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Формування бізнес-моделі, орієнтованої на планування сталості 
підприємств лісового сектора

І. П. Соловій1, О. А. Кійко2, В. В. Лавний3, І. І. Буханевич4, О. Р. Пелюх5, 
М. М. Ільків6, Т. О. Челепіс7, Д. Б. Савка8, А. О. Луценко9

Метою дослідження є аналіз і розроблення прототипів бізнес-моделі, орієнтованої на сталість, для під-
приємств лісового сектора України на прикладі конкретного деревообробного підприємства. Кількість пуб-
лікацій на тему моделей сталого бізнесу у міжнародних виданнях зростає, що засвідчує зростання вагомос-
ті цього напряму досліджень. Проаналізовано концептуальні підходи по основних країнах, журналах, провід-
них авторах, основних дисциплінарних напрямах, за яким виходять у світ статті з проблем моделей сталого 
бізнесу. Аналіз визначень терміну «стала бізнес-модель» у науковій літературі свідчить, що, незважаючи на 
відмінності у трактуваннях, акцент у них ставиться на створенні цінності для ширшого кола зацікавлених 
сторін шляхом інтеграції соціальної, екологічної та бізнес-діяльностей. 

Досліджуване підприємство «Міллвуд» розташоване у регіону Українських Карпат і репрезентує дерево-
обробні підприємства, які використовують місцеву сировину для виробництва. Інтерв’ювання представни-
ків підприємства дало можливість виявити бачення ключових ресурсів і видів діяльності, ключових партне-
рів, ціннісної пропозиції, сегментів клієнтів та відносин з ними. Запропонована бізнес-модель підприємства 
«Мілвуд» інтегрує три виміри бачення сталості розвитку підприємства.
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Для зміни економічної моделі з лінійної на циркулярну необхідно розробити стратегію переходу на цирку-
лярні принципи економіки, оскільки елементи такої стратегії відображені лише в окремих нормативних до-
кументах і публікаціях, однак не стали платформою прийняття бізнес-рішень на засадах сталого розвитку. 

Ключові слова: бізнес-процеси; стале виробництво;   відповідальне споживання; циркулярна економіка; цін-
нісна пропозиція. 

Вступ. Світ постав перед безпрецедентними 
глобальними ризиками, що продовжують нароста-
ти. Ми зіткнулися з винятковим їхнім поєднанням 
у вигляді геополітичної безпекової загрози, надзви-
чайної кліматичної ситуації, кризового стану при-
роди, зростаючої нерівності та соціальних завору-
шень (World Economic Forum, 2024). Наближають-
ся ключові переломні моменти, оскільки наступне 
десятиліття стане останнім вікном можливостей 
для зміни курсу розвитку. На думку Світової ради 
бізнесу зі сталого розвитку (WBSD – World Busi-
ness Council on Sustainable Development – WBCSD), 
бізнес може відігравати ключову роль у систем-
них перетвореннях. Спільно з науковцями, полі-
тиками, фінансистами та інвесторами, інноватора-
ми і споживачами, бізнес має розробляти і впро-
ваджувати відповідні зміни. Щоб вийти за рамки 
звичного бізнесу – т. зв. «business as usual» і пе-
рейти до необхідних прискорених трансформацій, 
бізнес-лідери повинні прийняти три зміни в мис-
ленні: 1) переосмислити капіталізм як суспільну 
систему, який винагороджує створення справжньої 
цінності; 2) зосередитися на розбудові довгостро-
кової стійкості; 3) застосувати регенеративний під-
хід, який виходить за рамки принципу «не завда-
вай шкоди» (WBCSD, 2024). Усі ці трансформації 
є елементами переходу від звичної, традиційної 
моделі бізнесу до моделі, орієнтованої на досяг-
нення сталості відповідно до міжнародних ініціа-
тив, зокрема Цілі сталого розвитку (Про цілі ста-
лого розвитку України на період до 2030 р., 2019). 

Традиційна схема бізнес-моделі (Osterwalder, & 
Pigneur, 2010) є інструментом, що фокусується на 
створенні та пропозиції цінності, виробництві про-
дукту / послуги, їх постачанні та закріпленні досяг-
нутого результату. Вона включає всі основні ком-
поненти для опису бізнес-моделі, стимулюючи 
бізнес замислитися про інших учасників, з якими 
йому потрібно взаємодіяти, і відображає внутріш-
ні ресурси, що використовуються. Цей підхід зосе-
реджується на визначенні бізнес-моделі окремої 
організації в рамках логіки лінійної економіки, 
проте не враховує питання сталого розвитку. 

Тришарове полотно (канва) бізнес-моделі є інст-
рументом для інтеграції економічних, екологіч-
них і соціальних аспектів у цілісне бачення бізнес-
моделі організації, орієнтованої на сталість (Joyce, 
& Paquin, 2016). Вона базується на оригінальній 
економічній структурі бізнес-моделі, додаючи ще 
дві структури (екологічну – життєвий цикл і соці-
альну – зацікавлені сторони), які зосереджуються 

на відображенні екологічних і соціальних аспектів 
бізнесу. 

