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Узагальнено наукові положення щодо розуміння сутності поняття "бізнес-

модель", систематизовано методичні підходи до побудови бізнес-моделі підпри-
ємства, а також запропоновано методичні та практичні рекомендації щодо 
формування бізнес-моделі підприємства роздрібної торгівлі.  

Ключові  слова:  бізнес-модель, стратегія, цінність, підприємство роздрібної 
торгівлі, "канва" бізнес-моделі, метод "8 кубиків", споживчий досвід. 

 
Розман А. Бизнес-модель предприятия розничной торговли. Обобщены 

научные положения относительно понимания сути понятия "бизнес-модель", система-
тизированы методические подходы к построению бизнес-модели предприятия, а 
также предложены методические и практические рекомендации по формированию 
бизнес-модели предприятия розничной торговли. 

Ключевые  слова:  бизнес-модель, стратегия, ценность, предприятие роз-
ничной торговли, "канва" бизнес-модели, метод "8 кубиков", потребительский опыт. 

 
Постановка проблеми. Сучасні технології та постійно зростаюча 

конкуренція привели до динамічного розвитку ринку роздрібної тор-
гівлі в усьому світі. Сьогодні більшість підприємств роздрібної торгівлі 
перетворюються у відкриті компанії, які активно взаємодіють з по-
купцями різними способами (поширення інформації через інтернет, 
радіо, телебачення чи друковані ЗМІ, продажі он-лайн, у реальних 
магазинах чи на ринках, встановлення зворотного зв’язку через анкету-
вання, телефонні дзвінки, e-mail-звернення тощо). Крім того, велика 
кількість роздрібних підприємств зміщує акцент зі звичайного продажу 
                                                           
0 © Розман А., 2014 
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товарів чи послуг на створення якісного споживчого досвіду для своїх 
покупців, який включає не лише здійснення необхідної покупки, а й 
отримання задоволення та користі від самого відвідування торго-
вельного об’єкта та часу, проведеного в ньому. Результатом цього 
є постійне збільшення видів діяльності ритейлерів.  

Важливим інструментом управління, який спрощено описує орга-
нізацію та функціонування всіх дій, спрямованих на створення цінності 
підприємством роздрібної торгівлі, є бізнес-модель. Величезний по-
тенціал можливостей, які надає ефективна бізнес-модель підприємства, 
привертає все більше уваги теоретиків та практиків управління. Якісна 
бізнес-модель дозволяє визначити ціннісні уподобання споживачів та 
знайти способи їх задоволення з метою нарощування цінності самого 
підприємства. Крім того, як показує досвід, досягнення комерційного 
успіху найчастіше залежить не від технологічних нововведень, а саме 
від побудови оптимальної бізнес-моделі [1, с. 10].  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання, пов’язані 
з розумінням сутності та особливостей функціонування бізнес-моделей, 
знайшли відображення в працях таких закордонних дослідників, як 
Р. Аміт, К. Зотт [2], Р. Касадесус-Манасел [3], Дж. Мегрела [4], О. Остер-
вальдер [5], Дж. Рікарт, Д. Тісс [6]. Роль бізнес-моделі підприємства 
у створенні та нарощуванні ним цінності вивчали Р. Розенблюм, А. Слі-
вотскі [7], Г. Чесбро [8]. Основні елементи бізнес-моделі підприємства 
та умови, за яких вона повинна змінюватися, досліджували М. Джон-
сон [1], Х. Кагерманн та К. Крістенсен. Серед українських науковців 
вагомий внесок у вивчення проблеми здійснили З. Мокринська [9; 10], 
Н. Ревуцька [11], В. Чеглатонєв [12]. Тенденції та особливості розвитку 
роздрібної торгівлі України відображено у працях С. Бая [13], І. Бланка, 
Л. Лігоненко, А. Мазаракі [14; 15].  

