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Горячова О. О., Лавецький М. В., Педченко Г. В., Пиріг Я. Б. Інноваційні стратегії адаптації бізнес-моделі  
та системи менеджменту якості мережі мультимаркетів «Аврора» в умовах BANI-середовища

У статті досліджено теоретичні та прикладні аспекти адаптації бізнес-моделі та системи менеджменту якості підприємства в умовах 
BANI-середовища, яке характеризується крихкістю, тривожністю, нелінійністю та незрозумілістю соціально-економічних процесів. Узагаль-
нено сучасні наукові підходи до трактування бізнес-моделей, концепції динамічних здібностей, проактивного антикризового менеджменту, 
менеджменту якості та концепції BANI. Визначено роль інноваційних стратегій у забезпеченні організаційної стійкості та конкурентоспро-
можності підприємств за умов зростаючої невизначеності. Розкрито особливості функціонування мережі мультимаркетів «Аврора» як од-
ного з провідних представників українського ритейлу та проаналізовано ключові напрями трансформації її бізнес-моделі в сучасних умовах. 
Обґрунтовано доцільність інтеграції цифрових технологій, ризик-орієнтованого менеджменту якості, логістичної диверсифікації, розвитку 
людського капіталу та клієнтоорієнтованого підходу до управління. Систематизовано стратегічні заходи адаптації мережі «Аврора» від-
повідно до основних викликів BANI-середовища. Розроблено концептуальну модель адаптації бізнес-моделі та системи менеджменту якості 
мережі мультимаркетів «Аврора», яка базується на взаємодії інноваційних стратегій управління, принципів ISO 9001:2015 та механізмів за-
безпечення організаційної стійкості. Доведено, що синергія цифрової трансформації, проактивного антикризового менеджменту та сучасних 
підходів до управління якістю сприяє підвищенню ефективності діяльності підприємства, зміцненню його конкурентних переваг і забезпеченню 
сталого розвитку в умовах невизначеності.
Ключові слова: BANI-середовище; бізнес-модель; менеджмент якості; адаптація підприємства; інноваційні стратегії; організаційна стійкість; 
проактивний антикризовий менеджмент; цифрова трансформація; мережа мультимаркетів «Аврора»; роздрібна торгівля.
Рис.: 1. Табл.: 1. Бібл.: 15.
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and Quality Management System of the «Aurora» Multimarket-Chain in a BANI Environment

The article explores the theoretical and practical aspects of adapting a company’s business model and quality management system in a BANI environment, 
characterized by brittleness, anxiety, non-linearity, and uncertainty of socioeconomic processes. The article summarizes modern scientific approaches to 
interpreting business models, conceptions of dynamic capabilities, proactive crisis management, quality management, and the BANI conception. The role 
of innovative strategies in ensuring organizational resilience and competitiveness in conditions of increasing uncertainty is defined. The peculiarities of the 
«Aurora» multi-market chain as one of the leading representatives of Ukrainian retail are revealed, and the key directions of the transformation of its business 
model in the current conditions are analyzed. The feasibility of integrating digital technologies, risk-oriented quality management, logistics diversification, 
human capital development, and a customer-oriented management approach is substantiated. The strategic measures for adapting the «Aurora» network 
have been systematized according to the main challenges of the BANI environment. A conceptual model for adapting the business model and quality mana
gement system of the «Aurora» multi-market network has been developed, based on the interaction of innovative management strategies, ISO 9001:2015 
principles, and mechanisms for ensuring organizational resilience. It has been shown that the synergy of digital transformation, proactive crisis management, 
and modern approaches to quality management helps improve the company’s performance, strengthen its competitive advantages, and ensure sustainable 
development in conditions of uncertainty.
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Сучасні умови функціонування українських 
підприємств характеризуються високим 
рівнем невизначеності, динамічністю зов