Концепція тришарового полотна бізнес-моделі 
походить від традиційної канви бізнес-моделі з ак-
центом на фінансових аспектах та доповненням 
додатковими шарами (соціальним та екологічним), 
що уможливлює створення сталих бізнес-моделей 
підприємств. Класичний економічний шар зосе-
реджений на фінансових результатах, оскільки 
основною метою приватних компаній є отримання 
прибутку (Joyce, & Paquin, 2016). Соціальний шар 
безпосередньо впливає на співробітників, клієнтів, 
ланцюги постачання та інші зацікавлені / дотич-
ні сторони, охоплюючи дев’ять елементів моделі: 
соціальну цінність, управління, співробітників, со-
ціальну культуру, масштаб взаємодії, кінцевих ко-
ристувачів, соціальні впливи та соціальні перева-
ги (Joyce, & Paquin, 2016). Екологічний шар зосе-
реджений на таких чинниках як природні ресурси, 
забруднення повітря, води та інших аспектах дов-
кілля. Для  сфери підприємництва все важливішим 
завданням стає аналізування впливів господарської 
діяльності на довкілля (Philip, Emir, & Alola, 2021). 
Адже практично будь-яка діяльність створює еко-
логічний слід (Пелюх та ін., 2023), зокрема і діяль-
ність підприємств лісового сектора економіки (So-
loviy et al., 2024). 

Лісовий сектор є одним із ключових в економіці 
У країни і має великий потенціал для досягнення 
поставлених цілей сталого розвитку. У контексті 
сучасних викликів, глобальних тенденцій та акту-
алізації питань післявоєнного відновлення форму-
вання бізнес-моделі, орієнтованої на сталість, стає 
вкрай важливим завданням для підприємств лісо-
вого та суміжних секторів.
Метою дослідження є аналіз та розроблення 

прототипів бізнес-моделі, орієнтованої на сталість, 
для підприємств лісового сектора України на при-
кладі підприємства «Міллвуд» задля сталого вико-
ристання природних ресурсів та покращення доб-
робуту місцевих громад. 

Об’єкти та методика дослідження. Об’єкт 
дослідження – діяльність підприємств лісового 
сектора України у контексті формування бізнес-
моделі, орієнтованої на сталість розвитку. 

Підходи до формування бізнес-моделі апробо-
вано на підприємстві «Міллвуд», розташованому 
в Калуському районі Івано-Франківській області 
у смт. Вигода. За організаційно-правовою формою 
це – товариство з обмеженою відповідальністю 
з розміром статутного капіталу 20 млн грн. Серед 
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видів діяльності підприємства, відповідно до кла-
сифікації видів економічної діяльності, зареєстро-
вані: 16.10 Лісопильне та стругальне виробництво 
(основний); 02.20 Лісозаготівлі; 46.13 Діяльність 
посередників у торгівлі деревиною, будівельни-
ми матеріалами та санітарно-технічними вироба-
ми; 46.73 Оптова торгівля деревиною, будівельни-
ми матеріалами та санітарно-технічним обладнан-
ням; 49.41 Вантажний автомобільний транспорт; 
16.23 Виробництво інших дерев’яних будівельних 
конструкцій і столярних виробів.
Предметом дослідження є теоретико-прикладні 

аспекти розроблення та імплементації бізнес-
моделей, орієнтованих на сталість, що використо-
вуються підприємствами лісового сектору України. 

Дослідження базується на міждисциплінарно-
му підході, що включає: 1) бібліометричний аналіз 
публікацій за ключовими словами у базах даних, 
а також розподіл цих публікацій за роками, краї-
нами, на уковими журналами, авторами, провідни-
ми університетами та дисциплінарними напряма-
ми; 2) глибинні експертні інтерв’ю з працівниками 
досліджуваного підприємства щодо соціо-еколого-
економічних аспектів виробничо-господарської ді-
яльності та бачення майбутнього розвитку у кон-
тексті досягнення цілей сталого розвитку; 3) кейс-

стаді; 4) моделювання для розроблення прототипів 
тришарової бізнес моделі, орієнтованої на сталість 
підприємства лісового господарства. 

Бібліометричний аналіз виконано на основі бази 
даних Scopus. Прототипи тришарової бізнес моде-
лі виконано у середовищі SimaPro та Miro. Дані 
проаналізовано з використанням табличного про-
цесора Excel. Методологія включає якісні та кіль-
кісні методи для забезпечення всебічного аналізу.

Результати дослідження. Аналіз визначень ін-
теграції соціальної, екологічної та бізнес-діяльності 
терміну «стала бізнес-модель» у науковій літерату-
рі (табл.) засвідчує, що, незважаючи на відміннос-
ті у трактуваннях, акцент у них ставиться не лише 
в задоволенні потреб у сталих продуктах і послу-
гах, але й у створенні цінності для ширшого кола 
зацікавлених сторін шляхом інтеграції соціальної, 
екологічної та економічної форми діяльності.

Аналіз публікаційної активності за базою даних 
Scopus показав загальну тенденцію до підвищен-
ня інтенсивності досліджень бізнес-моделей діяль-
ності, спрямованої на досягнення сталого розвитку, 
особливо з 2015 року (рис. 1). За період від 1999 р. 
у базі даних Scopus станом на 15.10.2024 р. опублі-
ковано 3229 документів з одночасним застосування 
ключових слів «sustainable business» і «model». 