Концепція бізнес-моделі, яка є відносно новою (виникла на по-
чатку 90-х років ХХ ст.), містить деякі проблемні питання, зокрема на-
разі не сформовано єдиного розуміння поняття "бізнес-модель", відсутні 
методологічні підходи до формування та аналізу бізнес-моделей, що 
ускладнює використання концепції на практиці, маловивчені особли-
вості формування бізнес-моделей підприємств роздрібної торгівлі. Все 
це визначає актуальність та практичну значущість обраної теми 
дослідження. 

Метою статті є теоретичне обґрунтування та розробка рекомен-
дацій щодо формування ефективної бізнес-моделі підприємства роз-
дрібної торгівлі. Для досягнення мети необхідно вирішити такі завдання: 
дослідити та узагальнити наукові положення щодо розуміння сутності 
поняття "бізнес-модель"; визначити відмінності між поняттями "бізнес-
модель" та "стратегія"; систематизувати наявні методичні підходи до 
формування бізнес-моделі підприємства; охарактеризувати сучасний 
стан та визначити тенденції розвитку ринку роздрібної торгівлі України; 
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розробити методичні та практичні рекомендації щодо формування 
бізнес-моделі підприємства роздрібної торгівлі. 

Інформаційною базою дослідження є теоретичні та емпіричні 
дані, опубліковані у наукових роботах вітчизняних і зарубіжних вчених, 
офіційних матеріалах Державної служби статистики України, періодич-
них виданнях та мережі інтернет. 

Методичною основою дослідження є системний та ситуаційний 
підходи до вивчення сучасних аспектів управління підприємством, а 
також ряд загальнонаукових і спеціальних методів, зокрема: наукової 
абстракції, індукції та дедукції, аналізу й синтезу (для формування 
теоретико-методологічних засад роботи), статистичних порівнянь, ви-
біркового обстеження та групування (при дослідженні тенденцій роз-
витку українського ритейлу), моделювання (для спрощеного відображення 
способів створення підприємством ритейлу ціннісної пропозиції), 
узагальнення, універсалізації, ідеалізації (при формулюванні висновків 
та розробленні практичних рекомендацій щодо послідовності побудови 
бізнес-моделі підприємства роздрібної торгівлі). 

Результати дослідження. Досить часто керівники з метою під-
вищення прибутковості та розширення частки ринку підприємства 
докладають чимало зусиль, спрямованих на покращання пропонованих 
ними продуктів чи послуг. Однак, як показує досвід, інвестиції у вдос-
коналення продукту потребують значних витрат і не завжди приносять 
очікуваний ефект. У зв’язку з цим підприємці починають звертатися до 
альтернативних способів досягнення конкурентних переваг. Нещо-
давнє всесвітнє опитування 4000 керівників впливових компаній світу 
виявило, що нині важливо не те, яким видом бізнесу займається під-
приємство, а те, яким чином цей бізнес ведеться [16]. Дослідження 
аналітиків також підтверджують той факт, що у компаній, які звер-
тають увагу на оптимізацію бізнес-моделей, спостерігається вдвічі 
більше зростання операційного прибутку за досліджуваний період, ніж 
у тих, які спрямовують свою увагу на вдосконалення продуктів чи 
процесів [17, с. 36].  

Незважаючи на популярність вживання терміна "бізнес-модель", 
на сьогодні не існує єдиного визначення цього поняття. Дослідники 
підходять до визначення моделі бізнесу з різних позицій, розглядаючи 
її як: набір дій, за допомогою яких створюється цінність за умови 
використання сприятливих можливостей [2]; систему, яка відображає, 
які дії виконує компанія, як вона їх виконує і коли [18]; спосіб, за допо-
могою якого підприємство надає споживачам товари та послуги [19]; 
ланку ланцюга цінності між ресурсним забезпеченням та економічним 
результатом [8]; історії, які пояснюють, як працює підприємство [4]; 
опис того, як організація створює економічні, соціальні та інші цін-
ності [5]. Хоча у всіх наведених визначеннях прослідковується єдність 
думок щодо застосування бізнес-моделей для кращого розуміння 
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шляхів і способів нарощування підприємством цінності, підходи 
науковців різняться щодо цільового призначення моделювання. Деякі 
автори зосереджують увагу на процесі створення підприємствами 
цінності для споживачів та інших ключових зацікавлених сторін [4], 
інші пов’язують бізнес-модель із способами нарощування цінності 
самого підприємства, акцентуючи увагу на отриманні максимальної 
прибутковості [20]. Ряд авторів пропонує більш широкий погляд на 
бізнес-модель, який включає обидва аспекти – і створення, і нарощу-
вання цінності [2; 5; 6; 8; 18].  

