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Досліджено наукові підходи щодо визначення поняття "бізнесNмодель" підприємства. Проаналізовано етапи розN
витку та становлення бізнесNмоделювання з 60Nх років ХХ ст. по сьогодення. Визначено  ключові елементи бізнесN
моделі підприємства. Запропоновано авторський підхід до поняття "бізнесNмодель" підприємства.

У статті вивчено погляди сучасних вітчизняних та західних вчених щодо побудови ефективних бізнесNмоделей.
На підставі дослідження ключових чинників ефективної бізнесNмоделі підприємства виявлено, що в сучасній екоN
номічній науці сформувались два основних підходи: з орієнтацією на прибуток підприємства та з орієнтацією на
споживача. Показано, що успішність та ефективність поєднання цих двох підходів забезпечують ключові метрики
бізнесNмоделі, тобто взаємозв' язок між фінансовою моделлю та проведеними маркетинговими дослідженнями. В
статті проаналізовано вплив основних метрик на ефективність бізнесNмоделі підприємства.

Scientific approaches to defining the concept of "business model" of the enterprise are studied. Modern tendencies of
development of national economy in the direction of business modeling are shown. Stages of development and formation
of business modeling from the 60s of the XX century to the present are analyzed. The key elements of the business model
of the enterprise are identified. The author's approach to the concept of "business model" of the enterprise is offered.

The article examines the views of modern Ukrainian and Western scientists to build effective business models. The
main key factors that affect the efficiency of the business model of the enterprise are identified. Based on the study of key
factors of an effective business model of the enterprise, it is determined that in modern economics two main approaches
have been formed: with the focus on the profit of the enterprise and with the focus on the consumer. It has been shown
that the success and effectiveness of combining these two approaches provide the key metrics of the business model, ie
the relationship between the financial model and marketing research. The article analyzes the impact of basic metrics on
the efficiency of the business model of the enterprise.

Thus, the article substantiates that the concept of business model today has many definitions and interpretations. In
general, some scientists start from the internal processes and subsystems of the enterprise, defining the business model
as a complex system, while others focus on the benefits and advantages that the enterprise can bring to its customers.
According to the authors, these two approaches should be combined in defining the business model of the enterprise,
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because the enterprise is a complex system with all the interconnected components as well as works to meet the needs of
its customers. But to the  customers of the enterprise should include not only a narrow range of consumers of its products,
but also a wider range of stakeholders in the work of the enterprise: its employees, the state, local residents, shareholders
and more. Building effective relationships with all stakeholders can give an enterprise a competitive advantage and
ensure its viability and effectiveness for many years to come.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасні тенденції розвитку вітчизняної еко&

номіки переконливо доводять необхідність гли&
бокого осмислення нових підходів та вивчення
сучасних інструментів щодо управління
підприємством. Підвищення ефективної діяль&
ності підприємства спонукає до пошуку нових
раціональних бізнес&моделей спрямованих на
досягнення конкурентних переваг підприєм&
ства на ринку. В економічній теорії це явище
недостатньо досліджене. Науковці більше ува&
ги приділяють стратегічному та інноваційному
розвитку підприємства, методам управління,
але поза увагою залишаються проблеми мето&
дологічного характеру, що стосуються обгрун&
туванню вибору ефективної бізнес&моделі
підприємства.

Проблеми раціональної моделі господарю&
вання привертали увагу дослідників на різних
етапах еволюції економічної думки і знайшли
відображення у працях Ксенофонта, Колумел&
ли, М. Катона, М.Т. Варрона, А. Сміта, Д. Рікар&
до, К. Маркса та інших.

Теоретичні та практичні аспекти бізнес&мо&
делювання висвітлені у працях таких учених:
Г. Чесбро, О. Остельвальдера, Ів Піньє, Дж. Мар&
гаретти, Дж. Полета та інших.

Дослідженню сутності та основних тен&
денцій в бізнес&моделюванні присвячені праці
відомих сучасних вчених таких: М. Голованен&
ко, А. Магомедова, В. Ревуцька, Н. Стрекалова
та інших.

НЕВИРІШЕНІ ЧАСТИНИ ПРОБЛЕМИ
Попри досить глибокі дослідження зазна&

ченої проблеми, деякі її аспекти, що стосують&
ся підходів до визначення сутності та змісту
бізнес&моделі, все ще не знайшли вирішення,
залишаються дискусійними і потребують по&
дальшого дослідження.

Тема є актуальною для дослідження перед&
усім своєю новизною і потребою більш деталь&
ного вивчення цього питання з точки зору її те&
оретико&методологічного обгрунтування.

Ключові слова: бізнесBмодель, бізнесBмоделювання, ціннісна пропозиція,  бізнесBпроцес, ланB
цюг створення вартості, бізнесBмодель "Канва", система збалансованих показників, ефективна
бізнесBмодель підприємства.