Таблиця. Визначення терміну «стала бізнес-модель» у науковій літературі
Table. Defi nition of the term “sustainable business model” in the scientifi c literature

Джерело (автор, рік) Визначення

1 2

Stubbs, & Cocklin 
(2008)

Стала бізнес-модель – це «модель, в якій концепції сталого розвитку фор мують рушійну 
силу фірми та процес прийняття нею рішень [таким  чином], що домінуюча неокласична 
модель фірми трансформується, а не доповнюється соціальними та екологічними 
пріоритетами» (с. 103)

Birkin et al. (2009) Сталі бізнес-моделі – це «нові бізнес-моделі сталого розвитку, [які] функціонують 
та оцінюють свою діяльність у межах чотирьох класів інформації, визначених 
у «чотирилистому» рахунку сталого розвитку (а саме: баланс маси, вплив на життєвий 
цикл, зацікавлені сторони та екологічна стійкість), [і] ці операції [...] інтегровані 
всеосяжним новим розумінням, яке [...] може мати більше спільного з соціальними та 
ціннісними питаннями, аніж з технічними та управлінськими питаннями. Таким чином, 
деякі компанії конкретно повідомили, що їхні рішення ґрунтуються на питаннях, ширших 
за традиційну економіку, бухгалтерський облік чи теорію ринку» (2009b, с. 288)

Garetti, & Taisch 
(2011)

Сталі бізнес-моделі «мають глобальну ринкову перспективу, беручи до уваги розвиток 
нових промислово розвинених країн, а також потребу в більш сталих продуктах 
і послугах» (с. 88)

Schaltegger et al. 
(2012)

Сталі бізнес-моделі «створюють споживчу і соціальну цінність шляхом інтеграції 
соціальної, екологічної та бізнес-діяльності» (с. 112)

Bocken et al.
(2013)

«Сталі бізнес-моделі прагнуть вийти за рамки створення економічної цінності та 
включають розгляд інших форм цінності для ширшого кола зацікавлених сторін» (с. 484)

Boons, & 
Lüdeke-Freund 
(2013)

Стала бізнес-модель відрізняється від звичайної чотирма пропозиціями: «1. Ціннісна 
пропозиція забезпечує вимірювану екологічну та / або соціальну цінність у поєднанні 
з економічною цінністю [...] 2. Ланцюг постачання включає постачальників, які беруть 
на себе відповідальність перед власними зацікавленими сторонами, а також перед 
зацікавленими сторонами головної компанії [...] 3. Клієнтський інтерфейс мотивує



Proceedings of the Forestry Academy of Sciences of Ukraine, 2024, vol. 27

171І. Soloviy, O. Kiyko, V. Lavnyy, I. Buhanevych, О. Pelyukh, M. Ilkiv, T. Chelepis, D. Savka, O. Lutsenko. Developing a business model...

Продовж. табл.
Continuation of Table

1 2

Boons, & 
Lüdeke-Freund (2013)
(продовження)

клієнтів брати на себе відповідальність за своє споживання, а також за зацікавлені 
сторони компанії-центру [...]. [...] 4. Фінансова модель відображає належний розподіл 
економічних витрат і вигод між учасниками бізнес-моделі та враховує екологічний 
і соціальний вплив компанії» (с. 13)

Wells 
(2013)

Бізнес-модель сталого розвитку «сприятиме досягненню сталого розвитку шляхом 
дотримання основних принципів [...] сталого розвитку», які Веллс визначає як 
1) ефективність використання ресурсів, 2) соціальна значущість, 3) локалізація та 
залучення, 4) довговічність, 5) етичні джерела сировини і 6) збагачення праці (с. 65)

Bocken et al. (2013) «Стала бізнес-модель узгоджує інтереси всіх груп зацікавлених сторін і чітко розглядає 
навколишнє середовище та суспільство як ключові зацікавлені сторони» (с. 44)

Evans et al.
(2009)

Стала бізнес-модель – це «цілісна логіка цінностей, яка охоплює економічні, екологічні та 
соціальні цілі, узгоджуючи при цьому інтереси всіх груп зацікавлених сторін» (с. 9)

Abdelkafi , & Tauscher 
(2016)

Сталі бізнес-моделі «включають сталість як невід’ємну частину ціннісної пропозиції 
компанії та логіки створення цінності. Таким чином, BMfS [Бізнес-моделі для сталості] 
створюють цінність для клієнта, а також для навколишнього середовища та / або 
суспільства» (с. 75)

Dentchev et al. (2016)  «Сталі бізнес-моделі орієнтовані передусім на вирішення соціальних та екологічних 
проблем. У цьому сенсі отримання прибутку не є для них основним завданням» (с. 1)

Upward, & Jones 
(2015)

(Високо) стала бізнес-модель «є визначенням, за допомогою якого підприємство 
визначає відповідні вхідні ресурси, потоки ресурсів, рішення щодо вартості та свою роль 
в екосистемах, [таким чином, що] показники сталого розвитку, які є індикаторами, що 
оцінюють результати і наслідки рішень бізнес-моделі [...] можна стверджувати, що вона 
є успішно сталою» (с. 98)

