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ІНТЕГРАЦІЯ STAKEHOLDER MANAGEMENT У МАРКЕТИНГОВУ 
ПОЛІТИКУ РОЗПОДІЛУ ПІДПРИЄМСТВА ЯК ФАКТОР СТІЙКОСТІ 

ЛАНЦЮГА ПОСТАЧАННЯ В УПРАВЛІННІ БІЗНЕСОМ 
 

Анотація. У статті розглянуто теоретичні та практичні аспекти інтеграції управління стейкхолдерами 
в маркетингову політику розподілу підприємства як чинник підвищення стійкості ланцюгів постачання в умо-
вах нестабільного ринкового середовища. Обґрунтовано доцільність поєднання концепції стійкості ланцюгів 
постачання та теорії стейкхолдерів Фрімена, яка передбачає узгодження інтересів різних груп зацікавлених 
сторін, а не лише акціонерів, та підкреслює стратегічну роль каналів розподілу у забезпеченні безперервності 
бізнес-процесів. Доведено, що ефективна взаємодія зі стейкхолдерами підвищує здатність ланцюга постачан-
ня передбачати можливі порушення, оперативно реагувати на них, відновлюватися після збоїв та адаптува-
тися до змін середовища. Стійкість ланцюга постачання в статті розглядається як багатовимірна здат-
ність, що поєднує проактивні компоненти - видимість, гнучкість, співпрацю та готовність - і реактивні, зок-
рема оперативність, адаптивність та здатність до відновлення. Проаналізовано сучасні підходи до управлін-
ня стейкхолдерами та формування маркетингової політики розподілу, а також їх вплив на забезпечення без-
перервності та стабільності функціонування ланцюгів постачання. Визначено ключові групи стейкхолдерів у 
системі маркетингового розподілу, зокрема постачальників, дистриб’юторів, логістичних провайдерів, ритей-
лерів, споживачів, регуляторів і технологічних партнерів, узгоджена взаємодія яких забезпечує надійність та 
прозорість розподільчих процесів. Обґрунтовано концептуальну модель інтеграції управління стейкхолдерами 
у маркетингову політику розподілу, що передбачає ідентифікацію та картування стейкхолдерів, узгодження 
їхніх інтересів із цілями розподілу, розвиток механізмів спільного обміну інформацією та впровадження ін-
струментів управління ризиками. Практична цінність результатів полягає у формуванні рекомендацій щодо 
розвитку партнерських відносин зі стейкхолдерами, диверсифікації каналів розподілу та використання цифро-
вих технологій для координації учасників ланцюга постачання. 
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INTEGRATION OF STAKEHOLDER MANAGEMENT INTO MARKETING 
DISTRIBUTION POLICY AS A FACTOR OF SUPPLY CHAIN RESILIENCE 

IN BUSINESS MANAGEMENT 
 

Abstract. The study aims to substantiate theoretical and practical foundations for integrating stakeholder 
management into a company’s marketing distribution policy to enhance supply chain resilience in volatile markets. It 
builds on supply chain resilience theory and Edward Freeman’s stakeholder theory, which emphasizes balancing 
diverse stakeholder interests rather than focusing solely on shareholders, while highlighting the strategic role of 
distribution channels in business continuity. Supply chain resilience is viewed as a multidimensional capability 
encompassing disruption anticipation, response, recovery, and adaptive transformation. It includes proactive elements 
(visibility, flexibility, collaboration, preparedness) and reactive ones (responsiveness, adaptability, recovery). In 
marketing distribution, key stakeholders include suppliers, distributors, logistics providers, retailers, consumers, 
regulators, and technology partners, whose coordinated interaction ensures stable distribution processes. The research 
introduces a conceptual model integrating stakeholder management into distribution policy to strengthen resilience. It 
includes four elements: stakeholder identification and mapping; alignment of stakeholder interests with distribution 
objectives; collaborative information sharing for transparency; and resilience-focused risk management in distribution 
decision-making. Practically, the study offers managerial guidance to enhance adaptive capacity: promoting 
stakeholder-oriented culture, diversifying channels, using digital tools for coordination, and involving stakeholders in 
joint risk assessment. Findings show that systematic stakeholder integration transforms marketing distribution into a 
strategic platform that improves coordination, transparency, and supply chain stability. Resilience is thus a dynamic 
capability to integrate stakeholder interests, co-create value under uncertainty, and sustain competitive advantage.  
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Постановка проблеми. У сучасних умовах 

глобалізації та невизначеності бізнес-середовища 
питання стійкості ланцюгів постачання набуває 
критичного значення для забезпечення конкуренто-
спроможності підприємств. Останні глобальні кри-
зи, включаючи пандемію COVID-19, геополітичні 
конфлікти та кліматичні зміни, продемонстрували 
вразливість традиційних ланцюгів постачання та 
необхідність переосмислення підходів до їх управ-
ління. 