нішнього середовища та посиленням впливу не-
передбачуваних факторів на результати господар-
ської діяльності. Воєнний стан, економічна неста-
більність, порушення логістичних ланцюгів, зміни 
споживчої поведінки, цифрова трансформація та 

загострення конкуренції створюють нові виклики 
для суб'єктів господарювання, що потребують пе-
регляду традиційних підходів до управління бізне-
сом. За таких умов особливого значення набуває 
здатність підприємств швидко адаптувати власні 
бізнес-моделі та системи менеджменту якості до 
змін зовнішнього середовища, забезпечуючи стій-
кість і конкурентоспроможність.
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У науковому середовищі дедалі більшого по-
ширення набуває концепція BANI (Brittle, Anxious, 
Nonlinear, Incomprehensible), що описує сучасний 
стан соціально-економічних систем як крихкий, три-
вожний, нелінійний і важкозрозумілий. На відміну 
від моделі VUCA, яка акцентує увагу на мінливості 
та складності середовища, концепція BANI підкрес-
лює необхідність формування нових підходів до 
управління, орієнтованих на організаційну стійкість, 
гнучкість, адаптивність і здатність до швидкого реа-
гування на кризові ситуації. У таких умовах ключо-
вою передумовою успішного розвитку підприємств 
стає впровадження інноваційних управлінських 
рішень, спрямованих на вдосконалення бізнес-про-
цесів, підвищення якості продукції та послуг, а також 
забезпечення безперервності діяльності.

Особливо актуальними зазначені питання 
є для підприємств роздрібної торгівлі, які 
безпосередньо залежать від змін попиту, 

купівельної спроможності населення та ефектив-
ності логістичних процесів. Одним із прикладів 
успішної адаптації до умов невизначеності є ме-
режа мультимаркетів «Аврора», яка демонструє 
високі темпи розвитку навіть в умовах воєнного 
стану завдяки впровадженню інноваційних під-
ходів до управління, цифровізації бізнес-процесів, 
розвитку логістичної інфраструктури та вдоскона-
ленню системи менеджменту якості.

Водночас потребують подальшого досліджен-
ня механізми адаптації бізнес-моделі та системи 
менеджменту якості підприємств роздрібної тор-
гівлі в умовах BANI-середовища, а також визначен-
ня ефективних інноваційних стратегій, що забезпе-
чують підвищення організаційної стійкості та кон-
курентних переваг. Все вищезазначене зумовлює 
актуальність дослідження інноваційних стратегій 
адаптації бізнес-моделі та системи менеджменту 
якості мережі мультимаркетів «Аврора» в умовах 
BANI-середовища.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ
Наукові дослідження, присвячені адаптації 

підприємств до умов невизначеності, охоплюють 
широкий спектр питань, пов’язаних із трансфор-
мацією бізнес-моделей, розвитком організаційної 
стійкості, цифровізацією управління та вдоскона-
ленням систем менеджменту якості.

Так, О. В. Лозова та Л. М. Шимановська-Діа-
нич [1] досліджують проблеми забезпечення еко-
номічної рівноваги підприємств в умовах неви-
значеності та сталого розвитку. Авторки обґрун-
товують доцільність використання інтегрованих 
стратегій проактивного антикризового менедж-

менту, які поєднують інструменти стратегічного 
планування, ризик-менеджменту, моніторингу зо-
внішнього середовища та адаптивного управління. 
Науковиці наголошують, що в сучасних умовах під-
приємства мають переходити від реактивного ре-
агування на кризові явища до проактивної моделі 
управління, орієнтованої на попередження ризиків 
та забезпечення довгострокової стійкості.

Основи сучасного підходу до розуміння біз-
нес-моделі були закладені у праці О. Остерваль-
дера та І. Піньє, які запропонували концепцію 
Business Model Canvas [2]. Дослідники визначають 
бізнес-модель як логіку створення, доставки та 
отримання цінності організацією. Запропонований 
ними підхід дозволяє комплексно оцінювати клю-
чові елементи діяльності підприємства та визна-
чати напрями їх трансформації відповідно до змін 
зовнішнього середовища.