Evans et al.
(2017)

Сталі бізнес-моделі описуються п’ятьма положеннями: «1. Стала цінність включає 
в себе економічні, соціальні та екологічні вигоди, концептуалізовані як форми цінності. 
2. Сталі бізнес-моделі вимагають системи сталих потоків цінності між багатьма 
зацікавленими сторонами, включаючи природне середовище та суспільство як основні 
зацікавлені сторони. 3. Сталі бізнес-моделі вимагають створення ціннісної мережі 
з новою метою, дизайном та управлінням. 4. Сталі бізнес-моделі вимагають системного 
врахування інтересів та відповідальності зацікавлених сторін для взаємного створення 
цінності. 5. Інтерналізація зовнішніх ефектів через системи «продукт-послуга» 
уможливлює інновації в напрямі сталих бізнес-моделей» (с. 5 і далі)

Geissdoerfer et al. 
(2018)

«Ми визначаємо сталу бізнес-модель як спрощене представлення елементів, 
взаємозв’язку між цими елементами та взаємодії зі стейкхолдерами, які організаційна 
одиниця використовує для створення, доставки, фіксації та обміну сталими цінностями 
для широкого кола стейкхолдерів та у співпраці з ними» (с. 1219)
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Рис. 1. Кількість публікацій на тему моделей сталого бізнесу, 1999-2024
Fig. 1. Number of publications on sustainable business models, 1999-2024
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Великобританія є країною, в якій опубліковано 
найбільшу кількість статей на тему моделей ста-
лого бізнесу (рис. 2). Наступні позиції займають 
США, Німеччина, Італія. Слідом за ними у перелі-
ку КНР із 250 публікаціями.

До провідного наукового журналу за кількіс-
тю публікацій на тему моделей сталого бізнесу 
можна віднести Sustainability Switzerland. Наступ-
ну позицію займає авторитетний науковий жур-
нал з питань сталого розвитку Cleaner Production, 
який лідирував у 2016-2019 рр.; слідом за ними 
у переліку журнал Business Strategy and Environ-
ment (рис. 3).

На рис. 4 подано дані щодо авторів найбільшої 
кількості публікацій на тему моделей сталого біз-

несу. У найбільш цитованій (згідно з базою даних 
Scopus) у світі статті N. M. P. Bocken зі співавтора-
ми зазначають, що сталі бізнес-моделі включають 
потрійний підхід і враховують широкий спектр ін-
тересів зацікавлених сторін, включаючи довкілля 
та суспільство (Bocken et al., 2014). Вони відігра-
ють важливу роль у стимулюванні і впроваджен-
ні корпоративних інновацій для сталого розвитку, 
можуть допомогти впровадити сталість у бізнес-
цілі та процеси, слугувати ключовим рушієм кон-
курентної переваги.

До провідних університетів за кількістю публі-
кацій на тему моделей сталого бізнесу належать 
університет Кембриджу (Великобританія) та аме-
риканський університет Дельфі (рис. 5). 

Великобританія

Нідерланди
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Швеція

Німеччина

Індія

Італія
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0 50 100 150 200 250 300 350 400

Рис. 2. Провідні країни за кількістю публікацій на тему моделей сталого бізнесу
Fig. 2. Leading countries by the number of publications on sustainable business models
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Рис. 3. Провідні наукові журнали за кількістю публікацій на тему моделей сталого бізнесу
Fig. 3. Leading scientifi c journals by the number of publications on sustainable business models



Proceedings of the Forestry Academy of Sciences of Ukraine, 2024, vol. 27

173І. Soloviy, O. Kiyko, V. Lavnyy, I. Buhanevych, О. Pelyukh, M. Ilkiv, T. Chelepis, D. Savka, O. Lutsenko. Developing a business model...

0 2.5 5 7.5 10 12.5 15 17.5 20 22.5 25 27.5 30 32.5 35

Bocken, N. M. P

Bocken, N.

Lüdeke-Freund, F.

Pigosso, D. C. A.

Cauchick-Miguel, P. A.

Morioka, S. N.

Rana, P.

Dembek, K.

Geissdoerfer, M.

Evans, S.

Рис. 4. Провідні автори за кількістю публікацій на тему моделей сталого бізнесу
Fig. 4. Leading authors by the number of publications on sustainable business models
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Рис. 5. Провідні університети за кількістю публікацій на тему моделей сталого бізнесу
Fig. 5. Leading universities by the number of publications on sustainable business models

Зазначимо, що третє місце у рейтингу нале-
жить університету Лунду (Швеція), а п’яте – Між-
народному Інститутові Індустріальної Економі-
ки Довкілля, який власне належить до університе-
ту Лунду, публікації якого виділені окремо. Якщо 
взяти до уваги цей факт, то тоді університет Лунду 
можна вважати провідним у світі за кількістю пуб-
лікацій на тему моделей сталого бізнесу.