Стійкість ланцюга постачання (СЛП) визнача-
ється як здатність системи передбачати непередба-
чувані події, реагувати на збої та відновлюватися 
після них, підтримуючи безперервність операцій 
[1]. При цьому традиційні підходи до управління 
ризиками ланцюга постачання виявилися недостат-
німи в умовах сучасних масштабних і системних 
порушень [2]. Водночас маркетингова політика 
розподілу, яка визначає шляхи та методи доставки 
продукції від виробника до кінцевого споживача, 
залишається одним із ключових елементів марке-
тингового комплексу. Ефективна політика розподі-
лу не лише забезпечує доступність продукції для 
цільових споживачів, але й створює конкурентні 
переваги через оптимізацію логістичних процесів 
та побудову довгострокових відносин із учасника-
ми каналів розподілу. 

Концепція управління стейкхолдерами отрима-
ла значний розвиток у теорії стратегічного мене-
джменту завдяки фундаментальним працям 
Е. Фрімена [3], який запропонував розглядати ор-
ганізацію через призму взаємодії з усіма  

зацікавленими сторонами, а не лише акціонерами. 
У контексті ланцюгів постачання стейкхолдерами 
виступають постачальники, дистриб’ютори, логіс-
тичні оператори, роздрібні мережі, споживачі, ре-
гулятори та інші учасники. 

Попри зростаючу увагу до питань стійкості ла-
нцюгів постачання та управління стейкхолдерами, 
залишається недостатньо дослідженою проблема 
інтеграції цих концепцій саме в контексті маркети-
нгової політики розподілу. Більшість існуючих 
досліджень розглядають стейкхолдер-менеджмент 
переважно в контексті корпоративної соціальної 
відповідальності або загального стратегічного 
управління [4], тоді як специфіка його застосування 
в маркетинговій політиці розподілу з метою підви-
щення стійкості ланцюга постачання потребує до-
даткового вивчення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика стійкості ланцюгів постачання при-
вертає увагу багатьох дослідників у різних аспек-
тах. Важливий внесок у дослідження факторів стій-
кості ланцюга постачання зробили Т. Петі, Д. Фік-
сель та К. Крокстон, які розробили модель оцінки 
стійкості, що включає сім типів вразливостей (тур-
булентність, навмисні загрози, зовнішній тиск, об-
меження ресурсів, чутливість, взаємозв’язаність та 
порушення у відносинах із постачальника-
ми/споживачами) та чотирнадцять здатностей для 
їх подолання [5]. У контексті ролі стейкхолдерів у 
СЛП значний внесок зробили М. Мубарік, Н. Нага-
ві та ін., які емпірично дослідили вплив відносин із 
постачальниками та споживачами на СЛП та  
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організаційну ефективність. Їхні результати пока-
зали позитивний та значущий вплив відносин зі 
стейкхолдерами на СЛП [6]. Інші вчені Е. Сімс,  
С. Сьюрінг та Л. Чілінг провели аналіз літератури 
щодо ролі стейкхолдерів у сталому управлінні лан-
цюгами постачання, виявивши, що множинні зов-
нішні та внутрішні стейкхолдери можуть виступати 
рушіями, фасилітаторами або контролерами впро-
вадження практик сталого управління ланцюгами 
постачання [7]. Сучасні дослідники звертають ува-
гу на інтеграції управління стейкхолдерами в мар-
кетинг. Так, сьогодні вже запропонована ціла кон-
цепція стейкхолдер-маркетингу як переглянутої 
перспективи маркетингу, що визнає взаємопов'яза-
ність стейкхолдерів. У ній виділяються три ключові 
переходи: від простого до складного обміну цінніс-
тю, від неявної до явної напруги між інтересами 
стейкхолдерів та від централізованого до розосере-
дженого контролю над маркетинговими рішеннями 
[8]. Однак, попри значний обсяг досліджень у кож-
ній із цих сфер окремо, залишається недостатньо 
вивченою проблема системної інтеграції управлін-
ня стейкхолдерами безпосередньо в маркетингову 
політику розподілу як інструменту підвищення 
стійкості ланцюга постачання. 

Постановка завдання Мета статті полягає в 
обґрунтуванні теоретичних та практичних аспектів 
інтеграції управління стейкхолдерами в маркетин-
гову політику розподілу для підвищення стійкості 
ланцюга постачання в умовах сучасного нестабіль-
ного бізнес-середовища. 

