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У матеріалі наукової статті розглянуто комплексний підхід щодо формування бізнесQмоделі авіакомQ

панії, який базується на проведенні послідовного аналізу всіх її елементів і підготовці рішень щодо варіQ

антів змін. Визначено етапи формування клієнтоорієнтованої бізнесQмоделі авіакомпанії та надано їх

змістовну характеристику. Розглянуто комплексний підхід щодо формування бізнесQмоделі авіакомпанії,

визначено етапи формування клієнтоорієнтованої бізнесQмоделі авіакомпанії, обгрунтувано методичні

основи оцінювання  конкурентоспроможності авіакомпанії, яка функціонує на базі сформованої клієнтоQ

орієнтованої бізнесQмоделі. Проаналізовано рівень якості надання авіаційних послуг. За допомогою меQ

тоду експертних оцінок обгрунтовано методичні основи оцінювання конкурентоспроможності авіакомQ

панії, яка функціонує на базі сформованої клієнтоорієнтованої бізнесQмоделі. Наведено умови викорисQ

тання результатів зазначеного оцінювання для прийняття управлінського рішення відносно подальшого

застосування або заміни бізнесQмоделі авіакомпанії.

The material of the scientific article discusses a comprehensive approach to the formation of an airline's

business model, which is based on a consistent analysis of all its elements and the preparation of decisions on

variants of changes. The stages of forming the customerQoriented business model of the airline are defined and

their meaningful characteristics are given. The complex approach to formation of the airline business model is

considered, the stages of formation of the clientQoriented business model of the airline are determined, the

methodical bases of the competitiveness assessment of the airline operating on the basis of the formed customerQ

oriented business model are substantiated. We are considering a comprehensive approach to the formation of a

business model, which is based on a consistent analysis of all its elements and the preparation of decisions on

variants of changes. The approach involves the author's method of transformation of the value chain of the

enterprise, based on the study of consumer expectations from each stage of their interaction with the airline. To

determine the prospects of increasing the competitiveness of an airline, under which a customerQoriented business

model is implemented, is proposed by predicting the values of market share, customer satisfaction and quality

of air services. In order to increase the efficiency of changes in business processes and structure, we propose to

use key customer satisfaction indicators to motivate, evaluate and control staff. The quality of aviation services

is analyzed. Using the method of expert appraisal, the methodological bases for assessing the competitiveness
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Проблемам формування концепції бізнес$моделі ав$

іакомпанії в даний час приділяється підвищена увага як
зарубіжними, так і вітчизняними вченими. Це пояс$
нюється тим, що для підвищення конкурентоспромож$
ності авіакомпанії найважливішим фактором сьогодні
стає наявність умов за якими клієнти надають перевагу
авіа послугам саме цієї авіакомпанії. Проте, механізми
формування клієнтоорієнтованої бізнес$моделі авіа$
компанії на методичному рівні не розглядаються.
Відсутні і методичні, підходи щодо визначення послідов$
ності формування такої бізнес$моделі. Тому актуаль$
ним постає питання забезпечення конкурентоспромож$
ності авіакомпанії на основі формування клієнтоорієн$
тованої бізнес$моделі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ПУБЛІКАЦІЙ ПО ПРОБЛЕМІ
Процеси формування бізнес$моделей знаходяться

у площині наукових досліджень вітчизняних [1—5; 7; 8]
і зарубіжних науковців [6; 9—11]. Вагомий внесок у вив$
чення проблеми внесли Котельников В. [1], Мокринсь$
ка З.В. [2], Павелко В.Ю. [3; 4], Ревуцька Н.В. [5], Чух$
рай Н.І. [7],  Шелест О.Б. [8].

Невирішена частина загальної проблеми. Однак, ок$
ремі теоретичні і практичні питання досі не отримали
комплексного наукового обгрунтування. Зокрема нате$
пер відсутні методичні засади перспективного оцінюван$
ня  конкурентоспроможності авіакомпанії, яка функц$
іонує на основі сформованої клієнтоорієнтованої
бізнес$моделі.

МЕТА СТАТТІ
Мета статті — є визначення методичних засад оці$

нювання конкурентоспроможності авіакомпанії, в якій
сформовано клієнтоорієнтовану бізнес$модель.