Подальший розвиток теорії інновацій біз-
нес-моделей представлено в роботі Н. Фосса та  
Т. Саєбі, які здійснили систематизацію результатів 
багаторічних досліджень у цій сфері [3]. Автори до-
водять, що інновація бізнес-моделі є одним із важ-
ливих джерел формування конкурентних переваг 
і забезпечення довгострокового розвитку підпри-
ємств. Особливу увагу вони приділяють здатності 
підприємств адаптувати механізми створення цін-
ності відповідно до змін ринкового середовища.

Вагомий внесок у розвиток теорії адаптивного 
управління належить Д. Тісу, який розвинув 
концепцію динамічних здібностей підпри-

ємства [4]. Учений підкреслює, що стійкість органі-
зації визначається її здатністю своєчасно виявляти 
нові можливості та загрози, мобілізовувати ресур-
си та перебудовувати бізнес-процеси відповідно до 
вимог зовнішнього середовища. Саме динамічні 
здібності розглядаються як основа успішної транс-
формації бізнес-моделі в умовах невизначеності.

Суттєвий вплив на розвиток сучасної управ-
лінської думки справила концепція Дж. Кашіо, 
який запропонував модель BANI для пояснення 
особливостей сучасного світу [5]. Науковець ха-
рактеризує середовище функціонування організа-
цій як крихке, тривожне, нелінійне та незрозумі-
ле. На відміну від концепції VUCA, модель BANI 
більш повно відображає сучасні виклики та необ-
хідність формування нових підходів до управління 
організаціями в умовах постійних кризових змін.

Особливе місце в сучасних дослідженнях 
займають питання менеджменту якості. Міжна-
родний стандарт ISO 9001:2015 визначає систему 
менеджменту якості як інструмент забезпечення 
результативності діяльності підприємства через 
застосування процесного підходу, ризик-орієнто-
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ваного мислення, орієнтації на споживача та безпе-
рервного вдосконалення [6]. Положення стандарту 
є основою формування сучасних систем управлін-
ня якістю в організаціях різних сфер діяльності.

Практичні аспекти впровадження стандарту 
ISO 9001:2015 досліджують Л. Фонсека та Ж. До-
мінгеш [7]. Автори доводять, що сучасний менедж-
мент якості виходить за межі контролю продукції 
та стає складовою стратегічного управління під-
приємством. Науковці підкреслюють, що система 
менеджменту якості сприяє підвищенню ефектив-
ності управлінських процесів, конкурентоспро-
можності та організаційної стійкості підприємства.

Проблемам функціонування організацій у 
BANI-середовищі присвячене дослідження 
В. В. Гоца, який запропонував інтегрова-

ний стратегічний фреймворк для адаптації підпри-
ємств до сучасних умов невизначеності [8]. Автор 
обґрунтовує необхідність поєднання адаптивного 
лідерства, стратегічного форсайту, організаційної 
стійкості та гнучких управлінських підходів. Нау-
ковець зазначає, що забезпечення стійкого розвит
ку підприємств потребує комплексної трансфор-
мації системи управління відповідно до характе-
ристик BANI-середовища.

Важливу роль цифрових технологій у роз-
витку сучасного бізнесу висвітлено в аналітичній 
доповіді OECD Digital Economy Outlook 2024 [9].  
У документі наголошується, що цифрова транс-
формація, використання великих даних, штучного 
інтелекту та цифрових платформ стають ключови-
ми чинниками підвищення ефективності діяльнос-
ті підприємств і забезпечення їхньої адаптивності 
в умовах високої невизначеності.

Питання забезпечення стійкості підприємств 
роздрібної торгівлі розглядаються також у доку-
менті Європейської комісії «Transition Pathway for 
a More Resilient, Digital and Green Retail Ecosystem» 
[10]. У ньому визначено основні напрями розвитку 
сучасного ритейлу, серед яких: цифровізація біз-
нес-процесів, екологічна трансформація, розвиток 
людського капіталу та підвищення стійкості торго-
вельних мереж до зовнішніх викликів.