Узагальнюючи існуючі наукові положення, пропонуємо роз-
глядати бізнес-модель як спрощене відображення механізму ведення 
певної економічної діяльності, пов’язаної з виробництвом продукції 
(продажем товарів, наданням послуг, виконанням робіт), що є  цінною 
для споживача, та забезпечує отримання прибутку. Бізнес-модель 
необхідна для формування цілісного уявлення про такі суттєві характе-
ристики підприємства: яка цінність і в який спосіб створюється для 
споживача; кому і яким чином вона надається; як використовуються 
ресурси та можливості з метою створення стійкої конкурентної пере-
ваги та отримання прибутку [21, с. 96]. 

Поняття "бізнес-модель" тісно пов’язане зі стратегією підпри-
ємства. Деякі автори навіть пропонують визначати бізнес-модель як 
суть стратегії фірми [22], як відображення реалізованої стратегії [3]. 
Незважаючи на те, що обидва ці поняття застосовуються для опису 
досягнення підприємством поставлених цілей, вони суттєво відрізня-
ються. По-перше, стратегія формулює конкретну мету (наприклад, 
зайняття унікальної ринкової позиції), а бізнес-модель описує спосіб її 
досягнення (яким чином створювати цінність для досягнення конку-
рентних переваг). По-друге, процес створення моделі бізнесу є скла-
довою частиною стратегії. Третьою відмінністю є рівень деталізації: 
стратегія встановлює пріоритети на більш абстрактному рівні, а бізнес-
модель пропонує конкретний механізм їх реалізації. 

Взаємозв’язок між бізнес-моделлю та стратегією можна проілюст-
рувати за допомогою "рівняння цінності": 

 
V = MS,       

 
де V (Value) – цінність; М (Model) – бізнес-модель; S (Strategy) – стратегія. 

 
Рівняння припускає, що підприємство повинно визначити кращі 

бізнес-моделі для реалізації стратегії і на їх основі розгорнути та вті-
лити власну стратегію, спрямовану на створення цінності для спожи-
вачів та інших зацікавлених сторін [23]. 

Аналізуючи дослідження вчених у галузі бізнес-моделювання, 
можна констатувати наявність кількох методичних підходів до форму-
вання бізнес-моделі підприємства.  
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З позицій системного підходу побудова бізнес-моделі вимагає 
дослідження таких її основних елементів, як: споживачі, ціннісна 
пропозиція (продукт), канали поширення, відносини із споживачами, 
грошові потоки, ресурси, основна діяльність, ключові партнери та 
структура витрат [5]. Інструментом візуалізації логіки побудови бізнес-
моделі за цією схемою є так звана "канва" бізнес-моделі (рис. 1). 

 
Інфраструктура (як?)     Пропозиція (що?)   Споживач (хто?) 

7. Основна 
діяльність 
Яких дій 
потребують 
формування 
і підтримка:  
- ціннісної 
пропозиції 
(продукту)? 

- каналів по-
ширення? 

- відносин із 
споживача-
ми? 

 

  4. Відносини  
із спожи-
вачами 

Встановлення 
яких відносин 
очікує 
споживач? 
Які відносини 
зі спожи-
вачами 
встановлені? 
Як вони 
поєднуються 
із загальною 
бізнес-
моделлю? 
Наскільки 
витратною є 
взаємодія із 
споживачами?