Завдання дослідження:
розглянути комплексний підхід щодо формування

бізнес$моделі авіакомпанії;
визначити етапи формування клієнтоорієнтованої

бізнес$моделі авіакомпанії;
обгрунтувати методичні основи оцінювання  конку$

рентоспроможності авіакомпанії, яка функціонує на
базі сформованої клієнтоорієнтованої бізнес$моделі.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Основну операційну діяльність авіакомпанії можна

представити у вигляді безлічі певним чином пов'язаних
бізнес$процесів, кожен з яких складається з деякого на$
бору різних в часі і просторі операцій із зазначенням
початку і кінця і точним визначенням входів і виходів.
Склад і правила виконання кожної операції в бізнес$
процесах визначені технологіями, інструкціями та інши$
ми регламентуючими документами. Бізнес$модель авіа$
компанії — це комплекс елементів внутрішнього та зов$
нішнього середовища, бізнес$процесів та бізнес$
функцій перевізника, що забезпечують його функціо$
нування на ринку в довгостроковій перспективі та от$
римання прибутку, реагуючи на зміни зовнішнього се$
редовища і є основою для формування конкурентних
переваг.

Для автоматизації будь$якого процесу необхідно
створити його формалізоване опис за допомогою відпо$
відного вибору стандартизованих мов, правил, форматів
і т. д. Тобто повинна бути розроблена модель бізнес$
процесу. Модель бізнес$процесу повинна відображати
як послідовність операцій (напрямок робочих потоків),
так і події, в залежності від яких виконуються конкретні
ланцюжки операцій (бізнес$правила). Сукупність описів
бізнес$процесів (моделей) являє собою формалізовану
модель бізнес$діяльності всієї авіакомпанії, яка крім по$
будови алгоритмів керування може додатково викори$
стовуватися для:

— оптимізації організаційно$функціональної струк$
тури авіакомпанії;

— ефективної координації діяльності окремих
підрозділів, що реалізують наскрізні бізнес$процеси;

— перевірки повноти нормативної бази авіаком$
панії;

— прогнозування розвитку авіакомпанії.
Таким чином, бізнес$модель необхідна для того, щоб

управляти розвитком авіакомпанії систематично, дося$
гаючи вищого рівня ефективності її діяльності.

Процеси управління авіаперевезеннями безпосеред$
ньо пов'язані з отриманням, зберіганням, переробкою і
передачею інформації про значення їх різних показ$
ників. Сукупність інформації, що зберігається в базах
даних авіакомпанії такої інформації і процесів її оброб$
ки відповідно до заданих алгоритмів утворює інформа$
ційну модель системи управління авіаперевезеннями.

Один і той же інформаційний процес може викори$
стовуватися для опису ряду бізнес$процесів: наприклад,
інформація про завантаження рейсу може використо$
вуватися при скасуванні або модифікації рейсу; для
уточнення кількості, що замовляється харчування на
рейс; для оцінки ефективності (рентабельності) даної ав$
іаперевезення. Безліч інформаційних потоків при цьо$
му формують ІТ $інфраструктуру (інформаційну логі$
стику) авіакомпанії, яка є основою управління авіапе$
ревезеннями. Застосування різних аналітичних бізнес$
додатків дозволяє користувачам отримувати знання,
витягуючи і аналізуючи відповідні деталізовані дані про
кожного з підрозділів, оцінюючи і надаючи інформацію,
необхідну для кожного бізнес$процесу.

Основними комерційними бізнес$процесами авіа$
компанії є:

— планування мережі та розкладу;
— формування бюджету доходів і витрат авіапере$

везень;
— управління продажами;
— управління доходами;
— управління витратами;
— контроль виконання бюджету.
Кожен з перерахованих бізнес$процесів надає один

на одного вплив. Первинним, що задає стратегічну мету
авіакомпанії, є бізнес$процес планування маршрутної
мережі і розкладу. Даний бізнес$процес використовує
як зовнішні джерела даних (інформація про обсяги пе$
ревезень в галузі  в цілому, про загальний розклад, про
частки ринку авіакомпаній$конкурентів і т. д.), Так і
внутрішні (статистика обсягів перевезень, середній

Ключові слова: клієнтоорієнтована бізнес�модель, конкурентоспроможність, авіакомпанія, авіапослуги,
інтегральний показник, оцінювання.