Проблематику управління бізнес-моделями 
в умовах невизначеності досліджують Е. Джаван-
марді, П. Марешова, Н. Сє та Р. Мєрзвяк [11]. На 
основі систематичного аналізу наукових праць ав-
тори дійшли висновку, що найбільш ефективними 
в умовах нестабільності є динамічні та інноваційні 
бізнес-моделі, які забезпечують гнучкість організа-
ції та дають змогу швидко реагувати на зміни зо-
внішнього середовища.

Подібної позиції дотримуються А. Абаджи-
єв, А. Сухов і М. Джонсон, які розглядають інно-

вації бізнес-моделі як інструмент зниження неви-
значеності та підвищення стійкості підприємств 
[12]. Результати їх дослідження підтверджують, що 
трансформація бізнес-моделі сприяє формуванню 
нових джерел цінності, зменшенню ризиків і зміц-
ненню конкурентних позицій організації.

Соціально-психологічний аспект функціону-
вання організацій у BANI-середовищі досліджує 
З. Р. Тшетше [13]. Авторка наголошує, що однією з 
ключових характеристик сучасного середовища є 
зростання рівня тривожності працівників, що ви-
магає від керівництва підприємств формування 
нових підходів до розвитку персоналу, підтримки 
корпоративної культури та забезпечення психоло-
гічної стійкості колективу.

Подальший розвиток концепції менеджмен-
ту якості відображено в оновленні ISO 9001:2015/
Amd 1:2024, яке акцентує увагу на необхідності 
врахування кліматичних змін і факторів сталого 
розвитку під час функціонування систем менедж-
менту якості [14]. Це свідчить про розширення 
традиційного розуміння якості та інтеграцію прин-
ципів сталого розвитку в систему управління су-
часними підприємствами.

Отже, проведений аналіз наукових джерел 
свідчить, що сучасні дослідження концен-
труються навколо проблем інноваційної 

трансформації бізнес-моделей, адаптивного та 
проактивного управління, розвитку організаційної 
стійкості, цифровізації бізнес-процесів і вдоскона-
лення систем менеджменту якості в умовах BANI-
середовища. Водночас недостатньо дослідженими 
залишаються практичні аспекти інтеграції зазначе-
них підходів у діяльність українських підприємств 
роздрібної торгівлі, зокрема мережі мультимарке-
тів «Аврора», що обумовлює актуальність подаль-
ших наукових досліджень у даному напрямі.

Метою статті є обґрунтування теоретич-
них і прикладних засад адаптації бізнес-моделі та 
системи менеджменту якості мережі мультимарке-
тів «Аврора» в умовах BANI-середовища шляхом 
аналізу впроваджених інноваційних стратегій, оці-
нювання їх впливу на організаційну стійкість під-
приємства та визначення перспективних напрямів 
подальшого розвитку в умовах невизначеності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ 
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ 
ОБҐРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ 
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ
Сучасний етап розвитку світової економіки 

характеризується посиленням динамічності та непе-
редбачуваності зовнішнього середовища. Глобаліза-
ційні процеси, цифрова трансформація, геополітич-
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ні конфлікти, економічні кризи та технологічні зміни 
обумовлюють необхідність формування нових під-
ходів до управління підприємствами. У таких умовах 
особливого значення набувають питання адаптації 
бізнес-моделей і систем менеджменту якості, що за-
безпечують організаційну стійкість і конкуренто-
спроможність суб’єктів господарювання [1].

