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ОРГАНІЗАЦІЙНІ ДЕТЕРМІНАНТИ МАРКЕТИНГОВОГО
УПРАВЛІННЯ НЕВИЗНАЧЕНІСТЮ МІЖНАРОДНОГО

БРЕНДИНГУ В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
Особливістю сучасної глобальної економіки є підсилене цифровими трансформаціями

зростання невизначеності міжнародного брендингу, коли сприйняття бренду формується не
стільки управлінськими діями та рішеннями підприємства, скільки динамічною взаємодією з
міжнародними аудиторіями, цифровими платформами та бренд-спільнотами. З огляду на це
в статті обґрунтовано теоретико-методичні положення щодо маркетингового управління
невизначеністю міжнародного брендингу через виокремлення організаційних детермінант
підтримки переходу від невідомості ринкової реакції до керованого процесу формування,
перевірки та коригування бренд-рішень. Невизначеність міжнародного брендингу розглянуто
не як підвищений рівень ризику, а як об’єктивно існуючу ситуацію відсутності у
підприємством достовірного знання щодо можливих реакцій міжнародних аудиторій, сили їх
впливу та розподілу наслідків бренд-рішень. Запропоновано визначити організаційну
керованість бренд-невизначеності як здатності підприємства перетворювати невідомість
сприйняття міжнародного бренду на систему маркетингових гіпотез та можливих сценаріїв
їх локальної адаптації в рамках накопиченого через ринкові експерименти організаційного
знання. Розроблено контурно-детермінантну модель управління бренд-невизначеністю, яка
поєднує стратегічний, процесний, аналітичний, когнітивний, реляційний і навчальний рівні
організаційних детермінант із контурами управління невизначеністю. Уточнено роль
цифрової трансформації, бренд-спільнот, маркетингових інновацій і спільного творення
цінності в управлінні міжнародним брендом. Обґрунтовано, що бренд-спільноти можуть
одночасно виступати джерелом невизначеності та механізмом її зниження через перевірку
бренд-обіцянки, створення бренд-доказів і залучення користувачів до формування цінності
міжнародного бренду. В якості методологічної основи статті використано системний підхід,
орієнтований на розгляд брендингу через взаємопов’язану сукупність стратегічних,
комунікаційних, аналітичних, організаційних, цифрових і навчальних процесів. Зміст
невизначеності уточнено з використанням логіко-категорійного аналізу. Структурно-
логічний аналіз застосовано для розвитку взаємозв’язків між організаційними
детермінантами та контурами маркетингового управління. З використанням контурного
моделювання розроблено модель управління бренд-невизначеністю.
Ключові слова: організаційні детермінанти, невизначеність, управління невизначеністю,
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ORGANIZATIONAL DETERMINANTS OF MARKETING 
MANAGEMENT OF UNCERTAINTY IN INTERNATIONAL BRANDING

IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION 
A distinctive feature of the contemporary global economy is the growing uncertainty of inter-

national branding, intensified by digital transformations. In this context, brand perception is
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shaped not so much by the enterprise's managerial actions and decisions as by dynamic interac-
tions with international audiences, digital platforms, and brand communities. Accordingly, the
article substantiates theoretical and methodological provisions for marketing management of
uncertainty in international branding by identifying organizational determinants that support the
transition from unknown market reactions to a managed process of forming, testing, and adjusting
brand decisions. The uncertainty of international branding is not interpreted as an increased level
of risk, but as an objectively existing situation in which an enterprise lacks reliable knowledge of
possible reactions from international audiences, the strength of their influence, and the distribution
of consequences arising from brand decisions. The article proposes defining organizational man-
ageability of brand uncertainty as the enterprise’s ability to transform the unknown perception of
an international brand into a system of marketing hypotheses and possible scenarios for its local
adaptation within the framework of the organizational knowledge accumulated through market
experiments. A contour-determinant model of brand uncertainty management is developed, inte-
grating strategic, process-based, analytical, cognitive, relational, and learning levels of organiza-
tional determinants with the contours of uncertainty management. The role of digital transforma-
tion, brand communities, marketing innovations, and value co-creation in international brand
management is clarified. It is substantiated that brand communities may simultaneously act as a
source of uncertainty and as a mechanism for reducing it through the verification of the brand
promise, the creation of brand evidence, and user involvement in shaping the value of an interna-
tional brand. The methodological basis of the article is a systems approach, which enables brand-
ing to be examined as an interconnected set of strategic, communicative, analytical, organization-
al, digital, and learning processes. The content of uncertainty is clarified using logical and cate-
gorical analysis. Structural and logical analysis is applied to develop the relationships between
organizational determinants and the contours of marketing management. Contour modeling is
used to develop a model for managing brand uncertainty.
Keywords: organizational determinants, uncertainty, uncertainty management, digital transformation,
international brand management, brand communities, marketing innovations, value co-creation.
Peer-reviewed, approved and placed: 20.04.2026