Key word: customer�oriented business model, competitiveness, air company, air services, integral indicator,
evaluation.

of an airline, which operates on the basis of a formed customerQoriented business model, are substantiated. The

conditions of use of the results of the mentioned evaluation for management decision regarding further application

or replacement of the airline business model are given.
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дохід на одного пасажира по лініях, типи і ємності пар$
ку повітряних суден (ПС), слоти, нормативні показни$
ки витрат і т. д.). На основі цих даних здійснюється про$
гноз попиту на авіаперевезення по лініях, формується
мережа маршрутів авіакомпанії і здійснюється опти$
мальна за критерієм прибутку (або за критерієм витрат)
розстановка повітряних суден по лініях. У стратегічно$
му плані визначаються напрямки розвитку маршрутної
мережі компанії, і оцінюється потреба в інвестиціях,
призначених для розвитку парку повітряних суден. Ре$
зультатом бізнес$процесу планування мережі та розк$
ладу є розклад рейсів авіакомпанії на сезон (навігацію).

У свою чергу розклад є джерелом вихідних даних
для бізнес$процесу формування бюджету. Так само на
цьому етапі використовується статистика обсягів пере$
везень, середній дохід на одного пасажира по лініях,
ємності парку повітряних суден, нормативні показники
витрат і обсяги продажів на лініях по точках продажів.
На основі цих даних формується бюджет доходів і вит$
рат по лініях. Потім на основі бюджету доходів по лініях
формується бюджет продажів.

На бізнес$процес управління продажами впливають
такі обмеження як агентська мережа авіакомпанії, че$
рез яку здійснюються продажі, і авіакомпанії$конкурен$
ти. Бізнес — процес управління продажами включає в
себе постійний контроль агентських угод, зміни рівнів
комісійних винагород агентам, планування укладення
угод з новими агентами і корпоративними клієнтами.
Важливу роль в бізнес$процесі управління продажами
грає моніторинг виконання бюджету продажів, на ос$
нові якого, в разі його невиконання або посилення ак$
тивності конкурентів, проводяться акції або перегляда$
ються умови агентських угод.

Особливу роль в безлічі бізнес$процесів управління
авіаперевезеннями відіграє управління доходами, по$
кликане максимізувати доходи авіакомпанії при обме$
женнях на існуючу агентську мережу і угоди з агента$
ми, наявну мережу представництв, а також при обме$
женнях IATA на використовувані тарифи. Для максимі$

зації доходів в авіакомпанії існує кілька важелів, пов'я$
заних з тарифною політикою авіакомпанії, оптиміза$
цією завантаження рейсів, а також використанням тех$
нології перебронювання і захисту доходів.

Для бізнес$процесу управління витратами вхідними
даними є бюджет витрат, розклад і поточні витрати авіа$
компанії. Даний бізнес$процес включає в себе опера$
тивні зміни розкладу, контроль виконання бюджету
витрат і управління договорами з постачальниками по$
слуг сторонніх організацій.

Нами розглядається комплексний підхід до форму$
вання бізнес$моделі, який базується на проведенні по$
слідовного аналізу всіх її елементів і підготовці рішень
щодо варіантів змін. Підхід включає авторську методи$
ку трансформації ланцюжка створення вартості
підприємства, засновану на вивченні очікувань спожи$
вачів від кожної стадії взаємодії їх з авіакомпанією.
Основні етапи формування бізнес$моделі авіакомпанії
представлені на рис. 1.

Першим етапом формування бізнес$моделі авіаком$
панії є визначення цілей і її діяльності. На цьому етапі
керівники формулюють діяльність і разом з топ$менед$
жерами задають середньострокові і довгострокові цілі
авіакомпанії.

Довгострокові і середньострокові цілі і завдання по$
винні служити кроками  на шляху до реалізації стратегії.
Діяльність і цілі авіакомпанії є базою для розробки стра$
тегії і формування бізнес$моделі авіакомпанії. Таким чи$
ном, на першому етапі закладаються основи бізнес$мо$
делі і стратегії авіакомпанії.

Другим етапом підходу до формування бізнес$мо$
делі авіакомпанії є

"визначення долі ринку та послуг". На цьому етапі
розробляється основа ринкової стратегії авіакомпанії,
а саме, визначається набір засобів, реалізація яких зро$
бить авіакомпанію більш конкурентоспроможною, а
також визначається найперспективніший ринковий сег$
мент, на якому авіакомпанія буде створювати, закріп$
ляти і розвивати свої конкурентні переваги.

