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Анотація. Визначено передумови реалізації стратегії формування гіб-
ридних бізнес-моделей вантажних авіаперевізників із визначенням концептуальних 
рівнів гібридизації бізнес-моделі, систематизацією факторів впливу на розвиток 
бізнес-моделі та тактичного управління щодо реалізації задач авіаперевізника в 
умовах гібридного перетворення. Це дозволило встановити принципи визначення 
оптимальної бізнес-моделі для кожного конкретного авіаперевізника з огляду на 
особливості його взаємодії із вантажним сегментом власного бізнесу.  
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Аннотация. Определены предпосылки реализации стратегии формирова-
ния гибридных бизнес-моделей грузовых авиаперевозчиков с определением концеп-
туальных уровней гибридизации бизнес-модели, систематизацией факторов влия-
ния на развитие бизнес-модели и тактического управления по реализации задач 
авиаперевозчика в условиях гибридного преобразования. Это позволило установить 
принципы определения оптимальной бизнес-модели для каждого конкретного 
авиаперевозчика учитывая особенности его взаимодействия с грузовым сегментом 
собственного бизнеса. 
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Abstract. The key prerequisites for the implementation of the strategy for the 
formation of hybrid business models of cargo air carriers with definition of conceptual 
levels of the business model hybridization, the systematization of factors influencing the 
business model development and tactical management for the implementation of the air 
carrier's tasks in terms of a hybrid transformation. In the field of cargo transportation 
hybrid models suggest the use of a set of different approaches to the subjects of the 
aviation business. The specifics of designing a business model of a cargo air carrier and 
its hybridization, among other things, depend on the features of interaction with related 
transport modes and market entities that provide delivery from the producer to the 
airport and from the airport to the final consumer in the general logistics cargo supply 
chain. Also, the peculiarity of hybridization of airline business models is determined by 
the transformation of other market participants into partners in the way of building the 
most qualitative chain of cargo delivery in terms of speed and reliability of delivery. 
Wherein, the corporate spirit among the participants of the logistics chain as a whole 
becomes the key factor for successful interaction in the hybrid business model, for the 
solution of the joint task – optimization of delivery parameters. 

There are prerequisites for the transformation of a number of air carriers, 
primarily those specializing in the transportation of unique oversized cargoes, to 3PL 
logistic operators. In this case, it is necessary to take into account the scantiness of the 
carrier’s resources and the feasibility of performing the functions of 3PL operator only 
when a particular delivery order requires it. 

The use of a complex of tactical tasks and practical solutions in the field of cargo 
air transportation was proposed as a tool for implementing the strategy of forming hybrid 
business models of cargo air carriers. 

Applying the offered strategy will allow to determine the optimal business model 
for each specific air carrier, taking into account the tactics and practical aspects of 
operation at target transportation markets, as well as considering the specifics of 
interaction with the cargo segment of its own business. 

Keywords: strategy, hybrid business models, cargo air carrier, hybridization. 
 
Постановка проблеми. Гло-

бальні системні зміни світової еко-
номіки обумовили появу нових трен-
дів і на рівні підприємств. Розвиток 
конкурентних переваг будь-якого під-
приємства повинен спиратися на його 
інноваційну бізнес-модель. При цьо-
му інноваційні складові бізнес-моделі 
останнім часом базуються не на тех-
нічних та технологічних нововведен-
нях, а на появі нових ідей та розвитку 
можливостей підприємства. Особливо 
актуальна проблема створення інно-
ваційної бізнес-моделі підприємства 
проявляється на ринках послуг, висо-

кооборотних та висококонкурентних 
ринках. Всі ці ознаки, як правило, ма-
ють місце на різноманітних ринках 
авіаційних послуг перевезень ванта-
жів.  

Огляд останніх досліджень 
та публікацій. Проблемам створення 
інноваційних бізнес-моделей приділе-
но знану увагу в наукових досліджен-
нях. Головними спеціалістами загаль-
носвітового масштабу з цієї пробле-
матики залишаються D. Teece, A. 
Osterwalder, Y. Pigneur. Значний вне-
сок внесли A. Afuah, M. Eyring, M. 
Johnson, H. Nair, K. Pedersen, K. Svar-
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re, D. Slepniov, P. Lindgren та ін. Про-
те, як відзначають D. Teece [6], A. Os-
terwalder та Y. Pigneur [4] у своїх пуб-
лікаціях навіть теоретичні засади 
формування інноваційних бізнес-мо-
делей підприємств досліджені слабко. 
Саме вирішенню окремих складових 
цієї комплексної проблеми присвя-
чена наукова праця A. Afuah [1], де 
автор досліджує концепції, інстру-
менти та методики, які дозволяють 
організаціям отримувати та підтриму-
вати конкурентну перевагу перед тех-
нологічними інноваціями, глобаліза-
цією та економікою. Автор значну 
увагу приділяє питанню використан-
ня інновації в бізнес-моделях, з ме-
тою виявлення переваг підприємни-
цьких можливостей. У науковій праці 
M. Eyring, M. Johnson, H. Nair [2] ав-
тори наголошують на унікальності 
різних ринків послуг, а отже виникає 
необхідність врахування їх особли-
востей та реалізації окремих стратегій 
щодо формування бізнес-моделей йо-
го учасників.  