 
 
 
 
 
8. Ключові 
партнери 

Хто є клю-
човими 
партнерами? 
Хто є клю-
човими пос-
тачальниками? 
Які ресурси 
надходять 
від 
партнерів? 
Які основні 
дії здійсню-
ють партнери? 

6. Ресурси 
Яких 
ресурсів 
потребують 
формування 
і підтримка:  
- ціннісної 
пропозиції 
(продукту)? 

- каналів по-
ширення? 

- відносин із 
спожива-
чами? 

 

 
 
 
 
 
 
2. Ціннісна 
пропозиція 
(продукт) 

Яка цінність 
пропонується 
споживачам?
Які потреби 
споживачів 
задовольня-
ються? 

 3. Канали 
поширення 
Через які 
канали 
продукт 
надходить до 
споживача? 
Наскільки ці 
канали 
інтегровані? 
Які з них 
найбільш 
економічно 
ефективні? 

 
 
 
 
 
 
 
1. Споживачі 
Для кого 
створюється 
цінність? 
Хто є 
найважливі-
шими спо-
живачами? 

  (куди?)                       Фінанси          (звідки?) 
9. Структура витрат 
Якими є найважливіші 
витрати в моделі? 
Які ключові ресурси 
найдорожчі? 
Яка ключова діяльність 
коштує найдорожче? 

 5. Грошові потоки 
За що споживачі готові 
платити? 
За що вони фактично платять? 
Який вклад кожного грошового 
потоку в загальний дохід? 

 
Рис. 1. "Канва" побудови бізнес-моделі [5] 



ПІДПРИЄМНИЦТВО 
 

 ISSN 1727-9313. ВІСНИК КНТЕУ. 2014. № 3
 

20

Цифрами на рис. 1 позначено послідовність заповнення блоків 
моделі шляхом пошуку відповідей на наведені запитання. "Канва" є 
простим та ефективним інструментом формування нової бізнес-моделі, 
який застосовується багатьма підприємствами для створення стійких 
конкурентних переваг.  

Зручним, дієвим і простим у використанні засобом побудови 
бізнес-моделі підприємства є також метод "8 кубиків", розроблений 
компанією RIS Ventures. Послідовність дій, виконання яких, відпо-
відно до цієї методики, дозволить систематизувати цілі та способи 
організації бізнесу схематично відображено на рис. 2.  

  
ПРОДУКТ         РИНОК 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Схема побудови бізнес-моделі за методом "8 кубиків" [24] 
 
Відповіді на зазначені запитання у всіх 8-ми блоках, зображених 

на рис. 2, нададуть можливість побудувати дієву та успішну бізнес-модель. 
Відповідно до методу, розробленого міжнародною консалтинго-

вою компанією ICME (International Consulting Management & Engineering), 
створення ефективної бізнес-моделі відбувається у 3 етапи: пропозиція 
цінності для споживача; формування ланцюга створення цієї цінності; 
визначення цінності, яку отримує фірма у цьому процесі, а також спо-
собів захисту від конкурентів.  

Елементами бізнес-моделі за такого підходу є лояльність спо-
живача, методи її зміцнення, капітал бренду й підходи до його нарощу-
вання, система виробництва та відносини з постачальниками [25].  
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продукту 
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(технології, 
наукові знання, 
ноу-хау і т.п.) 
є в наявності? 

3. Готовий 
продукт та 
упаковка 
Розробка 
продукту 
Як потрібно 
"подати" 
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він був 
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вага 
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приваблювання 
споживачів 
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клієнти? 
Які канали є 
найбільш 
ефективними? 

7. Дії спожи-
вачів 
На що 
реагують 
споживачі? 
Як збільшити 
кількість 
зацікавлених 
споживачів? 