Викладення основного матеріалу досліджен-
ня. Стійкість ланцюга постачання є багатовимір-
ною концепцією, що включає кілька ключових 
компонентів. Стійкий ланцюг постачання має чоти-
ри фундаментальні принципи: перепроектування 
ланцюга постачання, співпраця з іншими 
суб’єктами, покращення гнучкості та створення 
культури управління ризиками ланцюга постачання 
[9]. Основні характеристики стійкості: здатність, 
адаптивність, підготовка, реакція, відновлення, 
часовий параметр, первинний стан та покращений 
стан [10]. Ці характеристики підкреслюють динамі-
чний характер стійкості, яка не обмежується лише 
поверненням до початкового стану, але й включає 
здатність до трансформації та покращення. Важли-
во розрізняти проактивні та реактивні здатності 
стійкості. Проактивні здатності включають види-
мість, гнучкість, співпрацю та підготовленість, тоді 
як реактивні здатності фокусуються на швидкості 
реагування, адаптивності та здатності до віднов-
лення після порушень [10]. 

Теорія стейкхолдерів Е. Фрімена стверджує, що 
організації повинні враховувати інтереси всіх  

зацікавлених сторін, а не лише акціонерів. У кон-
тексті ланцюгів постачання це означає необхідність 
балансування інтересів постачальників, дис-
триб’юторів, логістичних партнерів, споживачів, 
регуляторів та інших учасників. Дослідження пока-
зують, що відносини зі стейкхолдерами мають 
прямий вплив на стійкість ланцюга постачання [6]. 
Відносини з постачальниками та споживачами по-
зитивно впливають на здатність ланцюга постачан-
ня протистояти порушенням та швидко відновлю-
ватися. Важливо також враховувати різні ролі стей-
кхолдерів у сталому управлінні ланцюгами поста-
чання: рушії, що створюють тиск для змін; фасилі-
татори, що підтримують впровадження практик; та 
інспектори, що контролюють дотримання стандар-
тів [7]. 

Маркетингова політика розподілу є критичним 
елементом маркетингового комплексу, що визна-
чає, як продукція досягає кінцевого споживача. 
Вона включає рішення щодо вибору каналів розпо-
ділу, управління дистриб’юторськими мережами, 
логістики та відносин із партнерами по каналах. 
Традиційний маркетинг із його фокусом виключно 
на споживачах сьогодні вже є застарілим підходом. 
Рішення щодо розподілу залежать від широкого 
кола стейкхолдерів, включаючи постачальників 
інфраструктури, технологічних партнерів та регу-
ляторів. У контексті маркетингової політики розпо-
ділу можна виділити наступні категорії ключових 
стейкхолдерів, які подані у табл. 1. 

Сучасні дослідження демонструють множинні 
механізми впливу стейкхолдерів на стійкість: 

1. Тиск стейкхолдерів та стійкість. А саме: 
тиск з боку стейкхолдерів стимулює компанії впро-
ваджувати практики сталого управління ланцюгами 
постачання, що підвищує їхню довгострокову стій-
кість [11]. 

2. Співпраця та обмін інформацією. Види-
мість ланцюга постачання, що досягається через 
співпрацю зі стейкхолдерами та обмін інформаці-
єю, є критичним фактором стійкості. Проактивне 
залучення зовнішніх стейкхолдерів сприяє органі-
заційному навчанню та розвитку здатностей [12]. 

3. Диверсифікація відносин. Розвиток відно-
син із множинними стейкхолдерами у каналах роз-
поділу знижує залежність від окремих партнерів та 
підвищує гнучкість системи [11]. 

У сучасному світі стає необхідним виникнення 
концептуальної моделі інтеграції стейкхолдер-
менеджменту в маркетингову політику розподілу, 
що складається з чотирьох ключових компонентів, 
які подані у табл. 2. 
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Таблиця 1 
Категорії ключових стейкхолдерів у контексті маркетингової політики підприємства 

Категорія  
стейкхолдерів Роль у політиці розподілу Ключові інтереси та очікування 

1. Посередники (дис-
триб’ютори, дилери, 
ритейл) 

Головна ланка, що забезпечує 
фізичну доступність товару для 
клієнта 

Маржинальність, стабільність пос-
тавок, маркетингова підтримка від 
виробника, ексклюзивні права 

2. Кінцеві споживачі Ті, для кого створюється зруч-
ність купівлі (місце, час, сервіс) 

Зручна локація, швидкість достав-
ки, наявність товару, якість обслу-
говування в точці продажу 