Надзвичайно цікавою є праця 
K. Pedersen, K. Svarre, D. Slepniov та 
P. Lindgren [5], у якій авторами з’я-
совано, яким чином глобалізація вп-
ливає на концепцію бізнес-моделі та 
інновації бізнес-моделі загалом. Ав-
тори наголошують на тому, що визна-
чення глобальної бізнес-моделі необ-
хідне для того, щоб охопити можли-
вості та виклики, які викликані глоба-
лізацією. Запропоновано, що глобаль-
на бізнес-модель повинна мати ряд 
фундаментальних ознак, зокрема, бу-
ти гнучкою та динамічною. Авторами 
наголошено на необхідності більш 
ретельних та емпіричних досліджень 
щодо запропонованих у дослідженні 
гіпотез та розробка принципів управ-
ління глобальних бізнес-моделей.  

Проблемам формування біз-
нес-моделей авіаперевізників присвя-
чена наукова праця З. Мокринської 
[10], яка запропонувала теоретичне 
обґрунтування та розробила комп-
лексні науково-методичні положення 
і рекомендації щодо реалізації бізнес-
моделі вітчизняних авіакомпаній. 
Наукова праця О. Ареф’євої та І. Мяг-
ких [7] присвчена визначенню особ-
ливостей та перспективних напрямків 
розвитку бізнес-моделей авіаперевіз-
ників за видами.  

Проте, не дивлячись на значи-
мість проблем формування інновацій-
них бізнес-моделей окремих типів 
підприємств, цілком очевидно, що во-
ни вивчені недостатньо. Зокрема, від-
сутні подібні наукові розробки щодо 
формування бізнес-моделей   вантаж-
них авіаперевізників.   

Завдання дослідження Мета  
статті полягає у розробці передумов 
реалізації стратегії формування гіб-
ридних бізнес-моделей вантажних 
авіаперевізників в умовах трансфор-
маційних змін економіки.  

Основний матеріал дослід-
ження. Необхідно відзначити, що ни-
ні бізнес-модель будь-якого підпри-
ємства не є виключно базовим меха-
нізмом господарської діяльності під-
приємства, і тут варто повністю по-
годитися із А. Березним [8], а є скла-
довою бізнес-характеристик підпри-
ємства. На нашу думку, до виділених    
А. Березним способу створення спо-
живчої вартості та доставки її цільо-
вої групи споживачів, способу генера-
ції прибутку, а також способу вико-
ристання наявних ресурсів та про-
цесів для створення споживчої варто-
сті, генерації прибутку та забезпе-
чення конкурентних переваг на осно-
вах концепції сталого розвитку, слід 
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додати рівень гібридизації, фактор-
ний вплив, а також тактичне управ-
ління.  

Окремі особливості формува-
ння гібридних бізнес-моделей охарак-
теризовані автором у [9]. Під гібри-
дизацією автором пропонується ро-
зуміти процес поєднання різних видів 
перевізників шляхом утворення особ-
ливих, гібридних бізнес-моделей на 
основі використання нових підходів 
та  інструментів. Нами наголошується 
на тому, що передумови реалізації 
стратегії формування гібридних біз-
нес-моделей вантажних авіаперевіз-
ників пов’язані з визначенням кон-
цептуальних рівнів гібридизації біз-
нес-моделі, систематизацією факторів 
впливу на розвиток бізнес-моделі і 
тактичного управління по реалізації 
завдань авіаперевізника в умовах 
гібридного перетворення. Факторний 
вплив на розвиток бізнес-моделі ван-
тажних перевізників характеризується  
макро-та мезовпливом зовнішнього 
оточення, а також внутрішнім мікро-
середовищем. В умовах динамічної 
зміни зовнішнього середовища вини-
кають ті унікальні особливості гібри-
дизації, на яких нами наголошено. 
Тактичне управління є надзвичайно 
важливою складовою формування 
гібридних бізнес-моделей вантажних 
авіаперевізників, оскільки, зокрема, у 
тактиці і полягає унікальне наповнен-
ня інноваційних бізнес-моделей.  