8. Портрет 
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зрілості 
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Динамічність середовища діяльності підприємств, поява нових 
технологій та конкуренція обумовлюють застарівання існуючих бізнес-
моделей, у зв’язку з цим їх регулярна переоцінка повинна стати 
відпрацьованою практикою менеджменту. Перегляд бізнес-моделі 
підприємства здійснюється зазвичай у три етапи: 

• аналіз типових моделей бізнесу підприємств у галузі, ключо-
вих навичок, вмінь кожного типу підприємств і логіки появи цих моделей; 

• аналіз поточної бізнес-моделі підприємства і логіки її появи, 
дослідження ключових навичок та умінь на підприємстві, виявлення 
суперечностей існуючої моделі; 

• вибір перспективної бізнес-моделі з-поміж альтернативних 
варіантів, опис логіки переходу до перспективної моделі бізнесу, розробка 
програми переходу [26].  

Усі розглянуті вище методи та підходи до формування моделі 
бізнесу гармонійно доповнюють один одного, що потребує їх спіль-
ного використання. Необхідно наголосити також на важливості враху-
вання в процесі побудови бізнес-моделі особливостей галузі, в якій діє 
підприємство. 

Розглянемо тенденції розвитку ринку українського ритейлу та 
специфіку цього виду економічної діяльності.  

У таблиці наведено основні показники обороту роздрібної тор-
гівлі України в динаміці за 2010–2012 рр. 

 
Таблиця  

Обсяги обороту роздрібної торгівлі України за 2010–2012 рр. [27] 

Оборот роздрібної торгівлі, млрд грн 
Рік 

І квартал ІІ квартал ІІІ квартал ІV квартал 
2010 104.9 231.4 376.9 529.9 
2011 132.0 295.7 482.3 674.7 
2012 160.6 355.6 578.2 804.3 

 
Як видно з таблиці, за підсумками 2012 р. зростання обсягів обо-

роту роздрібної торгівлі в Україні становило 15.9 % (804.3 млрд грн), 
що є найбільшим за останні три роки. Позитивна динаміка зумовлена: 
відновленням ділової та споживчої активності; високими інфляцій-
ними очікуваннями населення (у т. ч. за рахунок запланованого урядом 
введення додаткового мита на окремі види імпортної продукції); 
збільшенням частки витрат на товари та послуги у загальній структурі 
витрат домогосподарств (до 90 %) [27]; зростанням реальної заробітної 
плати населення (індекс зростання реальної заробітної плати у 2012 р. 
становив 114.4 % порівняно з 2011 р. [27]); проведенням Євро 2012 та 
ін. Протягом 2010–2012 рр. в Україні спостерігалось уповільнення 
темпів скорочення обсягів роздрібного товарообігу (рис. 3). 
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Рис. 3. Темпи зростання обороту роздрібної торгівлі в Україні  

за 2010–2012 рр., % до попереднього року [27] 
 
Незважаючи на позитивну динаміку обсягів роздрібного товаро-

обігу, економічна активність підприємств залишається на нижчому 
рівні, ніж у докризовий період.  

Важливі тренди, які спостерігались на ринку роздрібної торгівлі 
у 2012 р.: 

• ринок роздрібної торгівлі став більш концентрованим, зросла 
частка операторів найбільших роздрібних мереж; 

• сучасні типи торговельних об’єктів (гіпермаркети, супермаркети, 
дискаунтери, кеш енд керрі) вперше після кризи зросли та потіснили 
нерегулярну торгівлю (рис. 4); 
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Рис. 4. Співвідношення форм роздрібної торгівлі в Україні  
у 2002–2012 рр., % [28] 
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• відзначено перехід на нові форми організації торгівлі, а також 
якісне зростання галузі (удосконалення та збільшення спектру послуг, 
сервісів, орієнтованих на попит споживачів); 

• досить низькою є частка національних операторів на ринку 
цивілізованої мережевої торгівлі України (близько 25 %); 

• в асортиментній політиці спостерігалося збільшення продажів 
товарів низького і середнього цінових сегментів, продукції українсь-
кого виробництва, а також скорочення в товарних портфелях частки 
продукції з нестабільним попитом; 

• національні ритейлери поступово збільшували обсяги продажів 
продукції "private label" (товарів власного виробництва); 