Key words: business model, business modeling, value proposition, business process, value chain,
Business Model Canvas, system of balanced indicators, effective business model of the enterprise.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження економічної

сутності та змісту поняття "бізнес&моделі".

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
В економічній літературі поняття "бізнес&

модель" вперше зустрічається починаючи з
кінця 1940&х років, а в 50&х і 60&х роках закр&
іпилося в контексті ділових ігор для керів&
ників. Проведений історико&економічний
аналіз розвитку процесу бізнес&моделюван&
ня [8] переконливо доводить, що на початку
зародження процесу бізнес&моделювання в
період 70&х — 90&х рр. ХХ ст. на поняття
"бізнес&модель" підприємства впливала низ&
ка таких факторів:

— формалізація, опис та автоматизація
бізнес&процесів підприємства;

— моделювання бізнес&процесів у вигляді
ланцюжка подій

— моделювання та автоматизація фінансо&
вих потоків підприємства;

— інформаційне моделювання з викорис&
танням діаграм "сутність&зв'язок" різних но&
тацій (Чена, Баркера);

— динамічний функціональний аналіз на
основі мереж Петрі різного виду;

— використання CASE&технологій при мо&
делюванні бізнес&процесів підприємства;

— автоматизація бізнес&процесів підприє&
мства за допомогою сучасних на той час про&
грам "BMS" (Business Modeling Software), яка пе&
редбачала побудову системи (дерева) цілей
компанії, модель бізнес&процесів, модель
організаційної структури, довідник використо&
вуваних документів.

Як бачимо, в період 70&х — 90&х рр. ХХ ст.
поняття бізнес&модель тісно пов'язувалося із
бізнес&процесами підприємства, тобто бізнес&
моделювання в цей період передусім передба&
чало моделювання бізнес&процесів підприєм&
ства та їх автоматизація, планування фінансо&
вих потоків та в окремих випадках використан&
ня CASE&технологій.
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Пізніше, починаючи з 2000 років XXI ст. з
бурхливим розвитком бізнес&інжинірингу,
інноваційного та стратегічного менеджменту,
а також появою наукових підходів щодо зас&
тосування комплексної системи бізнес&моде&
лей на підприємстві, дослідники підходять до
визначення бізнес&моделі з таких позицій:

— набір дій, за допомогою яких створюєть&
ся цінність за умови використання сприятли&
вих можливостей;

— систему, яка відображає, які дії виконує
компанія, як вона їх виконує і коли;

— спосіб, за допомогою якого підприємство
надає споживачам товари та послуги;

— ланцюг цінності між ресурсним забезпе&
ченням та економічним результатом;

— методи управління підприємством;
— способи, за допомогою яких підприєм&

ство створює економічні, соціальні та інші
цінності [8].

Важливим етапом у розвитку бізнес&моде&
лювання, на нашу думку, стала, запропонова&
на Майклом Портером у 1985 р., модель лан&
цюжка створення додаткових цінностей (Value
Chain Mosel) як інструмент стратегічного управ&
ління підприємством [9]. Ця модель розглядає
підприємство як ланцюг базисних дій, кожна з
яких додає цінність продукту, а оптимізація цих
базисних дій максимізує прибуток і / або
мінімізує витрати. Модель ланцюжка створен&
ня додаткових цінностей передбачає взаємоз&
в'язок бізнес&процесів за допомогою поєднан&
ня основної (вхідна логістика, операції, вихід&
на логістика, маркетинг та продаж, сервіс) та
допоміжних (обслуговування інфраструктури
підприємства, управління персоналом, розви&
ток технології, постачання) видів діяльності.
Новаторство цієї моделі полягає у тому, що
вона дає можливість оцінити існуючі на під&
приємстві види діяльності, які спрямовані на
отримання прибутку, а саме:

— зв'язок з постачальниками;
— з зв'язок із споживачами;
— технологічні зв'язки всередині ланцюгів

цінностей підрозділу підприємства, а також
зв'язок між ланцюгами цінностей декількох
підрозділів підприємства;

— зв'язок у процесі проектування, вироб&
ництва, маркетингу, при виконанні допоміжних
функцій.

Модель ланцюжка створення додаткових
цінностей (Value Chain Mosel) була досліджена
та використана О. Остельвальдером та Ів Піньє
при створенні бізнес&моделі "Канва". Ланцюжок
створення вартості посідає центральне місце та
окремий блок у бізнес&моделі дослідників.

Пізніше Джоан Магретта, продовжуючи
дослідження М. Портера, зосереджує свою
увагу на процесі створення підприємствами
цінності для споживачів та інших ключових за&
цікавлених сторін [11]. На думку вченої, для
досягнення конкурентної переваги в галузі
підприємству необхідно побудувати ланцюг
створення вартості, який концентрує увагу ке&
рівників на певних діях, що генерують витрати
та створюють вартість для покупців. Науковець
наголошує, що якщо в галузі вже існують кон&
куруючі бізнес&моделі, то необхідно побудува&
ти ланцюг вартості для кожного з них, а потім
шукати відмінності між конкурентами [13].