Постановка проблеми. Сучасні умови реалізації міжнародного брендингу
вимагають його представлення як управлінського процесу, у якому
підприємство намагається сформувати сприйняття бренду в середовищах,
диференційованих за мовою, культурою, очікуваннями щодо цінності,
цифровою поведінкою, інституційними правилами, конкурентною щільністю
тощо. На відміну від збільшеної можливості розуміння поведінки споживачів
на внутрішнього ринку, міжнародні бренд-рішення часто ухвалюються за
умові відсутності достатнього знання про реальну структуру реакцій аудиторії.
Це створює не просто ризик помилки, а значно поглиблює проблему
управління невизначеність щодо того, як саме бренд буде сприйнято,
інтерпретовано, підтримано або відхилено у певному сегменті міжнародного
середовища. Тут слід врахувати, що управління міжнародним брендом в
умовах невизначеності потребує іншої логіки, ніж класичне планування
маркетингових комунікацій. Підприємство не лише обирає канали,
повідомлення та цільові сегменти. Вона має з’ясувати, які саме чинники
визначатимуть довіру до бренду, які смисли аудиторія приписуватиме бренд-
обіцянці, які локальні спільноти впливатимуть на репутацію та які цифрові
сигнали можуть стати раннім проявом майбутньої проблеми. У цій ситуації
управління невизначеністю перетворюється з усунення всіх невідомих
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змінних на формування організаційної здатності їх прояснення через
експерименти, гіпотези, зворотний зв’язок та накопичення знання.

Водночас слід звернути увагу на процеси цифрової трансформації, які
посилюють описану проблему, змінюючи як інструменти просування, так і
саму природу міжнародного бренду, який перетворюється з одностороннього
повідомлення на результат взаємодії підприємства з користувачами,
цифровими платформами, локальними партнерами, бренд-спільнотами
тощо. У цифровому середовищі користувачі перетворюють бренд-
комунікацію та спільне створення організаційного знання. Особливо
загострюється така проблема для ІТ-компаній через спрощену доступність
цифрового продукту користувачам із різних країн ще до моменту формування
повноцінної маркетингової інфраструктуру в певному сегментів
міжнародного ринку. Більш того, бренд цифрового продукту формується
більшою мірою не через рекламу, а через інтерфейс, стабільність роботи,
якість документації тощо. Відповідно виникає управлінська колізія, коли
підприємство має підтримувати цілісність міжнародного бренду з одночасною
його адаптацією до неоднорідних контекстів глобального ринку, коли
надмірні стандартизація (призводить до втрати локальної релевантності) та
локалізація (руйнує впізнаваність і стратегічну єдність бренду) спричиняють
синергетичне зростання впливів невизначеності. Відповідно, підприємству
потрібна не просто бренд-стратегія, а такий організаційний механізм роботи з
невизначеністю, який дозволить визначати межі допустимої варіативності
бренду, перевіряти локальні гіпотези, залучати бренд-спільноти до спільного
творення цінності та накопичувати знання про сприйняття бренду на різних
ринках.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідження міжнародного
брендингу, представлене зокрема в роботах А. Орел [5], С. Даффі [7], К.
Келлера [11] та К. Леланда [12], як правило орієнтуються на дослідження
співвідношенні стандартизації та адаптації бренд-стратегії, аналіз стійкості
елементів бренду на різних ринках та висвітлення адаптивності ядра бренду в
рамках локального контексту. Не заперечуючи важливість такої логіки слід
зазначити, що в її основі припущення здатності підприємства визначити
релевантні відмінності між ринками, що не завжди можливе в умовах
невизначеності через обмеженість розуміння того, які саме культурні,
поведінкові або технологічні чинники будуть визначальними. Подібна
ситуація властива дослідженням з напряму бренд-капіталу, репутації, довіри,
лояльності та сприйнятої цінності бренду, поданих зокрема в роботах О.
Зозульова [3], М. Форуді [9], А. Капур [10] та С. Фомбрун [8]. Такі розробки
пояснюють доречність подання бренду як нематеріального активу
підприємства, що визначально впливає на поведінку споживачів, проте часто
без належного розкриття організаційних механізмів формування бренд-
капіталу за умов неможливості передбачення реакція міжнародної аудиторії
або відсутності ймовірнісного розподілу зв’язків між бренд-рішенням і
ринковим наслідком. Певною мірою зазначена проблема знімається
розробками зі сфери цифрового маркетингу та маркетингової аналітики
(розробки Л. Березовської [1], К. Медвєдєвої [14], П. Леснікова [4], О.
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Борисенко [2] та цілого ряду інших авторів), оскільки цифрові канали не лише
поширюють бренд-повідомлення, а й формують середовище, у якому бренд
постійно оцінюється, переосмислюється та доповнюється користувачами.
Проте проста наявність великих масивів даних не усуває невизначеність
автоматично, оскільки консолідація інформації здатна фіксувати зміну
поведінки споживачів та лише обмежено пояснювати її причини.