Аналіз основних дисциплінарних напрямів за 
кількістю публікацій на тему моделей сталого біз-
несу засвідчує близьке за часткою домінування 
пуб лікацій за трьома дисциплінарними напряма-
ми: інженерія, науки про довкілля, бізнес та ме-
неджмент. Наступними за ними йдуть енергети-
ка та комп’ютерні науки (рис. 6). Тобто йдеться 

про міждисциплінарну наукову проблему, а не про 
вузькодисциплінарну проблему бізнес-рішень.

На підставі аналізу діяльності підприємства та 
інтерв’ювання управлінського персоналу з усіх 
аспектів сталості бізнесу на основі канви бізнес-
моделі визначено, що поточна бізнес-модель під-
приємства, яка водночас є першою складовою три-
шарової, характеризується основними компонента-
ми, зображеними на рис. 7.

Інтерв’ювання представників підприємства дало 
можливість виявити бачення ключових ресурсів 
та видів діяльності, ключових партнерів, ціннісної 
пропозиції, сегментів клієнтів та відносин з ними.

Ключові види діяльності – виробництво матері-
алів для будівництва дерев’яних, зокрема багато-
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поверхових (4-5 поверхів) будівель, а також будів-
ництво таких споруд. Підприємство, на думку рес-
пондентів, виробляє не пиломатеріали як такі, 
а вуглецево-нейтральну конструкційну деревину, 
яку використовують у будівництві, в основі дерев’я-
них каркасів, будинків. Йдеться не про будинок як 
«стіну з дерева», а несучий каркас за аналогією до 

залізобетонних колон і балок. Каркас деревини фор-
мується у багатошаровій формі за технікою клеє-
ного ламінованого бруса (glued laminated timber, 
glulam). Ця техніка впроваджується для формуван-
ня виробів із деревини різних перерізів. Відповідно 
основний каркас, якщо він багатоповерховий, фор-
муватиметься з матеріалу великих перерізів.

Інші (5.9%)

Науки про Землю і планети (1.5%)

Математика (3.0%)

Економіка (3.5%)
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Енергетика (13.0%)

Бізнес, управління (14.9%)

Науки про довкілля (15.2%)

Інженерія (15.7%)

Суспільні науки (10.0%)

Комп'ютерні науки (12.4%)

Рис. 6. Основні дисциплінарні напрями за кількістю публікацій на тему моделей сталого бізнесу
Fig. 6. Main disciplinary areas by the number of publications on sustainable business models
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Рис. 7. Поточна тришарова бізнес-модель підприємства Мілвуд
Figure 7. The current three-layer business model of the Millwood enterprise

Ключові партнери – девелопери, будівельні ком-
панії, які трансформують свою діяльність від ви-
користання класичних матеріалів до моделі вико-
ристання вуглецево-нейтральних складників і ком-

понентів (зменшення використання бетону, металу 
на користь конструкційної деревини). Конструк-
ційна деревина за своїм характером є максималь-
но покращеним пиломатеріалом за своїми фізико-
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технічними характеристиками. З такого матеріа-
лу можливо формувати дерев’яний каркас будівлі 
з дотриманням вимог статики, пожежних норм, на-
лежної шумоізоляції. Метою є поширення тренду 
будівництва із деревини, зокрема багатоповерхово-
го житла. Українські та іноземні науково-дослідні 
інституції також належать до списку партнерів. Ді-
яльність компанії не пов’язана зі значним забруд-
ненням довкілля. Галузева співпраця у рамках де-
ревообробного кластера не є основним інтересом 
для підприємства. Насамперед, таким є кластер 
виробників деревини для будівництва. Йдеться 
про масштаб будівництва на рівні високопрольот-
них спортивних комплексів. У цій сфері цільови-
ми партнерами є архітектори, конструктори, які 
мали би розвиватися у сфері великомасштабно-
го використання конструкційної деревини на рівні 
можливості покриття балками конструкцій розмі-
ру аквапарку, хокейного, легкоатлетичного чи фут-
больного полів. Сюди можна віднести і виробничі 
цехи з деревини, де замість залізобетону і мета-
лу використовують конструкційну балку. Тому де-
ревообробний кластер не є основним для бачен-
ня співпраці, окрім тематичних заходів з обміну 
досвідом. Основним орієнтиром є синергія дерево-
обробного і будівельного кластерів на основі по-
шуку сталих рішень з пропагуванням використан-
ня деревини як ключового матеріалу, що на сьогод-
ні не є поширеним напрямом. Відповідно до закону 
про виведення будівельної продукції на ринок, від-
буваються спроби впровадження норм і регуляцій 
ЄС, що мало би бути початком співпраці із залуче-
ними сторонами у будівництві з деревини. 

Ціни на будівельні матеріали в Україні пере-
важно вищі, ніж за кордоном, насамперед за раху-
нок імпортування ізоляційних і плитних матеріа-
лів. Виняток складають місцеві матеріали – пісок, 
щебінь, скло, цемент, бетон, метал. Проте сантех-
нічні, електротехнічні, ізоляційні матеріали, аспі-
раційні системи, опалення мають переважно іно-
земне походження, тому вони дорожчі за рахунок 
маржі, логістики, дистриб’юторів. 