У науковій літературі бізнес-модель розгляда-
ється як система взаємопов’язаних елементів, що 
визначає механізм створення, доставки та отри-
мання цінності підприємством. На думку А. Остер-
вальдера та І. Піньє, бізнес-модель відображає ло-
гіку функціонування організації та створення нею 
економічної цінності для споживачів, партнерів і 
власників [2]. Водночас сучасні дослідники наголо-
шують, що в умовах нестабільності бізнес-модель 
не може залишатися статичною структурою, а по-
винна трансформуватися відповідно до змін зо-
внішнього середовища [3].

Важливий внесок у розвиток теорії адаптації 
підприємств зробила концепція динамічних зді-
бностей (dynamic capabilities), запропонована Д. Ті- 
сом. Відповідно до цього підходу конкурентні пе-
реваги підприємства залежать від його здатності 
своєчасно розпізнавати зміни середовища, мо-
білізувати ресурси та перебудовувати внутрішні 
процеси відповідно до нових умов діяльності [4]. 
Саме динамічні здібності формують підґрунтя для 
ефективної адаптації бізнес-моделей в умовах по-
стійних трансформацій.

Традиційно мінливість зовнішнього середо
вища пояснювалася через концепцію VUCA, 
яка охоплює такі характеристики, як мінли-

вість (Volatility), невизначеність (Uncertainty), склад-
ність (Complexity) та неоднозначність (Ambiguity). 
Проте останніми роками все більшого поширення 
набуває концепція BANI, запропонована Дж. Кашіо. 
Вона характеризує сучасний світ як крихкий (Brittle), 
тривожний (Anxious), нелінійний (Nonlinear) і незро-
зумілий (Incomprehensible) [5]. На відміну від VUCA, 
що акцентує увагу на зовнішніх проявах нестабіль-
ності, модель BANI акцентує увагу на системних 
наслідках кризових явищ і психологічних аспектах 
управління в умовах невизначеності.

Крихкість (Brittle) означає, що зовнішньо 
стійкі системи можуть швидко втрачати працез-
датність під впливом незначних факторів. Тривож-
ність (Anxious) відображає зростання психологіч-
ного навантаження на працівників та управлінців, 
що ускладнює прийняття рішень. Нелінійність 
(Nonlinear) проявляється у відсутності прямої за-
лежності між причинами та наслідками управ-
лінських дій. Незрозумілість (Incomprehensible) 
характеризується складністю інтерпретації подій 

навіть за наявності значних масивів інформації [5]. 
У зв’язку з цим підприємства потребують нових 
інструментів стратегічного управління, орієнтова-
них не лише на прогнозування, а й на формування 
адаптивності та організаційної стійкості.

У таких умовах особливого значення набуває 
система менеджменту якості як інструмент забез-
печення стабільності діяльності підприємства. 
Згідно зі стандартом ISO 9001:2015 сучасний ме-
неджмент якості повинен базуватися на процесно-
му підході, ризик-орієнтованому мисленні, безпе-
рервному вдосконаленні та орієнтації на потреби 
зацікавлених сторін [6]. Науковці підкреслюють, 
що система менеджменту якості сьогодні виходить 
за межі контролю продукції та стає складовою 
стратегічного управління організацією [7].

Досліджуючи проблеми функціонування під-
приємств в умовах невизначеності, Лозова О. В. і 
Шимановська-Діанич Л. М. зазначають, що забез-
печення економічної рівноваги організації потре-
бує впровадження інтегрованих стратегій проак-
тивного антикризового менеджменту. Науковиці 
доводять, що ефективна адаптація має ґрунту-
ватися на поєднанні стратегічного планування, 
управління ризиками, цифровізації бізнес-проце-
сів і формування організаційної стійкості підпри-
ємства [1]. Такий підхід є особливо актуальним в 
умовах BANI-середовища, де традиційні механізми 
реагування на кризи часто виявляються недостат-
ньо ефективними.

Таким чином, аналіз сучасних наукових під-
ходів свідчить, що основою успішного функціону-
вання підприємств в умовах BANI-середовища ви-
ступає інтеграція адаптивної бізнес-моделі, ри-
зик-орієнтованого менеджменту якості, цифро-
вих технологій та проактивного антикризового 
управління. Саме ці складові створюють підґрунтя 
для формування організаційної стійкості та забез-
печення довгострокової конкурентоспроможності 
підприємства.

