорцій між ними 
та узгодження маркетингових рішень. Перспективою 
подальших досліджень є розроблення показників оці-
нювання сформованості контурів та емпірична пере-
вірка характеру їх впливу на ринкову результатив-
ність підприємств.
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THE MODERN PARADIGM OF ENTERPRISE MARKETING MANAGEMENT

The relevance of the study is determined by changes in enterprise marketing management driven by digitalisation, 
platform business models, expanding market data, changing consumer behaviour, stakeholder expectations and 
environmental instability. The purpose of the article is to systematise approaches to the marketing management 
paradigm, identify its components and develop an integrative model for enterprises. The study applies systematisation 
and comparative analysis to generalise marketing logics, structural and logical modelling to determine model 
components and their relationships, statistical analysis to assess digital transformation, and case analysis to examine 
Ukrainian business practices. It is substantiated that the modern paradigm is cumulative and integrative: rather 
than replacing previous concepts, it combines transactional, relational, service, value-based, digital, ecosystem and 
stakeholder logics according to the market context, business model, digital maturity and strategic priorities. The 
authors’ definition of the modern marketing management paradigm is proposed. The developed model comprises 
five interrelated contours: value-oriented and goal-setting, information and analytical, relational and ecosystem-
based, adaptive and resilient, and managerial and ethical. Their functions and interaction are specified. Marketing 
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management maturity should be assessed not by the availability of digital technologies, but by their integration into 
decision-making, contribution to customer value and experience, and support for organisational adaptability. Statistical 
indicators reveal the asymmetric nature of enterprise digital transformation. The model is illustrated by the practices 
of Nova Post, Kyivstar, monobank and MHP. Its practical value lies in assessing the balance between marketing 
management contours, identifying inconsistencies, setting priorities for organisational change, and coordinating value 
creation, data use, stakeholder relationships, adaptability, responsible decision-making, and long-term resilience.

Keywords: marketing management, modern marketing paradigm, integrative model, value creation, digital 
transformation, customer orientation, marketing agility.
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