У середині 90&х рр. ХХ ст. вчені Роберт С.
Капланн та Дейвід П. Нортон розробили зба&
лансовану систему показників (ЗСП), яка ба&
зувалась на чотирьох головних складових
діяльності підприємства: фінансової, клієнт&
ської, внутрішньої, а також складової навчан&
ня та розвитку. Нова система управління (ЗСП)
давала можливість керівникам компанії по&
єднувати стратегічні цілі підприємства з чітким
планом оперативної діяльності його підрозділів
і ключових співробітників, а також оцінювати
результати їх діяльності за допомогою ключо&
вих показників діяльності підприємства (KPI).
Дослідники наголошували, що значення KPI
впливають на результати діяльності підприєм&
ства, мають бути встановленні в певних одини&
цях виміру та вимірятися з певної періодичні&
стю. Встановлення KPI має виходити із страте&
гічних цілей підприємства, які включають у
себе:

— операційний менеджмент: виробництво і
доставка продуктів та послуг клієнтам;

— менеджмент клієнтам: встановлення та
регулювання взаємовідносин із споживачами;

— інновації: розробка і розвиток нових про&
дуктів, послуг, процесів і взаємовідносин;

— дотримання місцевих законів і внесок у
розвиток суспільства: активна участь у житті
суспільства.

На думку Роберта С. Капланна та Дейвіда
П. Нортона, бізнес&модель підприємства має
включати в себе збалансовану систему показ&
ників задля відповідностей цілей кожного пра&
цівника, бізнес&одиниці і всього підприємства,
а також виявлення нових процесів та ініціатив,
що ведуть до задоволення клієнтів і акціонерів.

Починаючи з 2000&х рр. ХХ ст., бізнес&мо&
делі стають об'єктом дослідження науковців та
практиків. Т. Ейзенман розглядає бізнес&мо&
дель як спосіб нарощування цінності самого
підприємства, акцентуючи увагу на отриманні
максимальної прибутковості. Н. Стрекалова
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пропонує більш широкий погляд на бізнес&мо&
дель, який включає обидва аспекти — і створен&
ня, і нарощування цінності [12]. Н. Ревуцька,
досліджуючи на початку 2000 рр. формування
бізнес&моделі підприємства, приходить до вис&
новку, що бізнес&модель підприємства розкри&
вається через її функції [5]:

— визначення місії, стратегічного бачення
та можливостей розвитку компанії на існуючо&
му і перспективних ринках;

— вивчення майбутніх пріоритетів спожи&
вачів;

— забезпечення оптимального розподілу
наявних та орієнтація на мобілізацію нових (по&
тенційних) стратегічних ресурсів;

— організація ефективної системи бізнес&
процесів компанії;

— формування, використання та розвиток
інтелектуального капіталу;

— ідентифікація та реалізація ключових
компетенцій компанії;

— залучення капіталу інвесторів;
— збільшення ринкової вартості та прибут&

ковості компанії;
— підвищення конкурентоспроможності та

забезпечення унікальності компанії на ринку.
Пропонуючи свій підхід до трактування по&

няття "бізнес&моделі", науковець наголошує,
що в основу технології формування бізнес&мо&
делі підприємства, повинні становити такі ба&
зові елементи: майбутні пріоритети споживачів,
існуючі та потенційні стратегічні ресурси, клю&
чові компетенції, система бізнес&процесів,
бізнес&портфель [5, с. 29].

Як бачимо, в 70&х— 90&х рр. ХХ ст. і навіть
на початку 2000 рр. ХХ ст. в економічній літе&
ратурі поняття бізнес&модель використовува&
ли переважно в контексті бізнес&процесів ком&
панії, інжинірінгу та реінжинірінгу бізнесу. По&
чинаючи з 2000 рр. ХХ ст. науковці в поняття
бізнес&модель включають сукупність елементів,
пов'язаних з дослідженням ефективного роз&
поділу ресурсів підприємства, використанням
ключових компетенцій підприємства, встанов&
ленням та регулюванням взаємовідносин із спо&
живачами, вивченням пріоритетів споживачів
(поточних та майбутніх), а також в науковій
літературі з'являються підходи щодо створен&
ня ланцюжка вартості, в основі якого лежить
цінністна пропозиція.