3. Логістичні партне-
ри (3PL-оператори, 
перевізники) 

Забезпечують рух товарів та збе-
рігання (складську логістику) 

Оптимізація маршрутів, обсяги 
завантаження, чіткі графіки, своє-
часна оплата послуг 

4. Постачальники 
сировини та матеріа-
лів 

Впливають на здатність компанії 
вчасно наповнювати канали роз-
поділу 

Прогнозованість замовлень, довго-
строкові контракти, інтеграція ІТ-
систем для планування 

5. Власники та інвес-
тори 

Визначають стратегічні напрямки 
(наприклад, перехід на Direct-to-
Consumer або вихід на нові ринки) 

Рентабельність інвестицій (ROI), 
частка ринку, мінімізація витрат на 
збут, капіталізація бренду 

6. Співробітники (від-
діл збуту, торгові 
представники) 

Реалізують політику розподілу «в 
полях», ведуть переговори з ме-
режами 

Прозорі KPI, бонусна система, 
зручні інструменти автоматизації 
продажів (CRM) 

7. Державні органи та 
регулятори 

Встановлюють правила торгівлі, 
ліцензування, антимонопольні 
обмеження 

Дотримання законодавства, чесна 
конкуренція, сплата податків, за-
хист прав споживачів 

8. Громада та медіа 
Впливають на сприйняття етично-
сті ланцюга постачання (напри-
клад, екологічність упаковки) 

Соціальна відповідальність, еколо-
гічність логістики, прозорість біз-
нес-практик 

Джерело: побудовано авторами за [6, 8, 11] 
 

Таблиця 2 
Концептуальна модель інтеграції стейкхолдер-менеджменту у маркетингову політику розподілу 

Етап інтеграції Ключові дії Очікуваний результат 

1. Ідентифікація та 
аналіз 

Картування учасників мережі збуту, 
оцінка їхнього впливу та пріоритизація 

Профіль кожного стейкхолдера та ви-
значення стратегії взаємодії (моніто-
ринг чи залучення) 

2. Стратегічне за-
лучення 

Розробка форматів участі, визнання 
легітимності партнерів та побудова 
комунікаційних ліній 

Сформована довіра та готовність парт-
нерів до спільної роботи над цілями 
бренду 

3. Операційна інте-
грація 

Спільне прийняття рішень щодо кана-
лів, логістики та прогнозування запасів 

Мінімізація конфліктів у каналах роз-
поділу та синхронізація логістичних 
процесів 

4. Моніторинг та 
адаптація 

Постійний аудит відносин, збір фідбе-
ку та коригування стратегії розподілу 

Гнучка система збуту, здатна швидко 
адаптуватися до ринкових змін 

Джерело: побудовано авторами за [6-12] 
 
 
На основі проведеного аналізу можна сформу-

лювати наступні практичні рекомендації: 
1. Компаніям необхідно формувати організа-

ційну культуру, що враховує значущість усіх учас-
ників мережі, через навчання персоналу, впрова-
дження KPI та мотиваційних механізмів. 

2. Створювати цифрові платформи для обміну 
інформацією у реальному часі, включаючи ERP-
системи, blockchain та інші інструменти для підви-
щення прозорості і координації. 

3. Диверсифікувати канали розподілу, поєдну-
ючи прямі й непрямі, онлайн- та офлайн-формати, 
щоб зменшити залежність від окремих партнерів. 
 

4. Залучати ключових стейкхолдерів до іден-
тифікації, оцінки та управління ризиками, що до-
зволяє вчасно виявляти загрози та розробляти спі-
льні рішення. 

5. Орієнтуватися на довгострокові партнерські 
відносини, базовані на довірі та взаємній вигоді, 
замість чисто трансакційного підходу. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень у даному напрямі. Інтеграція стейкхолдер-
менеджменту в маркетингову політику розподілу 
трансформує традиційний ланцюг постачання у 
гнучку мережеву систему, здатну до адаптації та 
відновлення. Перехід від трансакційної взаємодії до 
стратегічного партнерства сприяє не лише знижен-
ню ризиків, а й підвищенню прозорості процесів і 
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розвитку спільних знань у межах мережі. Результа-
тивність такої інтеграції визначається здатністю 
компанії поєднувати проактивну гнучкість із реак-
тивною адаптивністю з урахуванням галузевого та 
регіонального контексту. Отже, інтеграція управ-
ління стейкхолдерами в маркетингову політику 
розподілу є важливою передумовою підвищення 
стійкості ланцюгів постачання в умовах нестабіль-
ного бізнес-середовища. 
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