Окремої уваги заслуговують дослідження бренд-спільнот і спільного
творення цінності, представлені в роботах Б. Мейстерс [15], Д. Ромеро [17], С.
Прахалад [16], Дж. Жуо [20] та Р. Стадлер [18]. Такі розробки дозволяють
розглядати міжнародний бренд як відкриту систему взаємодії, в рамках якої
бренд-спільноти через підтвердження бренд-обіцянку здатні створювати
довіру, формувати рекомендації та впливати на репутацію. Проте одночасно
виникає додаткове джерело невизначеності, оскільки самостійне
переосмислення бренду формує нові очікування до продукту та інші, властиві
для бренд-спільноти та невідомі для носія бренду, критерії оцінювання його
цінності. Відповідна виникає потреба організації міжфункціональної
координації між носієм та спільнотою бренду, яку слід базувати на
положеннях концепції організаційних спроможностей та динамічних
здібностей, представленої в роботах Д. Тиса [19], П. Корсі [6] та С. Мартін [13].
Доречність залучення даної концепції пояснюється її здатністю висвітлити
причини можливості одних підприємств та неможливості інших адаптувати
бренд-рішення до складного міжнародного середовища. Проте організаційні
умови дослідниками часто розглядаються як загальне забезпечення
маркетингової діяльності, а не як спеціальний та особливий механізм
управління невизначеністю міжнародного бренду. Відповідно невирішеною
частиною проблеми постає визначення того, як організаційні детермінанти
забезпечують управління невизначеністю міжнародного брендингу в умовах
зростання ролі бренд-спільнот, цифрової трансформації і поширення
маркетингових інновацій.

Метою статті постало обґрунтування теоретико-методичного підходу до
маркетингового управління невизначеністю міжнародного брендингу шляхом
визначення організаційних детермінант, розкриття змісту організаційної
керованості бренд-невизначеності та розроблення контурно-детермінантної
моделі, яка пояснює перехід від невідомості ринкової реакції до
перевірюваних маркетингових бренд-рішень та спільнотної валідації
організаційного знання.