Як відзначається А. Березним 
[8] система фундаментальних харак-
теристик підприємства, які визнача-
ють загальну систему бізнесу і скла-
дає бізнес-модель, яку, в свою чергу, 
доповнюють ряд інших вторинних 
елементів архітектури підприємства – 
конкурентний інструментарій та    мо-
жливі моделі ринкової поведінки, а 

також організація взаємодії з поста-
чальниками (модель ланцюга дос-
тавки), власна організаційна струк-
тура та організація бізнес-процесів 
(операційна модель). Слід погодитися 
із цією думкою А. Березного та 
наголосити на тому, що гібридні біз-
нес-моделі в сфері вантажних пере-
везень передбачають використання 
комплексу різних підходів до суб'єк-
тів авіаційного бізнесу. Різні види 
вантажних авіаперевізників вимага-
ють формування відмінних між со-
бою, але стандартних бізнес-моделей, 
проте у ряді випадків виникає необ-
хідність у створенні унікальних біз-
нес-моделей гібридного типу. Тобто, 
таких моделей, які б сполучали у собі 
характеристики вже існуючих, а та-
кож володіли певними унікальними 
характеристиками, які можливо пос-
тійно чи частково використовувати за 
певних умов роботи на цільових рин-
ках авіаційних перевезень.  

Створюючи унікальний про-
дукт на певних цільових ринках, зо-
крема, ринку надважких та нестан-
дартних перевезень, вантажний авіа-
перевізник повинен побудувати не 
лише стандартну модель доставки 
вантажу, а й запропонувати клієнту 
можливості із розширення послуг у 
глобальній мережі доставки за прин-
ципом «від двері до двері» та «точно 
вчасно», чого особливо важко досягти 
у мультимодальній системі доставки, 
яка передбачає використання декіль-
кох видів транспорту із переванта-
женням, процесами консолідації-роз-
консолідації та ін. Все це повинно 
обов’язково сполучатися із програм-
ними продуктами не лише доставки 
вантажів, а й загальної інформаційної 
системи виробничо-логістичної діяль-
ності вантажного авіаперевізника та 
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інших учасників ланцюга доставки. 
Визначивши умови створення такого 
унікального продукту, авіаперевізник 
може встановити граничне значення 
необхідних ресурсів для здійснення 
максимально складної доставки тим 
самим визначивши власні максималь-
ні можливості в тій чи іншій конфігу-
рації гібридної бізнес-моделі. Це не-
обхідно для економії дефіцитних ре-
сурсів. Особливості побудови бізнес-
моделі вантажного авіапере-візника 
та її гібридизація залежать, серед ін-
шого, від особливостей взаємодії з ін-
шими видами транспорту та суб'єкта-
ми транспортно-логістичного ринку, 
які забезпечують доставку від вироб-
ника до аеропорту та від аеропорту до 
кінцевого споживача в загальній логі-
стичній системі постачання вантажу. 
Крім цього, автором встановлено, що 
особливість гібридизації бізнес-моде-
лей авіакомпанії визначається пере-
творенням інших учасників ринку в 
партнерів авіаперевізника на шляху 
побудови найвищої якості доставки 
вантажів з точки зору швидкості та 
надійності в умовах обмеженості ре-
сурсів. При цьому ключовим факто-
ром успішної взаємодії в гібридній 
бізнес-моделі стає корпоративний дух 
серед учасників логістичної системи в 
цілому, для вирішення загальної зада-
чі – оптимізації параметрів доставки. 
Подібне об’єднання  спільною метою 
– успішністю глобальної доставки 
учасників висококонкурентних рин-
ків є новим трендом та має бути реа-
лізована у майбутньому.  

Складність розробки типової 
успішної бізнес-моделі обумовлена 
тим, що проблематично виділити ті 
унікальні бізнес-рішення, які були б 
однаково ефективні у різних бізнес-
моделях вантажних авіаперевізників. 

У своїй праці А. Березний [8] наго-
лошує на тому, що можна виділити 
ряд основних напрямків, які мають, з 
огляду на практичний досвід, сприяти 
побудові успішних бізнес-моделей 
підприємств. До цих напрямків А. Бе-
резним віднесено: переосмислення 
підходів до задоволення цільової пот-
реби, яка була закладена у традиційну 
бізнес-модель, домінуючу у даній га-
лузі; зміна способу доставки спожив-
чої вартості цільовому покупцеві і за-
гальна перебудова механізму взаємо-
дії з ним; перебудова механізму ге-
нерації прибутку на основі впровад-
ження нових моделей витрат, а також 
нових способів монетизації спожив-
чої вартості. Слід погодитися із А. Бе-
резним у виділених ним напрямках 
успішності побудови інноваційних 
бізнес-моделей, проте, на нашу дум-
ку, саме для вантажних авіаперевіз-
ників для вирішення цих проблем має 
бути запропоновано стратегію форму-
вання гібридних бізнес-моделей авіа-
перевізників, яка б комплексно враху-
вала всі ці фактори та ряд інших уні-
кальних особливостей, що характерні 
суто для певних типів вантажних 
авіаперевізників. 