На початку 2000&х рр. Пітер Томсон, до&
слуджуючи ефективність діяльності підприє&
мства в галузі та напрями підвищення його
конкурентоспроможності, зазначає, що по&
няття "бізнес&модель" підприємства тісно по&
в'язано передусім з клієнтом, його бажання&
ми, потребами та стахами. Досліджуючи ці
фактори, підприємство розуміє, який про&
дукт йому необхідно випускати задля задо&
волення потреб споживача, при купівлі яко&
го клієнт буде набувати вигоди та позитив&
них вражень. Таким чином, дослідник підхо&
дить до сторення цінністної пропозиції, яка
пізніше буда досліджена та доопрацьвана
швейцарськими вченими та практиками Ів
Піньє та Олександром Остельвальдером та
покладена в основу бізнес&моделі "Канва".
Ціннісна пропозиція — це ключовий елемент

Рис. 1. Ціннісна пропозиція за Пітером Томпсоном
Джерело: [15].
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бізнес&моделі, центральне місце в якому по&
сідає споживчий сегмент, в основі якого зна&
ходяться потреби та болі споживача, його ви&
годи, а також основні задачі та розпорядок
дня. Таким чином, шаблон ціннісного пропо&
зиції відображає ключові переваги товару і
показує, чому люди його купують (рис. 2).
Елемент "Ціннісна пропозиція" увійшов до
"Бізнес&моделі Канва" та посідає там цент&
ральне місце (рис. 3).

Пізніше ідею ціннісної пропозиції було до&
опрацьовано та використано в "Бізнес&моделі
Канва" (рис. 3).

Як бачимо, ключовими елементами бізнес&
моделі підприємства, що визначають її зміст, є:

— ціннісна пропозиція, що знаходиться в
продуктах та послугах і які підприємство про&
понує для своїх клієнтів;

— система створення ціннісної пропозиції,
що включає взаємовідносини підприємства з
постачальниками, цільовими клієнтами, а та&
кож ланцюжки створення цінності;

— активи, які підприємство використовує
для створення ціннісної пропозиції;

— фінансова модель підприємства, яка ви&
значає як структуру доходів та витрат, а також
способи отримання прибутку.

На основі проведеного історико&економіч&
ного аналізу, можна зробити висновок, що в
науковій літературі виділяються два основні

Рис. 2 Ціннісна пропозиція О. Остельвальдера
Джерело: [16].

Рис. 3. Бізнес'модель Канва
Джерело: [3].
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підходи щодо визначення сутності поняття
"бізнес&модель", а саме:

1) орієнтований на бізнес&процеси/ролі;
2) орієнтований на цінність/клієнта.
Перший підхід пов'язаний з дослідженням

технологій ведення бізнесу в середині ком&
панії та бізнес&процесів підприємства (концен&
трація на внутрішньому середовищі діяльності
підприємства). Другий підхід, передбачає
орієнтацію на цінність, яку підприємство ство&
рює для своїх клієнтів (концентрація на зов&
нішньому середовищі діяльності підприєм&
ства) (табл. 1).

У таблиці 1 згруповано основні підходи, що
визначають поняття "бізнес&модель" підпри&
ємства.

Як бачимо, в науковій літературі сформу&
валися два основні підходи до визначення по&
няття бізнес&моделі підприємства. Частина вче&
них дотримуються думки про те, що бізнес&мо&
дель має бути орієнтована на прибуток та
бізнес&процеси підприємства. Інша частина тя&
жіють до того, що бізнес&модель підприємства
має бути орієнтована перш за все на клієнта і
тому в її основі має бути сформована ціннісна
пропозиція. Саме це в перспективі має надати

Таблиця 1. Основні підходи до визначення поняття
"бізнес'модель" підприємства

Джерело: складено автором за даними: [3,—6; 9; 11; 12; 14; 15].

Науковець Визначення Науковий підхід 
Майкл Портер Наголошує, що бізнес-модель допомагає підприємству 

зосередитися на найважливіших питаннях, а саме: як 
заробити гроші; якими приблизно будуть витрати; звідки 
взяти доходи; яким чином цей бізнес може стати 
прибутковим [9] 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Джоан Магретта Визначає, що бізнес-модель допомагає підприємству 
вибрати споживача, сформувати і розмежити свої 
пропозиції, розподілити ресурси, визначити, які завдання 
воно зможе реалізувати самостійно і для виконання яких 
доведеться залучати сторонніх спеціалістів; як вийти на 
ринок, створити цінність для споживача і отримати 
прибуток [11] 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Генрі Чесбо Визначає бізнес-модель підприємства як відображення 
реально існуючого або запланованого в майбутньому 
бізнесу (підприємства) в такій формі, яка може наочно 
демонструвати всі значимі властивості і особливості 
підприємства, пов’язані з його здатністю отримувати 
прибуток і бути конкурентоспроможним [4] 