Основні результати дослідження. Управління міжнародним брендом не
зводиться до поширення єдиної бренд-ідентичності на зовнішні ринки,
оскільки практика господарювання потребує, щоб бренд формувався
внаслідок взаємодії підприємства з багатьма різновидами стейкхолдерів, які
мають різні очікування, досвід, рівень довіри до іноземних компаній, а
головне – власні критерії оцінювання пропозиції. Оскільки ж підприємство
може контролювати власне повідомлення, але не може повністю
контролювати його інтерпретацію то доречним є введення поняття бренд-
невизначеності, яке можна інтерпретувати як такий стан маркетингового
управління, за якого підприємство не має достатнього знання щодо того, як
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міжнародні аудиторії сприймуть, переосмислять або відхилять бренд-
рішення, а також не може достовірно визначити ймовірнісний розподіл
можливих ринкових, культурних, поведінкових, технологічних і репутаційних
наслідків. Відразу слід звернути увагу на нетотожність бренд-невизначеності
звичайному браку інформації, оскільки останній можна частково подолати
через додаткові дослідження та опитування, аналіз конкурентів та придбання
маркетингових даних. Бренд-невизначеність є складнішою через те, що
частина релевантних чинників стає видимою лише після фактичної взаємодії
бренду з міжнародним середовищем. Логіка такого розмежування базисних
концептів дослідження представлена у табл. 1

Таблиця 1. Розмежування ризику, невизначеності та бренд-невизначеності в

міжнародному брендингу, авторська розробка

Подане у табл. 1 розмежування набуває важливого значення з точки зору
організації маркетингового управління. Адже у разі помилкового зіставлення
бренд-невизначеності зі звичайним ризиком виникає прагнення до
оцінювання ймовірностей розподілу ризиків хоча потрібним є визначення
структури проблеми. В результаті управління зводиться до формальних
матриць ризику, які створювати ілюзію контролю але не надають відповіді на
питання не сприйняття бренду та причин появи опору до його повідомлень. не
сприймається, які смисли викликають опір і які елементи потребують
адаптації. У такому випадку виникає потреба створення здібності до
організаційної керованості бренд-невизначеності через пояснення ролі
організаційних детермінант у міжнародному брендингу. Під організаційною
керованістю бренд-невизначеності пропонується розуміти здатність
підприємства перетворювати невідомість та невизначеність зі сфери
сприйняття міжнародного бренду на систему придатних до перевірки
маркетингових гіпотез, допустимих сценаріїв локальної адаптації, ринкових
експериментів, спільнотної валідації та накопиченого організаційного знання. 

Введення даного концепту дозволяє змістити акцент із зовнішніх проявів
бренду на внутрішню здатність підприємства працювати з невідомим. Це
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важливо, оскільки навіть за умови достатнього рекламного бюджету та
сильного конкурентного позиціонування бренд-менеджмент може
залишатися недієвим у міжнародному середовищі, якщо підприємство не
здатне своєчасно виявляти зміни у сприйнятті бренду через перевірку
припущень та внесення відповідних коригувань в ядро бренду без втрати його
цілісності. Організаційна керованість бренд-невизначеності за такого підходу
має три ключові ознаки: здатність до виявлення невідомого, здатність до
інтерпретації сигналів і здатність до організаційного засвоєння досвіду. У
цифровому середовищі до цих ознак додається здатність працювати з бренд-
спільнотами, які можуть одночасно створювати нові смисли навколо бренду
та підтверджувати або заперечувати його цінність через власний досвід.
Загальна логіка перетворення бренд-невизначеності на організаційне знання
представлена на рис. 1.

Рис. 1. Логіка перетворення бренд-невизначеності на організаційне знання,

авторська розробка

Реалізувати наведену на рис. 1 логіку неможливо без формування
багаторівневої системи організаційних детермінант маркетингового
управління невизначеністю міжнародного брендингу, які доречно розглядати
не як перелік окремих чинників, а як багаторівневу систему. Багаторівневість
детермінант декларується введеним у табл. 2 переліком рівнів, кожен з яких
виконує свою специфічну функцію у перетворенні бренд-невизначеності на
кероване поле маркетингових рішень. Так, стратегічний рівень визначає межі
цілісності бренду та відокремлює бренд-ядро від елементів, які можуть бути
адаптовані. Реляційний рівень пов’язує управління міжнародним брендом із
бренд-спільнотами, платформами, партнерами та користувацькими
мережами. Через цей рівень підприємство отримує доступ до контекстного
знання, виявляє слабкі сигнали, перевіряє бренд-обіцянку та залучає
зовнішніх суб’єктів до спільного творення цінності. Навчальний рівень в свою
чергу забезпечує накопичення досвіду, оскільки у разі сприйняття кожної
локальної проблеми як одиничного випадку не формується здатність до
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повторюваного управління невизначеністю. У раз ж фіксування в рамках
визначених процедур результатів бренд-рішень підприємство поступово
створює організаційну пам’ять щодо брендингу.