Також існує інтерес до партнерств на осно-
ві створення / пропагування / впровадження норм, 
регуляцій щодо використання деревини для ба-
гатоповерхових об’єктів. Для впровадження пре-
ференцій для виробників матеріалів із вуглецево-
нейтральних будівельних конструкційних матеріа-
лів все ще бракує нормативних регулятивних умов 
і правил. Це ті норми, що функціонують у країнах 
ЄС, але досі не діють в Україні. За умовного тенде-
ра на будівництво, наприклад, школи, архітектурні 
проєкти із використанням вуглецево-нейтральної 
конструкційної деревини мали б перевагу над про-
єктами без вуглецево-нейтральних складових. 

Підприємство у своїй діяльності безпосередньо 
не планує заходи зі збереження біорізноманіття, 
але використовує «продукт», дотичний до біоріз-
номаніття, беручи до уваги використання сертифі-
кованої деревини. Ціна за сертифіковану деревину 

є доволі високою, тому вона має інтерналізувати 
витрати на лісовідновлення. Відповідно до прин-
ципів циркулярної економіки важливо запровади-
ти виробництво без утворення відходів, коли від-
ходи не утилізують, а їх купляє інше підприємство 
для використання в іншому виробництві. У такому 
разі відходи знаходять своє подальше використан-
ня у створенні іншого виду продукту.
Ціннісна пропозиція – сталість. Підприємство 

споживає сировину і виробляє вироби, але та си-
ровина, що її підприємство споживає, придбана як 
сировина у лісгоспів, і саме на етапі плати за сиро-
вину має забезпечуватися та підтверджуватися ста-
лість через лісовідновлення, оскільки підприєм-
ство не має повноважень на таку сферу діяльнос-
ті. Щодо продажу виробів підприємства, то наслід-
ком є заміщення неприродних, невідновлюваних 
матеріалів природними, відновними, що зменшує 
використання вичерпних ресурсів. Це актуально, 
наприклад, з огляду на дефіцитність піску, що під-
тверджується контактами з підприємцями, які ви-
робляють бетон. Ціни на пісок перманентно зрос-
тають, реальністю є отримання дозволів на видо-
буток конкретних обсягів піску, бо це ресурс, який 
є вичерпним. 
Відносини з клієнтами – важливим аспек-

том є побудова довготривалих відносин в умо-
вах закри тості ринку, коли часто країни відмов-
ляються купувати імпортні товари з тих чи інших 
причин, чи просто для того, аби гроші залиша-
лися у країні, і навіть у певній громаді. Надмір-
на цент ралізація податкових та інших платежів не 
сприяє розвит ку громади. Цільові відносини з клі-
єнтами – довготривалі, національно орієнтовані. 
Пріоритетом є розвиток можливостей, спромож-
ностей реалізації продукції на внутрішньому 
ринку, із замкненням циклу зі створення доданої 
вартості та принесенням користі там, де працює 
підприємство. Таким чином реалізація продукції 
в Україні уможливлює отримання доходів наступ-
ним підприємством, яке умовно формуватиме жит-
ловий фонд, соціальну інфраструктуру, іпотечні 
програми, що стимулюватиме збільшення робочих 
місць – саме так можна окреслити співпрацю з клі-
єнтами / партнерами.
Сегменти клієнтів – сегментація за напряма-

ми. Основний – сфера екологічного сучасного бу-
дівництва не лише житлових будівель, але й всіх 
можливих будівель і споруд. Будівельний сегмент 
повинен мати більше інформації про наявність ма-
теріалів підприємства, які за вартістю є перспек-
тивними в контексті заміни / альтернативи. Не-
обізнаність і нетрендовість перешкоджають розвит-
кові ринку. Для прикладу, в Німеччині орієнтовно 
35% дозволів на проєкти двоповерхового будівни-
цтва видають на проєкти будівництва з деревини. 
Сегменти клієнтів – девелопери / архітекто-

ри, які підкреслюватимуть переваги будівництва 
житла з деревини над типовими досі будівлями 
з цегли / бетону. Серед клієнтів – державні тендери 
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з умовами екологічності, із використанням умовно 
50% екологічних матеріалів замість бетону / цегли. 
Запровадження вимог регульованого мінімально-
го відсотка таких проєктів із усього будівництва є
передумовою росту цієї галузі.
Ключові ресурси – сертифікована за критеріями 

лісової сертифікації деревина, яка пройшла цикл 
перевірки і підтверджує, що закупівля такої сиро-
вини уможливлює відновлення спожитої сирови-
ни. До цього також відносяться автоматизація і ро-
ботизація, використання та модернізація техноло-
гій сталого виробництва.
Структура витрат – насамперед витрати на ви-

робництво, на виробничий процес. Пізніше – дос-
лідження, розвиток, інвестиції, аудит, сертифіка-
ція, безкінечний процес виробництва, використан-
ня основних фондів та інвестиція у них, придбання 
нового обладнання, технології, автоматизація.
Потоки доходів – продаж сертифікованої про-

дукції, потенційні дотації, програми розвитку під-
приємництва із використанням державних та іно-
земних фондів. Підтримка створення робочих 
місць, як наслідок – ріст сплати податків, створен-
ня нових продуктів, за рахунок чого формуються 
умови для фінансування таких програм.