Орієнтація на 
внутрішні бізнес-
процеси 

Пітер Томсон Наголошував, що ціннісна пропозиція є ключовим 
елементом бізнес-моделі [15] 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Джордж Поле Характеризує бізнес-модель як метод ведення справ, за 
допомогою якого компанія генерує прибуток. Наголошував, 
що бізнес-модель пояснює, як компанія робить гроші, 
спеціалізуючись на позиції в ланцюжку створення вартості 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Кристоф Цотт Визначає бізнес-модель як спосіб, за допомогою якого 
компанія створює цінність для клієнта та одержує від цього 
прибуток 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Олександр 
Остельвальдер  

Бізнес-модель – це те, що відрізняє підприємство від інших, 
його унікальність, яка виражається через взаємозв’язок між 
найбільш критичними факторами успіху підприємства. 
Бізнес-модель важливіша за місію, стратегію, плану 
грошових потоків. Це основа конкурентної переваги 
підприємства [3] 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Т. Ейзенман Визначає бізнес-модель як погляд на підприємство, 
сконцентрований на найбільш значущих для бізнесу 
параметрах 

Орієнтація на 
внутрішні бізнес-
процеси 

Н. Стрекалова Бізнес-модель – це набір пов’язаних модельних елементів, 
що визначають внутрішнє і зовнішнє середовище компанії в 
рамках єдиної системи [12] 

Орієнтація на 
внутрішні бізнес-
процеси 

Наталя Ревуцька Бізнес-модель підприємства – це сукупність елементів, що 
характеризують принципову, відмінну від конкурентів 
логіку його функціонування на основі використання 
ключових компетенцій для максимально ефективного 
розподілу стратегічних ресурсів у системі бізнес-процесів із 
метою створення продукту (послуги), що відповідає 
пріоритетам споживачів [5] 

Орієнтація на 
цінність/клієнта 

Г. Харитонова,  
А. Климчук 

Визначають бізнес модель як:1) систему цілей діяльності 
підприємства; 2) логічні схеми виконання бізнес-процесів; 
3) опис інформаційних потоків підприємства; 4) Опис 
алгоритму виконання робіт на підприємстві [14] 

Орієнтація на 
внутрішні бізнес-
процеси 
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підприємству конкурентну перевагу на ринку
та забезпечити фінансовий успіх.

Аналіз бізнес&моделі з точки зору її струк&
тури свідчить про наявність внутрішньої та зов&
нішньої сфер. Внутрішня сфера — це система,
що включає сукупність елементів, які організа&
ція контролює та якими управляє. Це ціннісні
пропозиції, бізнес&процеси, технології, орга&
нізаційна структура, співробітники, внутрішні
ресурси. Під зовнішньою сферою розглядають
систему елементів, з якими організація взає&
модіє і які впливають на її діяльність. Це спо&
живчі сегменти, партнери, конкуренти, подат&
ки, зовнішні ресурси, особливості галузі,
світові та регіональні тренди, суспільство, дер&
жава.

Водночас деякі науковці зовнішнє середо&
вище не відносять до бізнес&моделі. Так, на
думку Шт. Славіка та Р. Бернарда, "зовнішнє
середовище цілком може визначати характери&
стики бізнес&моделі, але не є її частиною" [19].
З цією думкою не можемо погодитися, оскіль&
ки споживчі сегменти та партнери, які є струк&
турними одиницями зовнішнього середовища,
і які підприємство не контролює, входять до
бізнес&моделі підприємства. До того ж науковці
вважають бізнес&модель "Канва" О. Остерваль&
дера потужним інструментом візуалізації, що

чітко відображає усі компоненти та їх взаємоз&
в'язки [17].

На основі наведених прикладів можна зро&
бити висновок, що зміст та сутність терміну
"бізнес&модель" має досить широке трактуван&
ня. Одні науковці розглядають бізнес&модель
зсередини, інші — зовні. На нашу думку, необ&
хідно поєднання цих двох підходів сформує
комплексне уявлення щодо поняття бізнес&мо&
делі підприємства (табл. 1).

Як зазначалось раніше, бізнес&модель — це
насамперед модель, тобто ілюстрація, або
спрощена форма відображення діяльності ок&
ремо взятого підприємства. Це фотографія
підприємства, зроблений "зліпок" у певний про&
міжок часу. Але підприємство є складною сис&
темою тісних внутрішніх та зовнішніх взаємоз&
в'язків, яку можна порівняти з живим організ&
мом [18]. Підприємство, як і будь&який
організм, народжується, росте і розвивається,
потім старіє та помирає. І таких бізнес&моде&
лей протягом життєвого циклу організації
можна виділити декілька. У такому трактуванні
бізнес&модель — це одночасно і фотографія, і
рентгенівський знімок організації, зроблений
в певний проміжок часу.