• основні зусилля керівників підприємств роздрібної торгівлі 
були спрямовані на утримання ринкових позицій, оптимізацію структури 
існуючих торговельних мереж і реалізацію планів з незначного роз-
ширення власних мереж, причому відкриття нових магазинів здійсню-
валось переважно на орендованих площах; 

• більшість потенційних інвесторів зайняли вичікувальну позицію 
щодо входження на роздрібний ринок України у зв’язку зі збере-
женням високих внутрішніх і зовнішніх ризиків;  

• основним фактором вибору стали не ціна чи характеристики 
продукту, а його імідж (рис. 5) [29];  

• спостерігалася тенденція до переходу виробників і постачаль-
ників продукції на нові канали збуту ("магазини біля дому", лінійна 
роздрібна торгівля, традиційні ринки, "виїзна торгівля" тощо) [30];  
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Рис. 5. Ключові фактори, які впливали на вибір покупців у 2012 р. [29] 
 

• суттєва кількість споживачів перемістилася з традиційної офф-
лайн-торгівлі до онлайн-каналів придбання товарів та послуг (рис. 6): 
ринок онлайн-торгівлі в Україні у 2012 р. виріс на 30 % порівняно 
з 2011 р. [31]. 
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Рис. 6. Український ринок інтернет-торгівлі у 2010–2012 рр. [32] 
 

Таким чином, можна зробити висновок, що на сучасному етапі 
ринок роздрібної торгівлі України все ще знаходиться на стадії форму-
вання і потребує дієвих інструментів, здатних підвищити результа-
тивність функціонування підприємств ритейлу. Побудова якісної бізнес-
моделі, яка узгоджується з реальністю та пронизує всі рівні підпри-
ємства, дозволить підвищити його конкурентоспроможність та ефективно 
організувати внутрішні процеси. Це, в свою чергу, сприятиме по-
ліпшенню стану справ у галузі в цілому, що має стратегічне значення 
для української економіки. 

Специфіку галузі роздрібної торгівлі визначають такі характерні 
особливості:  

• ритейлери, як правило, продають продукти, виготовлені ін-
шими, і в результаті не можуть отримувати вигод від ексклюзивності 
свого товарного асортименту; 

• підприємства роздрібної торгівлі безпосередньо взаємодіють з 
кінцевими споживачами. 

Ці характеристики визначають акценти при побудові якісної бізнес-
моделі. По-перше, підприємства роздрібної торгівлі повинні бути зосе-
редженими не на тому, що продавати, а яким чином це здійснювати. 
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По-друге, увага ритейлерів має бути спрямована не на звичайні операції 
купівлі-продажу, а на формування так званого "споживчого досвіду", 
який передбачає надання покупцю задоволення та користі від здійснення 
покупок.  

Бізнес-модель підприємства роздрібної торгівлі повинна відображати 
взаємозв’язки між основними елементами, які визначають логіку ство-
рення ним цінності. Такими складовими є тип торговельного об’єкта, 
операції та координація процесу створення споживчого досвіду [33, с. 5]. 

Тип торговельного об’єкта є сукупністю параметрів (асортимент, 
ціни, кількість персоналу, принципи розташування товару, вибір рекла-
моносіїв тощо), за якими визначається належність торговельного під-
приємства до одного з розповсюджених у світовій практиці видів. 
Сьогодні найпоширенішими типами торговельних об’єктів в Україні є: 
гіпермаркет, кеш енд керрі, супермаркет, дискаунтер, гастроном, уні-
версам, кіоск, павільйон, ринок. З розвитком інтернет-технологій 
з’явився новий формат роздрібних підприємств, які обслуговують 
споживачів і у реальних, і у віртуальних магазинах (інтерактивно-
автономна модель бізнесу [34]). Бізнес-модель повинна відображати, 
яким чином дії ритейлерів поєднуються із форматом для забезпечення 
високоякісного споживчого досвіду. 