Таблиця 2. Багаторівнева система організаційних детермінант маркетингового

управління бренд-невизначеністю, авторська розробка

Розробка поданої у табл. 2 багаторівневої системи дозволяє розвинути
керовану варіативність міжнародного бренду як результат появи концепту
організаційної керованості бренд-невизначеності. Під керованою
варіативністю у даному випаду пропонується розуміти такий режим
управління міжнародним брендом, за якого підприємство зберігає стратегічне
бренд-ядро, але допускає обґрунтовану зміну комунікаційних аргументів,
повідомлень, каналів, доказів цінності та форм взаємодії залежно від
локального контексту. Керована варіативність відрізняється від дихотомічних
варіантів жорсткої стандартизації (виходить із припущення, що однакова
бренд-логіка може бути без істотних змін перенесена на різні ринки) та
хаотичної локалізації (дозволяє швидко пристосовуватися до окремих ринків,
але створює ризик втрати єдиного образу бренду). Керована варіативність
поєднує переваги обох підходів: бренд залишається впізнаваним, але його
ринкові прояви можуть бути адаптовані. Логіка реалізації такої керованої
варіативності представлена на рис. 2.

Як можна побачити, рис. 2 узагальнює загальну логіку керованої
варіативності міжнародного бренду, показуючи перехід від стратегічного
бренд-ядра до локально адаптованих ринкових проявів без втрати цілісності
бренду. Водночас для розкриття прикладного змісту цієї логіки необхідно
деталізувати, які саме елементи бренду можуть залишатися незмінними, які
допускають обмежену або часткову зміну, а які мають адаптуватися відповідно
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до цифрових звичок, локального контексту та репутаційних сигналів
міжнародного ринку. Така деталізація режимів керованої варіативності
наведена в табл. 3.

Рис. 2. Керована варіативність міжнародного бренду, авторська розробка

Таблиця 3. Режими керованої варіативності міжнародного бренду цифрового

підприємства, авторська розробка

Доведене розмежування бренд-невизначеності, організаційної
керованості та керованої варіативності міжнародного бренду дозволяє
обгрунтувати контурно-детермінантну модель маркетингового управління
невизначеністю міжнародного брендингу, логіка якої буде полягати в тому, що
організаційні детермінанти не просто створюють умови для реалізації бренд-
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стратегії, а забезпечують проходження підприємством контурів управління
невизначеністю. Перелік таких контурів, перелічений у табл. 4. Особливістю
пропозиції тут є зіставлення контурів управління з провідними
організаційними детермінантами. При цьому окремого розгляду заслуговує
додавання контуру спільнотної валідації, який дозволяє врахувати
перенесення за рахунок цифрової трансформація частини управління
міжнародним брендом у простір взаємодії з користувачами, партнерами,
платформами та бренд-спільнотами.

Таблиця 4. Контурно-детермінантна модель маркетингового управління 

бренд-невизначеністю, авторська розробка

Описана у табл. 4 модель має циклічний характер через усвідомлення
неможливості остаточного усунення невизначеності через об’єктивно існуючу
постійну трансформацію міжнародного бренд-середовища. Мета розробленої
моделі полягає в формуванні відтворювального організаційного механізму,
який дозволить підприємству системно працювати з невідомістю, не
руйнуючи бренд-цілісність і не блокуючи локальну адаптацію. Управлінська
цінність моделі при цьому полягає в відмові від диференціації внутрішньої
організації підприємства та зовнішнього цифрового середовища бренду.
Представлена на рис. 3 візуалізація моделі демонструє, що бренд-спільноти та
різні стейколдери підприємства перетворюються в частиною процесу
управління невизначеністю, адже за їх безпосередньою участю перевіряється
релевантність бренд-обіцянки та створюються докази цінності. 