Для того щоб зробити фотографію чи рен&
тгенівський знімок необхідні певні інструмен&

Орієнтація на прибуток Орієнтація на споживача 
Побудова фінансової моделі 
підприємства, яка включає в себе: 

Сегментація споживачів 

Структуру доходів та витрат підприємства Формування ціннісної пропозиції 
Грошовий потік (Cash Flow)/ Грошовий 
потік віддачі на інвестований капітал 
(CFROI) 

Аналіз конкурентів  

Показники ефективності інвестиційних 
проектів (NPV, IRR, PI, PP, DPB, ARR 
тощо) 

Врахування інтересів заінтересованих осіб 

Рентабельність інвестицій 
(ROI)/Рентабельність акціонерного 
капіталу (ROE)/ Застосування моделі 
Дюпона (Du pont Model) 

Вплив постачальників  

Рентабельність залученого капіталу 
(ROCE)/ Рентабельність чистих активів 
(RONA)/ Рентабельність продукції (CRR) 

Застосування методів стратегічного аналізу 
(PEST, SWOT, GAP, KSF, Value Chain) 

Прибуток до виплати процентів, податків і 
дивідендів (EBITDA) 

Використання портфельних методів аналізу 
ринку (Матриці BCG, McKinsey, Shell, Хофера-
Шенделя) 

Ринкова додана вартість (MVA)/ 
Економічна додана вартість (EVA) 
 

Управління клієнтським досвідом 

Організаційно-правова форма 
господарювання/ організаційна структура 
підприємства 

Формування стратегічної моделі розвитку 
підприємства: 7S, Модель Портера, Модель 
Котлера,  

Моделювання основних бізнес-процесів 
підприємства 

Застосування різноманітних систем та підходів 
щодо управління якістю, клієнтами, 
персоналом, фінансами, цілями тощо (CRM, 
SCM, BSC, TQM, ISO, KPI, HRM тощо) 

Ключові метрики, що визначають успішність бізнес-моделі  
(Retention & Engagement / «повернення» та залучення) і Unit Economics (юніт-економіка) 

Таблиця 2. Ключові чинники ефективної бізнес'моделі підприємства

Джерело: складено авторами.
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ти. Підкреслимо, що в сучасних умовах існують
багато таких інструментів, використовуючи які,
можна поглянути на організацію як зсередини,
так і зовні. Але наявність усіх необхідних
інструментів, ще зовсім не гарантує створення
корисності для власників бізнесу. Так само як
і рентгенівський знімок несе мало користі лю&
дині, з якої він зроблений. Потрібна інтерпре&
тація отриманої інформації, тобто правильне
трактування таких знімків, яке можуть зроби&
ти лише підготовлені фахівці з необхідним дос&
відом та експертизою і в процесі порівняння
одного підприємства з іншими у тій же галузі.

На нашу думку, бізнес&модель підприємства
слід визначити як спосіб організації бізнесу, що
відображає внутрішні та зовнішні взаємозв'яз&
ки підприємства, з необхідною їх деталізацією
на певному етапі життєвого циклу у визначе&
ний період часу, яку використовують власники
для отримання прибутку через задоволення
потреб і побажань споживачів. Бізнес&модель
ілюструє, яким чином підприємство в певний
момент часу може перетворювати доступні ре&
сурси у грошовий еквівалент або іншу цінність,
задовольняти вимоги та очікування своїх
клієнтів. Теоретично розроблена, на перший
погляд ефективна, бізнес&модель не гарантує
підприємству успіху на ринку, оскільки важли&
вим питанням є її практична реалізація, тобто
наскільки ефективно підприємство використо&
вує розроблену та впроваджену бізнес&модель,
чи достатньо компетенції та мотивації у її
співробітників та керівництва для ефективно&
го використання. Тому в процесі формування
бізнес&моделі, підприємству, на нашу думку,
слід детально опрацьовувати як питання еко&
номічної доцільності та ефективності проекту
так і питання щодо вивчення бажань, пріори&
тетів споживачів, їх повсякденних бажань та
"болі" і на цій підставі формувати ціннісну про&
позицію. На нашу думку, ефективна бізнес&мо&
дель повинна поєднувати два підходи: еконо&
мічної доцільності проєкту та з орієнтації на
клієнта та формуванням унікальної ціннісної
пропозиції (табл. 2).

На нашу думку, з метою забезпечення ефек&
тивної реалізації бізнес&моделі підприємства,
спочатку необхідно порахувати фінансову
доцільність проєкту. З цією метою рекомендує&
мо починати з нижньої частини канви бізнес&
моделі — фінансового моделювання, тобто в
таблиці Excel ми будуємо фінансову модель
підприємства, структуру якої представлено в
таблиці 1 (Додаток А). Якщо проєкт виявляєть&
ся фінансово доцільним тоді переходимо до
наступного етапу моделювання — маркетинго&

вого дослідження (права частина канви бізнес&
моделі). На цьому етапі важливо визначитись,
хто є нашим клієнтом. Тому, вивчаючи ринок
проводимо сегментацію споживачів. У процесі
дослідження є доцільним застосування методів
стратегічного аналізу, методів портфельного
аналізу, а також формування стратегічної мо&
делі розвитку підприємства (табл. 2).