Операції, які виконуються сучасними підприємствами роздрібної 
торгівлі, включають не тільки придбання, складування, демонстрацію 
та обмін товарів та послуг. На думку науковців, формування спожив-
чого досвіду передбачає розширення цього переліку такими важливими 
видами діяльності, як створення сприятливої атмосфери для покупок [35], 
пропозиція широкого асортименту різнотипних товарів [36], створення 
бренду [37], зв’язки з громадськістю [38], використання нових техно-
логій [39], оптимізація ланцюга постачання [40] та ін. Вибір операцій, 
їх послідовність та особливості значною мірою визначаються типом 
торговельного об’єкта.  

Координація як елемент бізнес-моделі підприємства роздрібної 
торгівлі являє собою механізм узгодження дій та мотивування всіх 
учасників, задіяних у процесі створення споживчого досвіду. Такими 
учасниками є не тільки працівники підприємства, а й всі інші партнери 
мережі створення цінності. В роздрібній торгівлі найчастіше застосо-
вують такі інструменти координації, як ECR (ефективне реагування на 
запити споживачів) [41] та категорійний менеджмент [42].  

Взаємна сумісність між складовими бізнес-моделі підприємства 
роздрібної торгівлі має вирішальне значення для досягнення ефекту 
синергії, здатного забезпечити створення максимальної цінності як для 
власників, так і для інших ключових зацікавлених сторін.  

Узагальнення та систематизація [5; 7; 9; 13; 24–26; 33; 42], а також 
врахування особливостей галузі роздрібної торгівлі дозволяє визначити 
основні етапи формування бізнес-моделі підприємства ритейлу (рис. 7). 
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Рис. 7. Послідовність формування бізнес-моделі підприємства  

роздрібної торгівлі (розроблено автором) 
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Як видно з рис. 7, формування бізнес-моделі підприємства роз-
дрібної торгівлі відбувається у 5 етапів: 

• на першому необхідно визначити, наскільки бізнес-модель 
відповідатиме пріоритетам споживачів, та тип ринку, на якому діятиме 
підприємство; 

• другим важливим кроком є створення ціннісної пропозиції для 
споживачів, яка формується з унікального набору елементів, здатних 
задовольнити їх потреби; 

• на третьому етапі потрібно сформувати ланцюг цінності – ві-
добразити всі види діяльності, здійснювані в процесі створення цін-
нісної пропозиції; 

• четвертий етап є необхідним для захисту бізнес-моделі від 
конкурентів і передбачає вживання таких заходів, як виявлення стра-
тегічних точок захисту та патентування об’єктів інтелектуальної 
власності; 

• п’ятий крок полягає у постійному моніторингу ефективності 
бізнес-моделі та відслідковуванні фаз міграції цінності; 

• як тільки бізнес-модель переходить у 3 фазу (відтік цінності), 
її потрібно переглянути та знову здійснити всі зазначені кроки.  

Побудована за таким алгоритмом модель дозволить підприємству 
роздрібної торгівлі сформувати успішний механізм його діяльності. 
При цьому необхідно забезпечити життєздатність бізнес-моделі, 
в поєднання внутрішніх факторів та адаптацію до мінливих умов нав-
колишнього середовища. Вирішення цього завдання є можливим за 
умови застосування кібернетичних законів в управлінні організацією, 
які передбачають здатність організації до "навчання" на основі досвіду 
та можливість пристосування до економічного, соціального, політич-
ного, екологічного та іншого оточення. Розроблена на основі кіберне-
тичної моделі життєздатності системи VSM (Viable Systems Model) [43] 
бізнес-модель підприємства роздрібної торгівлі повинна складатися 
з п’яти взаємодіючих підсистем, які можуть бути відображені як 
складові організаційної структури (рис. 8).  