Сучасне BANI-середовище актуалізує необ-
хідність формування нових управлінських 
підходів, спрямованих не лише на реагу-

вання на зміни, а й на забезпечення організаційної 
стійкості в умовах системної нестабільності. Для 
підприємств роздрібної торгівлі особливого зна-
чення набуває здатність оперативно трансформу-
вати бізнес-модель, забезпечувати безперервність 
бізнес-процесів та підтримувати належний рівень 
якості обслуговування споживачів незалежно від 
зовнішніх умов функціонування.

Одним із найбільш показових прикладів ус
пішної адаптації до новітніх викликів є мережа 
мультимаркетів «Аврора», яка змогла не лише збе-
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регти ринкові позиції в умовах воєнного стану, а й 
продемонструвати стале розширення мережі та під-
вищення операційної ефективності. Така динаміка 
свідчить про високий рівень адаптивності органі-
зації та наявність сформованої системи управління 
змінами, що охоплює всі елементи її бізнес-моделі.

З позиції концепції динамічних здібностей 
Д. Тіса адаптацію мережі «Аврора» доцільно роз-
глядати як процес безперервного виявлення нових 
можливостей, оперативної реконфігурації ресур-
сів і трансформації бізнес-процесів відповідно до 
зміни параметрів зовнішнього середовища [4]. При 
цьому основою конкурентної стійкості компанії 
виступає не стільки наявність матеріальних ресур-
сів, скільки здатність швидко змінювати меха-
нізми створення та доставки споживчої цінності.

На відміну від традиційних моделей розвит
ку ритейлу, орієнтованих переважно на масштабу-
вання фізичної мережі, бізнес-модель «Аврори» 
характеризується високим рівнем адаптивності та 
інтеграції управлінських, логістичних, цифрових 
і маркетингових процесів. Це дозволяє підприєм-
ству одночасно підтримувати цінову доступність 
товарів, гнучко реагувати на зміну попиту та забез-
печувати стабільну якість обслуговування клієнтів.

У контексті BANI-парадигми систему адапта-
ції мережі мультимаркетів «Аврора» доціль-
но розглядати як багаторівневий комплекс 

стратегічних рішень, наведених у табл. 1.
Запропонований підхід дає підстави ствер-

джувати, що адаптація мережі «Аврора» відбува-
ється не на рівні окремих управлінських рішень, 
а на рівні комплексної трансформації архітектури 
бізнес-моделі. При цьому ключову роль відіграє 
цифровізація процесів управління. Використання 
сучасних аналітичних інструментів дозволяє міні-
мізувати негативний вплив невизначеності шля-
хом підвищення швидкості обробки інформації та 
скорочення часу прийняття управлінських рішень.

Водночас важливою конкурентною перева-
гою мережі виступає інтеграція принципів менедж-
менту якості в процес стратегічного управління. 
На відміну від класичного підходу, за якого систе-
ма менеджменту якості спрямована переважно на 
контроль якості послуг, сучасна модель управління 
якістю передбачає її інтеграцію в систему оціню-
вання ризиків, управління знаннями, удосконален-
ня бізнес-процесів та формування довгострокової 
організаційної стійкості [6; 7; 14].

У цьому контексті система менеджменту 
якості мережі «Аврора» може бути представлена 
як стратегічний механізм забезпечення адап-
тивності підприємства, який поєднує процесний 
підхід, ризик-орієнтоване мислення, цифровий 

контроль показників ефективності та безперервне 
вдосконалення бізнес-процесів. Такий підхід пов
ністю відповідає сучасним принципам проактив-
ного антикризового менеджменту, обґрунтованим 
Лозовою О. В. і Шимановською-Діанич Л. М. [1].