 

 

– закріплення змін, що відбуваються в 
корпоративних цінностях; 

–  створення відповідного ставлення 
до змін всередині підприємства 

6. Закріплення 
змін 

в корпоративній 
культурі 

5. Налаштування 
систем управління 

– визначення співробітників, відповідальних 
за поліпшення показників задоволеності клієнтів; 
–  закріплення показників для мотивації 
співробітників 

4. Формування 
організаційної 
структури 

– визначаються нові цілі діяльності співробітників і 
підрозділів, взаємодіючих з клієнтами; 

–  визначаються елементи структури, які повинні бути 
організовані не за функціональним, а за ринковим 
типом 

– визначаються ключові показники задоволеності 
клієнтів; 

–  визначаються способи підвищення цінності для 
клієнтів за рахунок трансформації бізнес-процесів 

3. Трансформація 
ланцюжка 

створення вартості 

2. Визначення долі 
ринку та послуг 

– визначається портфель авіакомпанії; 
– визначаються основні ринкові сегменти, 
на яких буде працювати авіакомпанія 

1. Визначення 
діяльності 

авіакомпанії та 
постановка цілей 

-  визначаєтьсястратегіяавіакомпанії, 
- розроблюється дерево цілей авіакомпанії 

Рис. 1. Етапи формування бізнесSмоделі авіакомпанії
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В розглянутому підході третім етапом формування
бізнес$моделі авіакомпанії є трансформація бізнес$про$
цесів в ланцюжку створення вартості.

Для цілей аналізу бізнес$процесів в даній методиці
пропонується розділити бізнес$процеси в ланцюжку
створення вартості на 2 блоки:

1. До першого блоку належать бізнес$процеси, в
рамках яких відбувається контакт з клієнтом: марке$
тинг, продажі, оформлення документів і т. д. Ці проце$
си безпосередньо впливають на цінність, створюваного
продукту для клієнта.

2. До другого блоку відносяться допоміжні бізнес$
процеси, які не можуть бути безпосередньо оцінені
клієнтами: процеси управління, розвитку, підтримання
інфраструктури і т. д.

Після трансформації ланцюжка створення вартості
здійснюється оптимізація структури авіакомпанії і сис$
теми управління, що сприятиме реалізації стратегії аві$
акомпанії за рахунок синхронізації всіх елементів
бізнес$моделі.

Тому на четвертому етапі формування бізнес$моделі
здійснюється формування організаційної структури ав$
іакомпанії, а також переглядаються функції співробіт$
ників, відділів, змінюється штатний розпис і т. д.

На п'ятому етапі "налаштування систем управління"
необхідно скоригувати системи управління відповідно
до нових цілей і функцій співробітників.

З метою підвищення ефективності впровадження
змін бізнес$процесів і структури в роботі пропонуєть$
ся використовувати ключові показники задоволеності
клієнтів для мотивації, оцінки та контролю персона$
лу.

Пропонований комплексний підхід формування
бізнес$моделі авіакомпанії повинен забезпечити:

1) створення клієнтоорієнтованої бізнес$моделі;
2) відповідність бізнес$моделі діючій стратегії авіа$

компанії;
3) зв'язок операційного рівня управління зі страте$

гічним;
4) підвищення конкурентоспроможності авіаком$

панії.
Визначати перспективи зростання конкурентоспро$

можності авіакомпанії, в умовах якої реалізується
клієнтоорієнтована бізнес$модель, пропонується шля$
хом прогнозування значень показників ринкової част$
ки, рівня задоволеності клієнтів та якості авіапослуг.

Перспективний інтегральний показник конкурен$
тоспроможності пропонується визначати за допомогою
наступної формули:

∑
∑

×

×
=

j

jij

dn
dA

K (1),

де К — інтегральний показник конкурентоспромож$
ності авіакомпанії;

A
ij
 — бальна оцінка i$го показника ( zR  — показни$

ка ринкової частки;  КП — комплексного показника
(індексу) задоволеності клієнтів; X  — показника якості
авіапослуги) в j$групі показників конкурентоспромож$
ності;

d
j
— вага j$групи показників конкурентоспромож$

ності;
n — число показників конкурентоспроможності,

прийнятих у розрахунок.

Прогнозне значення ринкової частки пропонуєть$
ся визначати методом експертних оцінок за наступною
формулою:

inikz RRR 21 αα += (2).
де  R

z
— ринкова частка авіакомпанії на ринку авіа

послуг;
R

ik 
— частка авіакомпанії на ринку авіаційних пере$

везень;
R

in
 — частка авіакомпанії на ринку інших авіапос$

луг;
α1, α2 — вагові коефіцієнти.
За результатами розрахунків отримуються значен$

ня в інтервалі від 0 до 1, які за необхідністю перерахо$
вуються у відсотки (шляхом помноження на 100%).