При цьому закладена на рис. 3 логіка передбачає, що цифрова
трансформація змінює як інструменти просування міжнародного бренду, так і
природу його формування через активізацію взаємодії з бренд-спільнотами.
Останні в міжнародному брендингу виконують подвійну функцію,
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виступаючи джерелом невизначеності (через здатність самостійно
переосмислювати бренд-обіцянку та поширювати альтернативні її
інтерпретації) та одночасно формуючи механізмом зниження невизначеності
(через можливість передавання до підприємства слабких сигналів щодо
реакції аудиторії на змінені локальні смисли). 

Рис. 3. Контурно-детермінантна модель маркетингового управління 

бренд-невизначеністю міжнародного брендингу, авторська розробка

У цьому контексті управління невизначеністю координується з
маркетинговими інноваціями, які розглядаються не тільки як нові
інструменти комунікації чи цифрового просування, а ще й як способи
організованого експериментування з бренд-рішеннями в умовах невідомого
розподілу ринкових реакцій. Дана теза передбачає, що у міжнародному
брендингу спільне творення цінності проявляється за умови переходу
стейкхолдерів від простого сприйняття бренду до залученості у процеси
формування його ринкового змісту. Саме у такому випадку відбувається
перехід до конструювання бренду за межами підприємства. Відповідно, як
подано на рис. 4 бренд-спільнота перетворюється з периферійного каналу
комунікації в самостійний організаційно-маркетинговим ресурсом
управління невизначеністю міжнародного бренду. 

Переведення контурно-детермінантної моделі в практичну площину
вимагає розгляду організаційної керованості бренд-невизначеністю як свого
роду діагностичного профілю, який буде відображати, наскільки
підприємство здатне виявляти, інтерпретувати, перевіряти та організаційно
засвоювати невизначеність, що виникає у процесах міжнародного брендингу.
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Діагностичний профіль може формуватися за шістьма блоками, які
відповідають представленим у табл. 2 рівням організаційних детермінант. За
такого підходу можна визначати рівень організаційної керованості бренд-
невизначеності (ОКБН) як інтегральний рівень сформованості поданих у
табл. 2 блоків стратегічної визначеності бренд-архітектури (S), процесної
узгодженості бренд-рішень (P), аналітичної забезпеченості управління (А),
когнітивної здатності до інтерпретації локального контексту (С), реляційної
включеності у міжнародні мережі взаємодії (R) та навчальної здатності (L)
організації (ОКБН = f(S, P, A, C, R, L)).

Рис. 4. Роль бренд-спільнот в управлінні в управління брендом на

міжнародному ринку, авторська розробка

Підприємство може застосовувати запропоновану модель для
оцінювання чіткості наявного бренд-ядро та визначення меж допустимої
локалізації. Також інтегральне оцінювання дозволяє оцінити наскільки
інтегруються маркетингові, продуктові та сервісні дані, а також
ідентифікувати чи залучаються локальні партнери та бренд-спільноти до
управління бренд-невизначеністю.

Висновки. У статті обґрунтовано, що міжнародний брендинг функціонує
в умовах специфічної бренд-невизначеності, яка не зводиться до сукупності
вимірюваних ризиків. Її зміст полягає у відсутності достовірного знання щодо
того, як міжнародні аудиторії сприйматимуть, інтерпретуватимуть або
відхилятимуть бренд-рішення, а також у неможливості заздалегідь встановити
ймовірнісний розподіл ринкових, культурних, поведінкових, технологічних і
репутаційних наслідків. З огляду на це запропоновано введення концепту
організаційної керованості бренд-невизначеності, наявність якого дозволяє
змістити фокус дослідження з окремих інструментів бренд-комунікації на
внутрішній механізм управління невідомим. При цьому систематизація
організаційних детермінант маркетингового управління невизначеністю
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міжнародного брендингу за стратегічним, процесним, аналітичним,
когнітивним, реляційним і навчальним рівнями дозволила сформувати
контурно-детермінантну модель управління бренд-невизначеністю та
виокремити роль цифрової трансформація в посиленню ролі бренд-спільнот в
управлінні невизначеністю міжнародного брендингу. Разом з тим, оскільки
діагностична рамка запропонованого підходу представлена на
концептуальному рівні то перспективи подальших розробок автора
полягатимуть у доопрацюванні методичного підходу щодо кількісного
оцінювання організаційної керованості бренд-невизначеності на
міжнародних ринках. 
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