Успішність та ефективність поєднання цих
двох підходів, на нашу думку, показують клю&
чові метрики бізнес&моделі, тобто взаємо&
зв' язок між фінансовою моделлю та проведе&
ними маркетинговими дослідженнями. Для виз&
начення успішності бізнес&моделі метрики
діляться на дві основні групи: Retention & Enga&
gement ("поверенення" та залучення) і Unit
Economics (юніт&економіка). Залежно від стадії
реалізації бізнес&проекту використовується
перша або друга група метрик. Перша група
метрик (Retention & Engagement) характери&
зується такими показниками активності кори&
стувачів: DAU / WAU / MAU (daily / weekly /
monthly active users), тобто кількість активних
споживачів протягом дня, тижня і місяця. Іноді
вимірюють сукупну кількість, а іноді важлива
кореляція цих показників — наприклад, який
відсоток daily&користувачів входить в число
monthly&користувачів. Цю кореляцію назива&
ють Sticky Factor — чим вона вища, тим часті&
ше споживачі користуються продуктом
підприємства.

Наступна група метрик — це Юніт&еконо&
міка, визначається як метод економічного мо&
делювання, який використовують для визна&
чення прибутковості бізнес&моделі шляхом
оцінки прибутковості одиниці товару або од&
ного клієнта. У цій групі метрик виділяють такі
два показники: CAC (Customer Acquisition Cost)
і LTV (Lifetime Value), які визначають "життє&
ву цінність клієнта" та вартість залучення од&
ного клієнта. В залежності від типу бізнес&мо&
делі використовуються і інші види метрик, зок&
рема Payback, Gym Membership Rate, Revenue
Multiple, так наприклад метрика — Payback (пе&
ріод повернення). Це показник часу, необхід&
ного, щоб повернути кошти, вкладені в залучен&
ня одного клієнта. Якщо показники Payback&
періоду варіюються від 6 до 10 місяців — це від&
мінно. Якщо час повернення виростає до 15 мі&
сяців — це говорить про те, що компанія не буде
рости. Чим коротше Payback&період, тим швид&
ше зростання.

Використання метрик залежить від сфери
застосування бізнес&моделі. Так, наприклад, в
Соціальних мережах та мобільних додатках
більше уваги приділяють метрикам Retention &
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Engagement з метою розуміння наскільки заці&
кавлені споживачі продуктом підприємства.
Саме тому є сенс використовувати метрики
DAU, WAU та MAU, визначати корреляцію між
ними, а також Rolling Retention. Наприклад, у
Facebook показник затримки Rolling — 45%,
який означає, що 45% користувачів, які зареє&
стровані за останні 15 років досі активні. В
Instagram цей показник склав 40% до продажу.
Тобто, якщо затримка становить 35—45%, то
це добре. Якщо показник нижче 15%, то це оз&
начає, що споживач не цікавиться продуктом
підприємства.

В електронній комерції — сфері, яка вима&
гає постійного платного залучення споживачів,
необхідно постійно проводити ремаркетинг.
Тоді всі показники Unit Economics будуть пози&
тивними. Для бізнес&моделей цієї сфери важли&
вим показником виступає Gross margin (валовий
прибуток). Для бізнес&моделей сфери Market
Place важливими показниками є LTV та CAC як
для продавців так і для покупців, оскільки особ&
ливістю цієї сфери є те що споживач через пев&
ний час після отримання послуги чи покупки
продукту через Market Place часто починає на&
пряму отримувати послугу чи купувати продукт.
Прикладами можуть слугувати замовлення по&
слуги прибирання чи замовлення таксі. В тако&
му випадку починається відтік клієнтів, що не&
обхідно враховувати в бізнес&моделях [20].

У сучасних умовах глобального карантину
та економічної кризи більшість міжнародних і
українських підприємств призупинили свою
діяльність. Відповідно до проведених дослід&
жень компанією Ukrainian Marketin Group в
Україні 29% компаній були змушені призупи&
нити свій бізнес, а 6% повністю закрити, що
свідчить про неефективність та недостатню
продуманість або взагалі відсутність бізнес&
моделей зазначених підприємств (Ukrainian
Marketin Group, 2020). На думку консалтинго&
вих компаній Advanter Group та Українського
інституту майбутнього, ця тенденція продов&
жує зростати і через декілька місяців закриють&
ся ще 26%, що говорить про неефективність або
застарілість бізнес&моделей зазначених під&
приємств. На думку Ярослава Цвіркуна, аналі&
тика компанії FinStream, спеціаліста з бізнес&
планування та бізнес&моделювання, саме недо&
статня опрацьованість канви бізнес&моделі
призвела до закриття бізнесу малих та середніх
підприємств [21]. Отже, зазначеним підприєм&
ствам слід детально проаналізувати свій бізнес
по 9&ти блокам канви бізнес&моделі. Це озна&
чає, що підприємства мають чітко розуміти хто
відноситься до їх споживчих груп, яка ціннісна