Економічний шар є першою складовою части-
ною сталої тришарової бізнес-моделі, проте він не 
є основним предметом аналізу, тому його спеціаль-
но спрощено і не висвітлено детально. Важливо 
акцентувати увагу на тому, що фінансове здоров’я 
компанії є необхідною передумовою її існуван-
ня і можливості забезпечення позитивного впливу 
у сферах соціальної та екологічної сталості. Подіб-
но до екологічного шару канви бізнес-моделі, со-
ціальний шар (рис. 8) канви розширює початкову 
(економічну) бізнес-модель шляхом дослідження 
взаємодії організації із соціумом через призму за-
цікавлених сторін (Joyce, & Paquin, 2016). 

Відповідно до методології тришарової канви 
бізнес-моделі, представлені далі соціальний та еко-
логічний пласти бізнес-моделі засновані на пуб-
лічних даних про компанію – звітах, прес-релізах, 
статтях та інших загальнодоступних даних (Joyce, 
& Paquin, 2016). Дані про екологічний шар три-
шарової канви бізнес-моделі висвітлені детальні-
ше у нашій попередній публікації про екологічний 
слід продукту підприємства (Soloviy et al., 2024). 

Пропонована стала бізнес-модель підприємства 
«Мілвуд» (рис. 9) інтегрує три виміри бачення ста-
лості розвитку.
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Рис. 8. Тришарова бізнес-модель канва Мілвуд – соціальний шар
Fig. 8. Three-layer business model Millwood canvas – social layer

Дискусія (Discussion). Питання сталості роз-
глядаються науковцями у багатьох актуальних кон-
текстах. Так F. Boons, & F. Lüdeke-Freund (2013) 
порушують питання забезпечення сталих іннова-
цій на основі концепції бізнес-моделей. Праця ав-
торів (Wirtz et al., 2016) є важливою тим, що в ній 
досліджують актуальні питання значення бізнес-
моделей у глобальній економіці в цілому. У дослі-
дженні Т. О. Челепіса, І. П. Соловія (2022) увагу 
зосереджено на екосистемних послугах, як чинни-
ку, який уможливлює створення доданої вартос-
ті бізнес-моделі, зокрема досліджено механізми 

функціонування бізнес-моделей підприємств лісо-
вого господарства з інтеграцією послуг екосистем, 
завдяки чому створюється можливість водночас 
вирішувати проблеми, пов’язані зі станом дов кілля 
та добробутом місцевих громад.

Шаблон для розробки циркулярних бізнес-
моделей є цінним кроком уперед, оскільки він про-
понує розширити традиційну канву бізнес-моделі, 
закликаючи до горизонтальної та перехресної ін-
теграції бізнес-моделей учасників, а також пропо-
нуючи п’ять модулів відновлення (Braun, Schöll-
hammer, & Rosenkranz, 2021). Зокрема, розділи 



Proceedings of the Forestry Academy of Sciences of Ukraine, 2024, vol. 27

177І. Soloviy, O. Kiyko, V. Lavnyy, I. Buhanevych, О. Pelyukh, M. Ilkiv, T. Chelepis, D. Savka, O. Lutsenko. Developing a business model...

для відображення реверсної логістики пов’язані 
з основною схемою за допомогою графіки з метою 
акцентування уваги, що бізнес-моделі повинні 
бути створені таким чином, щоб вони могли вза-
ємно інтегруватися і допомогти бізнесу зрозуміти 

герметичність ресурсних циклів. У шаблоні немає 
спеціального поля, яке б стосувалося екологічних 
і соціальних витрат і вигід. Крім того, йому бра-
кує бачення щодо того, як бізнес-моделі суб’єктів 
можуть бути пов’язані між собою. 
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Канали

Рис. 9. Пропонована стала бізнес-модель підприємства «Мілвуд»
Fig. 9. Proposed sustainable business model of the Millwood enterprise

Інші адаптації традиційного шаблону бізнес-
моделі претендують на увагу до питань сталості 
та циклічності, але вони забезпечують обмежений 
прогрес. Наприклад, модель Ecocanvas (Daou et al., 
2020) пропонує лише часткове вирішення цих пи-
тань. Можна виокремити такі сфери в діяльнос-
ті бізнесу, як стратегічне планування, управління 
витратами, управління ланцюгами поставок, 
управління якістю, екологічне управління, управ-
ління процесами, логістика та зворотна логісти-
ка, управління послугами, а також дослідження та 
розробки, що вимагає з’ясування внесків цирку-
лярної економіки у кожну з цих сфер (Barros et al., 
2021). Однак циркулярна бізнес-модель все ще зо-
середжена на моделюванні бізнесу однієї органі-
зації і не може відображати фінансові, ресурсні та 
інформаційні потоки всередині системи. 