Існують об’єктивні передумо-
ви трансформації ряду авіаперевізни-
ків, перш за все спеціалізуються на 
перевезенні унікальних негабаритних 
вантажів, в З PL логістичних опера-
торів. При цьому необхідно врахову-
вати обмеженість ресурсів перевізни-
ка і доцільність виконання функцій     
З PL оператора, тільки в тих випад-
ках, коли цього вимагає конкретне 
замовлення на доставку. Запропоно-
вано в якості інструментарію реаліза-
ції стратегії формування гібридних 
бізнес-моделей вантажних авіапере-
візників використання комплексу так-
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тичних завдань і практичних рішень в 
сфері вантажних авіаперевезень.  

Використання пропонованої 
стратегії дозволить визначити опти-
мальну бізнес-модель для кожного 
конкретного авіаційного перевізника, 
з урахуванням тактики та практичних 
аспектів роботи на цільових ринках 
перевезень, а також з огляду на особ-
ливості взаємодії із макро- та мезо-
середовищем та вантажним сегмен-
том власного бізнесу, як мікросере-
довищем. Універсальність гібридних 
бізнес-моделей буде визначатися саме 
можливістю зміни вхідних даних та 
наповнення структурних модулів, ко-
регуванням економіко-математично-
го апарату, теоретико-методологіч-
них підходів та інструментів. Систем-
на робота на цьому напрямку повинна 
сприяти вирішенню комплексної  проб-
леми створення організаційно-еконо-
мічних засад стратегічного управління 
вантажних авіаперевізників в умовах 
трансформаційних змін економіки.  

Висновки і пропозиції. Отже, 
встановлено, що інноваційні складові 
бізнес-моделі останнім часом базу-
ються не на технічних та технологіч-
них нововведеннях, а на появі нових 
ідей та розвитку можливостей під-
приємства. Критичний аналіз науко-
вих публікацій дав змогу стверджу-
вати, що проблеми формування ін-
новаційних бізнес-моделей окремих 
типів підприємств вивчені недостат-
ньо, зокрема, відсутні подібні наукові 
розробки щодо формування бізнес-
моде-лей вантажних авіаперевізників. 
Визначено, що передумови реалізації 
стратегії формування гібридних біз-
нес-моделей вантажних авіаперевіз-
ників пов’язані з визначенням кон-
цептуальних рівнів гібридизації біз-
нес-моделі, систематизацією факторів 

впливу на розвиток бізнес-моделі і 
тактичного управління по реалізації 
завдань авіаперевізника в умовах гіб-
ридного перетворення. В умовах ди-
намічної зміни зовнішнього середови-
ща виникають ті унікальні особлив-
ості гібридизації, на яких нами наго-
лошено. Тактичне управління є над-
звичайно важливою складовою фор-
мування гібридних бізнес-моделей 
вантажних авіаперевізників, оскільки, 
зокрема, у тактиці і полягає унікальне 
наповнення інноваційних бізнес-мо-
делей. Встановлено, що різні види 
вантажних авіаційних перевізників 
вимагають формування відмінних 
між собою, але стандартних бізнес-
моделей, проте у ряді випадків вини-
кає необхідність у створенні унікаль-
них бізнес-моделей гібридного типу, 
які б сполучали у собі характеристики 
вже існуючих, а також володіли 
певними унікальними характеристи-
ками залежно від умов роботи на ці-
льових ринках. Особливості побудови 
бізнес-моделі вантажного авіаперевіз-
ника та її гібридизація залежать, се-
ред іншого, від особливостей взаємо-
дії з іншими видами транспорту та 
суб'єктами транспортно-логістичного 
ринку. Визначено необхідність ство-
рення стратегії формування гібрид-
них бізнес-моделей авіаперевізників, 
яка б комплексно врахувала всі ці 
фактори та ряд інших унікальних 
особливостей, що характерні суто для 
певних типів вантажних авіаперевіз-
ників. Запропоновано в якості інстру-
ментарію реалізації стратегії форму-
вання гібридних бізнес-моделей ван-
тажних авіаперевізників використан-
ня комплексу тактичних завдань і 
практичних рішень в сфері вантажних 
авіаперевезень.  
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