Результати дослідження дають змогу зроби-
ти висновок, що стратегія розвитку мережі муль-
тимаркетів «Аврора» в умовах BANI-середовища 
базується на синергії інноваційної бізнес-моделі, 
цифрової трансформації, проактивного антикри-
зового менеджменту та ризик-орієнтованої сис-
теми менеджменту якості. Саме інтеграція зазна-
чених складових забезпечує формування організа-
ційної стійкості підприємства та створює переду-
мови для його довгострокового розвитку в умовах 
високої невизначеності.

Забезпечення стійкого функціонування під-
приємств роздрібної торгівлі в умовах BANI-
середовища потребує комплексного під-

ходу до трансформації бізнес-моделі та системи 
менеджменту якості. Для мережі мультимаркетів 
«Аврора» така адаптація передбачає інтеграцію ін-
новаційних стратегій управління, цифрових техно-
логій, ризик-орієнтованого підходу до забезпечен-
ня якості та інструментів організаційної стійкості. 

Узагальнення ключових напрямів адапта-
ції мережі мультимаркетів «Аврора» до викликів 
BANI-середовища представлено на рис. 1.

Як видно з рис. 1, центральним елементом 
моделі виступає мережа мультимаркетів «Аврора», 
на функціонування якої безпосередньо впливають 
характеристики BANI-середовища: крихкість, три-
вожність, нелінійність і незрозумілість. Реакцією 
підприємства на зазначені виклики є впроваджен-
ня комплексу інноваційних стратегій адаптації 
бізнес-моделі, що охоплюють цифровізацію діяль-
ності, диверсифікацію постачання, розвиток люд-
ського капіталу, використання аналітики даних і 
вдосконалення клієнтоорієнтованих сервісів.

Водночас важливу роль у забезпеченні адап-
тивності підприємства відіграє система менедж-
менту якості, побудована на принципах ISO 
9001:2015 і ризик-орієнтованого мислення. Синер-
гетична взаємодія інноваційних стратегій адаптації 
та системи менеджменту якості створює передумо-
ви для формування організаційної стійкості, під-
вищення операційної ефективності, забезпечення 
високого рівня якості обслуговування споживачів і 
зміцнення конкурентних позицій мережі на ринку.

Запропонована концептуальна модель дозво-
ляє розглядати адаптацію бізнес-моделі та систе-
ми менеджменту якості не як сукупність окремих 
управлінських заходів, а як цілісну систему забез-
печення довгострокового розвитку мережі муль-
тимаркетів «Аврора» в умовах високої невизна-
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Таблиця 1

Архітектура адаптації бізнес-моделі та системи менеджменту якості мережі мультимаркетів «Аврора»  
в умовах BANI-середовища

Компонента  
BANI-середовища

Прояв загрози  
для ритейлу

Стратегічний  
напрям адаптації

Інноваційні інстру-
менти реалізації

Очікуваний управ-
лінський результат

Brittle (крихкість)

Висока вразли-
вість логістичних 
ланцюгів, дефіцит 
ресурсів, перебої 
постачання

Формування анти-
крихкої операційної 
системи

Диверсифікація по-
стачальницької бази, 
створення резервних 
логістичних маршру-
тів, цифровий моніто-
ринг запасів, регіона-
лізація складів

Підвищення без-
перервності бізнес-
процесів та стійкості 
ланцюгів постачання

Anxious  
(тривожність)

Зростання психо-
логічної напруги 
серед працівників  
і споживачів

Розвиток людського 
капіталу та підтримка 
організаційної  
довіри

Програми підтримки 
персоналу, розвиток 
внутрішніх комуні-
кацій, управління 
корпоративною куль-
турою, соціальна від-
повідальність бізнесу

Зниження кадрових 
ризиків та зміцнення 
організаційної  
лояльності

Nonlinear  
(нелінійність)