пропозиція закладена в товар/послугу підприє&
мства. Якщо підприємство займається достав&
кою їжі, то елементами ціннісної пропозиції
можуть виступати швидкість доставки, аку&
ратність, екологічність, ввічливість, інно&
ваційність, комфорт тощо. Не менш важливи&
ми блоками залишаються канали та відносини
з клієнтами, тобто підприємство має модель
того як ознайомити нового покупця із товаром,
як доставити товар до споживача в умовах ка&
рантину і які основні канали комунікації мають
бути між клієнтом та підприємством. Щодо
відносин з клієнтами, то тут має бути сформо&
вана модель лояльної поведінки споживача до
бренду, яка може бути реалізована через ство&
рення карт лояльності, модернізації сайту
підприємства із створенням особистих кабі&
нетів споживача, робота з відгуками клієнтів
тощо. Пошук та налагодження взаємовигідно&
го співробітництва з ключовими партнерами є
важливим напрямом роботи підприємства.
Уроки глобального карантину підтверджують
той факт, що багато підприємств посилили свої
конкурентні позиції в період кризи завдяки та&
кому співробітництву, наприклад підприємства
з продажу товарів масового вжитку або буді&
вельних матеріалів з Новою Поштою або
McDonald's з Glovo, Raketa, Uber. У лютому —
березні 2020 року компанія EY провела дослід&
ження Global Capital Confidence Barometer, в
який увійшло 46 країн та 14 секторів економі&
ки, включаючи споживчі товари і рітейл (23).
Відповідно до цього звіту, міжнародні підприє&
мства з метою посилення своїх конкурентних
позицій в умовах кризи почали змінювати умо&
ви роботи, доопрацьовувати свої бізнес&моделі
та планувати нові кроки з розвитку з урахуван&
ням нових сценаріїв розвитку, а деякі доопра&
цьовують стратегії на посткризовий період.
Компанія EY виділила основні напрямки пере&
гляду бізнес&моделей, відповідно до канви
бізнес&моделі О. Остервальдера та Ів Піньє, у
досліджуємих підприємствах:

— зміни в системі доставок;
— запровадження системи доставки з циф&

ровою підтримкою;
— розширення можливостей з онлайн про&

дажів;
— внесення змін в ціннісні пропозиції;
— створення нових партнерств та перероз&

поділ ресурсів;
— побудова відносин з клієнтами. Сюди

відноситься як відпрацювання шляхів щодо
втримання вже існуючих клієнтів з урахуван&
ням нових вимог, так і пошук і побудова взає&
мовідносин з новими клієнтами.
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Підприємства, які швидко адаптували свої
бізнес&моделі до нових викликів, посилили свої
конкурентні позиції. Так, наприклад, у бага&
тьох компаній відбулися зміни саме в ціннісний
пропозиції. В Італії з посиленням карантину
кількість компаній, які доставляють продукти
до дому з лютого по березень подвоїлася. Рес&
торани швидкого обслуговування пропонують
безкоштовну доставку з метою збільшення ча&
стки ринку. В США до дому доставляють не
тільки продукти та напівфабрикати, але й є
можливість замовити медикаменти. Аптеки
вже пропонують своїм клієнтам безкоштовну
доставку ліків по рецепту. Компанія JD.com
розширила свій бізнес в області телемедицини,
швидко додавши в свою мережу користувачів
більше лікарів. За лічені дні вона не тільки ста&
ла основним каналом обробки закупівель
лікарських препаратів і стандартної телемеди&
цини, а й перетворилася в одну з передових
компаній щодо визначення наявності заражен&
ня COVID&19 у громадян по всій країні [22].

Таким чином, поняття бізнес&моделі на сьо&
годні має багато визначень та трактувань. Якщо
узагальнити, то частина вчених відштовхуються
від внутрішніх процесів та підсистем підприєм&
ства, визначаючи бізнес&модель як складну сис&
тему, а інші фокусуються на вигодах та перева&
гах, що організація може принести своїм
клієнтам. На нашу думку, слід поєднати ці два
підходи у визначенні бізнес&моделі підприємства,
адже організація одночасно є складною систе&
мою з усіма взаємопов'язаними компонентами
так само як і працює задля задоволення потреб
своїх клієнтів. Але до клієнтів організації слід
віднести не лише вузьке коло споживачів її про&
дукції, але й більш широке коло заінтересованих
осіб у роботі організації: її співробітників, дер&
жави, місцевих жителів, акціонерів тощо. Побу&
дова ефективних взаємовідносин з усіма заінте&
ресованими сторонами може надати організації
конкурентну перевагу та забезпечити її життє&
діяльність і ефективність на багато років.
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