Індекс задоволеності клієнтів це комплексний по$
казник, що являє собою середньогеометричну величи$
ну добутку індексів задоволеності ціною авіапослуг у
вартісній і задоволеності кількістю (переліком) авіапос$
луг у натуральній оцінці, обчислених за один і той же
період:

C НП W VK I I= ⋅ (3),

де К
П

 — комплексний показник (індекс) задоволе$
ності клієнтів;

CWI  — індекс задоволеності ціною авіапослуг у вар$
тісному вираженні (розраховується як відношення ціни
авіапослуги, що задовольняє клієнтів до фактичної
ціни; значення показника знаходиться в інтервалі від
0 до 1);

НVI  — індекс задоволеності кількістю (переліком)
авіапослуг в натуральному вираженні (розраховується
як відношення кількості авіа послуг, яка влаштовує
клієнтів до фактичної кількості авіапослуг, що надають$
ся; значення показника знаходиться в інтервалі від 0 до
1).

Якість авіапослуги пропонується визначати на ос$
нові встановлення класу якості за наступною форму$
лою:

∑
∑ +

=
i

ii

f
fX

X (4),

де X  — показник якості авіапослуги;
Х

і
  — клас якості авіапослуги за і$м індикатором (і

= 1,2,..., n);
f

i
— вага і — го індикатора в загальній системі оці$

ночних показників.
У якості індикаторів пропонуються: безпека корис$

тування, комфортність, доступність, швидкість надан$
ня, культура обслуговуючого персоналу. Рекомендова$
ний інтервал оцінок від 0 до 0,2.

Рівень якості авіапослуг пропонується оцінювати на
основі розробленої шкали оцінювання, відповідно до
якої виділено 7 класів (табл. 1).

Питомі ваги показників конкурентоспроможності
(d

j
) встановлюються експертним методом і мають зна$

чення, що розташовані в інтервалі від 0 до 1, з врахуван$
ням того, що сума їх значень не повинна перевищувати
1.

Інтегральний показник конкурентоспроможності
авіакомпанії пропонується розраховувати як перспек$
тивний (до прийняття та реалізації рішення щодо фор$
мування клієнтоорієнтованої бізнес$моделі) і як фак$

Клас Діапазон оцінок Характеристика послуги 
І 0 Вкрай низький рівень якості послуги (послуга не надається) 
ІІ 0,01-0,02 Низький рівень якості послуг, деякі послуги перебувають в зародковому стані 
ІІІ 0,03-0,06 Рівень якості нижче за середній з тенденцією до погіршення 
ІY 0,07-0,1 Середній рівень якості послуг з тенденцією до поліпшення 
Y 0,2-0,5 Рівень якості вище за середній  
YI 0,6-0,9 Якість надання послуги добра 
YII 1,0 Послуга надається на найвищому рівні 

Таблиця 1. Шкала оцінювання рівня якості авіапослуги
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тичний (після формування та впровадження клієнто$
орієнтованої бізнес$моделі). За результатами порівнян$
ня перспективного та фактичного значень приймається
рішення про застосування сформованої бізнес$моделі
або про формування іншої. Перше рішення приймаєть$
ся у разі співпадіння значень або перевищення значен$
ня фактичного показника над перспективним. У разі
фактичного недосягнення значення перспективного
показника бізнес$модель визнається неефективною і
підлягає переформуванню.

ВИСНОВКИ
В сучасному висококонкурентному середовищі

здатність авіакомпаній до тривалого функціонування за$
лежить від того, наскільки продуманими є їх бізнес$мо$
делі з погляду створення споживчої цінності. Однак ви$
сока мінливість клієнтських потреб вимагає від авіаком$
паній постійного вдосконалення моделі ведення бізне$
су для утримання лояльності споживачів авіапослуг. Для
забезпечення ефективності використання сформованої
клієнтоорієнтованої бізнес$моделі авіакомпанії доціль$
но здійснювати оцінювання конкурентоспроможності
на основі розрахунку та порівняння перспективного та
фактичного значень інтегрального показника із подаль$
шим прийняттям управлінського рішення відносно ви$
користання зазначеної бізнес$моделі.
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