Непередбачувані 
коливання  
попиту та ринкової 
кон’юнктури

Формування адап-
тивної бізнес-моделі

Agile-підходи  
до управління, опе-
ративне коригування 
асортиментної полі-
тики, аналіз спожив-
чої поведінки в режи-
мі реального часу

Підвищення швидко-
сті прийняття управ-
лінських рішень

Incomprehensible 
(незрозумілість)

Складність інтер-
претації інформа-
ційних потоків  
та прогнозування 
розвитку подій

Інтелектуалізація 
системи управління

Big Data-аналітика, 
автоматизоване про-
гнозування попиту, 
бізнес-аналітика, 
цифрові системи  
підтримки прийняття 
рішень

Підвищення обґрун-
тованості стратегіч-
них та операційних 
рішень

Джерело: авторська розробка на основі [1; 4; 5; 8–10].

ченості та постійних трансформацій зовнішнього 
середовища. Саме такий підхід формує основу для 
досягнення організаційної стійкості та підтриман-
ня економічної рівноваги підприємства в сучасних 
умовах господарювання.

ВИСНОВКИ
У результаті проведеного дослідження вста-

новлено, що сучасні умови функціонування підпри-
ємств дедалі більше відповідають характеристикам 
BANI-середовища, для якого притаманні крихкість 
соціально-економічних систем, зростання рівня 
невизначеності, нелінійність змін і складність про-
гнозування майбутніх подій. За таких умов забез-
печення довгострокової конкурентоспроможності 
підприємств потребує трансформації традиційних 
підходів до управління та впровадження іннова-
ційних стратегій адаптації бізнес-моделей і систем 
менеджменту якості.

У ході дослідження узагальнено наукові під-
ходи до трактування бізнес-моделі, адаптив
ного управління, концепції динамічних зді-

бностей, проактивного антикризового менеджмен-
ту та менеджменту якості. Встановлено, що най-
більш ефективною відповіддю на виклики BANI-
середовища є інтеграція механізмів стратегічної 
гнучкості, цифрової трансформації, ризик-орієнто-
ваного управління та безперервного вдосконалення 
бізнес-процесів.

Дослідження діяльності мережі мультимарке-
тів «Аврора» дозволило визначити, що ключови-
ми чинниками її успішної адаптації є формування 
гнучкої бізнес-моделі, цифровізація операційних 
процесів, диверсифікація логістичних рішень, роз-
виток людського капіталу та орієнтація на потреби 
споживачів. Встановлено, що підприємство вико-
ристовує інноваційні інструменти управління, які 
забезпечують швидке реагування на зміни зовніш-
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нього середовища та підтримання стабільних кон-
курентних позицій на ринку.

Обґрунтовано, що система менеджменту 
якості в діяльності мережі мультимаркетів «Авро-
ра» виконує не лише контрольну функцію, а й ви-
ступає стратегічним інструментом забезпечення 
організаційної стійкості. Застосування процесного 
підходу, ризик-орієнтованого мислення, принци-
пів безперервного вдосконалення та цифрового 
моніторингу результативності сприяє підвищенню 
адаптивності підприємства та ефективності управ-
лінських рішень.

Науковою цінністю дослідження є розроблен-
ня концептуальної моделі адаптації бізнес-моделі та 
системи менеджменту якості мережі мультимарке-
тів «Аврора» в умовах BANI-середовища, яка ґрун-
тується на взаємодії зовнішніх викликів, інновацій-
них стратегій адаптації та принципів сучасного ме-
неджменту якості. Запропонований підхід дозволяє 
розглядати адаптацію підприємства як комплек-
сний процес формування організаційної стійкості 
та забезпечення довгострокового розвитку.

Перспективами подальших досліджень є роз- 
роблення системи показників оцінюван-
ня ефективності адаптації бізнес-моделей 

підприємств роздрібної торгівлі до умов BANI-
середовища, а також формування механізму інте-
грації інструментів проактивного антикризового 
менеджменту та менеджменту якості в систему 
стратегічного управління підприємством.              
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