Українські науковці, розвиваючи наявні напра-
цювання, вважають, що повоєнна відбудова еконо-
міки України має ґрунтуватися саме на циркуляр-
них бізнес-моделях (Кучер А, Кучер Л, 2024). Цир-
кулярна економіка може відігравати важливу роль 

у сталому управлінні бізнесом на всіх рівнях ор-
ганізації. Для зміни економічної моделі з ліній-
ної на циркулярну на різних рівнях учені пропо-
нують державі розробити чітку стратегію перехо-
ду на циркулярні принципи економіки (Горбаль, 
Пліш, 2021; Гайда, 2023). На сьогодні елементи 
такої стратегії відображено в окремих норматив-
них документах, згаданих публікаціях, однак вони 
ще не стали платформою процесу прийняття всіх 
бізнес-рішень на засадах сталого розвитку. 

Висновки (Conclusionns). Аналіз публікацій 
у сфері сталих бізнес-моделей у науковій літерату-
рі засвідчив, що, незважаючи на відмінності, увагу 
в них сфокусовано на творенні цінності для шир-
шого кола зацікавлених сторін шляхом інтегра-
ції соціальної, екологічної та бізнес-діяльностей. 
Застосування такого підходу апробовано на при-
кладі розташованого у регіоні Українських Карпат 
підприємства «Міллвуд», яке репрезентує дерево-
обробні підприємства, що використовують місце-
ву сертифіковану сировину для виробництва та бе-
руть до уваги у своїй діяльності інтереси місцевих 
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громад. Інтерв’ювання управлінського персона-
лу підприємства дало можливість виявити бачен-
ня ключових ресурсів видів діяльності, партнерів, 
ціннісної пропозиції, сегментів клієнтів та відно-
син з ними з погляду досягнення сталості бізнесу. 

Сталий розвиток українських підприємств 
і  підвищення їхньої міжнародної конкуренто-
спроможності вимагають впровадження циркуляр-
них бізнес-моделей, виходячи з того, що циркуляр-
на модель важлива не тільки для охорони довкілля, 
але й  для економічної ефективності підприємств. 
Нові моделі бізнесу, орієнтовані на сталість, дають 
змогу вийти за рамки логіки визначення вартості, 
зосередженої лише на фінансових операціях, шля-
хом визначення екологічних та соціальних вигод 
і витрат. Крім того, трирівнева бізнес-модель спо-
нукає бізнес до того, щоб замислитися над питан-
нями постачання, виробництва, використання та 
завершення життєвого циклу продукції. 
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Developing a business model focused 
on the planning sustainability of forest 

sector enterprises 

І. Soloviy1, O. Kiyko2, V. Lavnyy3, I. Buhanevych4, 
О. Pelyukh5, M. Ilkiv6, T. Chelepis7, D. Savka8, 

O. Lutsenko9

The aim of the study is to analyze and develop 
prototypes of a sustainable business model for Ukrai-
nian forest enterprises using a specifi c wood process-
ing enterprise as an example. The number of publica-
tions on sustainable business models in international 
journals is increasing, which refl ects the growing 
importance of this area of research. The article ana-
lyzes the main countries, journals, leading authors and 
main disciplinary areas in which articles on sustain-
able business models are published. An analysis of the 
defi nitions of the term “sustainable business model” 
in the academic literature shows that, despite dif ferent 
interpretations, the emphasis is on creating value for 



Наукові праці Лісівничої академії наук України, 2024, вип. 27

180 І. П. Соловій, О. А. Кійко, В. В. Лавний, І. І. Буханевич, О. Р. Пелюх, М. М. Ільків, Т. О. Челепіс, Д. Б. Савка, А. О. Луценко. Формування...

a wider range of stakeholders by integrating social, 
environmental and economic activities. The case study 
company Millwood is located in the Carpathian region 
of Ukraine and is a representative of wood process-
ing companies using local raw materials for produc-
tion. Interviews with the company representatives 
allowed us to identify the vision of key resources and 
activities, key partners, value proposition, customer 
segments and relationships with them. The economic 
layer is the fi rst component of a sustainable three-pil-
lar business model, but it is not the main focus of the 
analysis, so it is deliberately simplifi ed and not dis-
cussed in detail. However, it is important to emphasize 
that the fi nancial health of a company is a prerequisite 
for its existence and ability to make a positive impact 
in the areas of social and environmental sustaina bility. 
Similar to the environmental layer of the business 
model framework, the social layer of the framework 
extends the initial (economic) business model by 
examining the organization’s interaction with society 
through the lens of stakeholders.

Following the methodology of the three-layer busi-
ness model framework, the social and environmental 
layers of the three-layer business model framework 
presented below are based on public data about the 
company, such as company reports, press releases, 
articles, and other publicly available data. Data on the 
environmental layer of the three-layer business model 
canvas is covered in more detail in the data on the 
environmental footprint of the company’s products 
(Soloviy et al., 2024). The proposed sustainable busi-
ness model of Millwood integrates the ideas of three 
dimensions based on the vision of sustainability. In 
general, it is concluded that in order to change the 
economic model from linear to circular, it is necessary 
to develop a strategy for the transition to circular eco-
nomy principles, since its elements are only refl ected 
in certain regulatory documents and publications, but 
have not become a platform for making business deci-
sions based on sustainable development.

Key words: business processes; sustainable pro-
duction; responsible consumption; circular economy; 
value proposition.
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