Як видно з рис. 8, підсистеми 1, 2, 3 стосуються оперативної 
діяльності підприємства роздрібної торгівлі, підсистема 4 пов’язана із 
стратегічною відповіддю на вплив зовнішніх викликів навколишнього 
середовища, а підсистема 5 відповідає за рівновагу та формування 
директивних вказівок. Необхідно також наголосити на важливості 
орієнтації бізнес-моделі на споживача, який і визначає її життє-
здатність. Це пов’язано з тим, що покупець є повністю вільним у своїй 
економічній поведінці та має необмежене право вибору продавця 
необхідних товарів. Саме покупець визначає наявність конкурентної 
переваги одного торговельного підприємства над іншим та "голосує" 
за це своїми грошима [15, с. 34].  
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Рис. 8. Складові життєздатності бізнес-моделі підприємства роздрібної 
торгівлі (розроблено автором на основі [43]) 
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українського ринку роздрібної торгівлі дають змогу авторові з повною 
науковою достовірністю стверджувати, що побудова бізнес-моделі 
підприємства ритейлу повинна здійснюватися у такій послідовності:  

по-перше, дослідження середовища діяльності: аналіз типових 
бізнес-моделей угалузі, вивчення потреб та поведінки ключових 
зацікавлених сторін; 

по-друге, пропозиція унікальної цінності, яка може виявлятися 
у новизні, зручності, доступності, покращеній продуктивності, зменше-
них ризиках товарів та послуг, або ж бути створеною за участі самого 
споживача, задовольняючи його специфічні вимоги; 

по-третє, формування ланцюга створення цінності, який включає 
основні та допоміжні види діяльності торговельного підприємства 
і його партнерів, спрямовані на задоволення потреб споживачів та 
отримання прибутку; 

по-четверте, утримання цінності шляхом вживання заходів 
захисту від конкурентів; 

по-п’яте, регулярна переоцінка поточної бізнес-моделі та її зміна 
у випадку переходу у фазу відтоку цінності. 

Послідовна реалізація зазначених етапів дозволить сформувати 
дієву бізнес-модель підприємства роздрібної торгівлі, а безперервний 
контроль змін у галузі та своєчасне оновлення бізнес-моделі забез-
печить стабільний і ефективний розвиток торговельного підприємства. 
Перспективи подальших досліджень повинні бути пов’язаними з по-
шуком шляхів забезпечення адаптивності бізнес-моделі та вивченням 
інноваційних бізнес-моделей підприємств роздрібної торгівлі.  
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Rozman A. Business model of a retail enterprise. 
Background. This article is devoted to the theoretical study and development of the 

recommendations for creating an effective business model of a retail enterprise. The article 
deals with the systematization of the existing methodological approaches to the creation of 
the business model of the enterprise, such as "canvas" business model, "8 blocks" business-
model (RIS Ventures), ICME method and others. 

Review of scientific sources. Discussions on understanding the characteristics of 
business models’ functioning are conducted among scientists. A number of works are 
devoted to investigation of the role of the enterprise’s business model in creating and 
increasing its value. However, common understanding of the term "business model" is not 
formed at this stage; methodological approaches to the formation and analysis of business 
models are not available, making it difficult to use the concept in practice. Peculiarities of 
forming of retailing business models are poorly understood. In this regard, the purpose of 
the article is a theoretical study and development of recommendations for creating an 
effective retailing business model.  

Results. The main stages of the process of creating a retailing business model 
should include: environmental research activities, creation of value proposition, 
construction of value chain, maintenance of the value, and analysis of the current business 
model. A retailing business model has three interconnected core elements: type of trade 
object, operations, and coordination. Interoperability between components of the retailing 
business model is critical to achieving synergy effect that can ensure the creation of 
maximum value. In order to achieve high efficiency of trade enterprises, it is necessary to 
shift their focus from selling products to creating a high-quality customer experience. 

Conclusions. The business model of high qualitat that is consistent with reality and 
permeates all levels of a retail enterprise will enhance its competitiveness and effective 
organization of internal processes. This in turn will improve the situation in the industry as 
a whole that is of strategic importance for the Ukrainian economy. 

Keywords: business model, strategy, value, retailer, "canvas’ business model,  
"8 block" business-model, customer experience.  
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