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СТРАТЕГІЇ ЦИРКУЛЯРНОСТІ БІЗНЕСУ:  
КРИТЕРІЇ ОЦІНЮВАННЯ ТА ПЕРСПЕКТИВИ ІНВЕСТУВАННЯ

Досліджено та систематизовано міжнародні практики реалізації стратегій циркулярності бізнесу. Виявлено тен-
денції у зміні ціннісних пріоритетів корпоративної політики компаній залежно від фаз трансформації бізнес-моде-
лей. Обґрунтовано, що створення циркулярних ланцюгів вартості потребує зміни корпоративної політики та інстру-
ментів менеджменту, а трансформація бізнес-моделей компаній впливає її корпоративну культуру. На основі аналізу 
структури інвестицій та інвестиційних угод у проєкти циркулярності виявлено, що більша частина фінансових ресур-
сів спрямовується на збір та переробку відходів. Це збільшило попит на обладнання з переробки відходів і викликало 
структурні зміни на ринку машинобудування. Виявлено позитивні тенденції зростання інвестиційної привабливості 
проєктів циркулярної економіки.
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BUSINESS CIRCULAR STRATEGIES:  
EVALUATION CRITERIA AND INVESTMENT PROSPECTS

The international practices of realization of business circularity strategies are researched and systematized. The tendencies 
in change of value priorities of corporate policy of companies depending on phases of transformation of business models are 
revealed. The focus on the operational efficiency of production processes is strengthened by the transition to the principles of 
sustainable development and environmental responsibility, and then the creation of circular value chains. Creating circular 
value chains requires a change in corporate policy and management tools. The transformation of companies' business models 
affects its corporate culture. The mission and philosophy of business are changing, fundamentally new integrated indicators for 
assessing financial, economic and social performance are being formed. Environmental management can bring many benefits to 
producers of goods: saving money and resources, increasing customer satisfaction and loyalty, improving the morale of employ-
ees. The analysis of the structure of investments and investment agreements in digitization projects is performed. It is established 
that most of the financial resources are directed to waste collection and recycling. This has increased the demand for waste 
processing equipment and caused structural changes in the engineering market. Positive tendencies of growth of investment 
attractiveness of circularity projects are revealed. In Ukraine, as in the world society, there are demands for a healthy lifestyle 
and environmental protection, so the country must create an institutional framework for the implementation of these needs. It is 
necessary to encourage a new generation of entrepreneurs to learn and innovate, to initiate "green" business strategies for the 
development of territories and to promote cross-sectoral cooperation. Further research is needed on the divergence of circular 
business models by industry and practices of adaptive management tools in the context of conceptualization of change and 
structural redistribution of resources in the environment.
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Постановка проблеми. Цивілізаційний розвиток 
суспільства сьогодні знаходиться на вирішальному 
етапі планування того, як подолати глобальну кризу 
охорони здоров’я та економічні потрясіння, викликані 
пандемією COVID-19. Стратегії на використання при-
родних ресурсів вичерпали себе і тому повернутися до 
звичних моделей бізнесу буде важко, за цих умов зрос-
тає запит на природоохоронні моделі економічного 
розвитку, до яких належить концепція циркулярної 
економіки. 

Щоб перейти до циркулярної економіки, продукти 
повинні бути розроблені від самого початку так, щоб 
оптимізувати здатність відновлювати сировину, коли 
продукт завершив свою першу фазу використання, і 

забезпечити фази другого, третього або навіть нескін-
ченного використання. Це потребує формування нових 
критеріїв щодо оцінювання стратегій та інвестицій у 
розвиток бізнесу на засадах циркулярної економіки. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пере-
ваги циркулярної економіки дедалі більше визнаються, 
проте ще існує багато бар'єрів, що перешкоджають 
переходу до «циклічної» або «зеленої» моделі бізнесу. 
Деякі автори вказують, що неадекватна схема фінансу-
вання, недостатність фінансових ресурсів [1], а також 
відсутність підтримки з боку державних установ [2–4] 
обумовлюють уповільнення «зелених» перетворень у 
виробництві. Особливо це гостро відчувають суб’єкти 
малого та середнього бізнесу (МСП) [5].
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Ризик для компаній при переході на засади циркуляр-
ної економіки пов'язаний переважно із тим, що зміни у 
принципах організації виробництва на циклічній основі 
потребують залучення значних інвестицій, зокрема в 
утилізацію, інфраструктуру відновлення та еко-техно-
логії для закриття так званих «петель» виробництва [6]. 

Проведене китайськими вченими дослідження 
[7], показало, що зовнішні бар'єри такі як відсутність 
послідовної державної політики та обмеження фінан-
сування є більш актуальними для китайських МСП при 
просуванні «чистих» технологій, аніж внутрішні, так 
звані технічні та управлінські бар'єри. Таким чином, 
доступність інвестицій у технології є критичною для 
фірм для впровадження засад циркулярної економіки. 

Шахбазі та інш. [8] стверджують, що обмежені 
фінансові можливості для екологічних інвестицій є 
першочерговим питанням для менеджменту компанії. 
Також китайські дослідники Су та інші [7] наполяга-
ють на необхідності здійснення великих фінансових 
інвестицій в пілотні проекти циркулярної економіки. 
Зокрема, нова перспектива продажу послуг, а не про-
дуктів, означає, що підприємства не будуть отримувати 
платіж на початку життєвого циклу продукту, а тільки 
після надання послуги в цілому, тому в таких інвести-
ціях ключовим питанням постає таймінг [9]. Очевидно, 
що реалізація циркулярних бізнес-моделей потребує 
специфічних адаптованих фінансових механізмів.

Прикладом прогресивного співробітництва в рам-
ках циркулярної бізнес моделі є промисловий симбіоз 
[10; 11]. Гізелліні та ін. [12] демонструють, що при-
чини, за якими компаніям цікаво брати участь у цих 
вдосконалених рішеннях циркулярної економіки поля-
гають у можливості відновлення витрат, що пов'язані з 
інвестиціями в навколишнє середовище. 

Також зниження податків, політика повернення 
коштів на використання ресурсів та фінансові субсидії 
позитивно стимулюють розвиток промислового сим-
біозу. Айд та інші [13] вказують на те, що проблеми 
фінансування синергетичних партнерств є обмеженням 
для розвитку еко-індустріальних парків, і вони обгово-
рюють, як податки та державні субсидії дозволяють 
здійснити економію масштабу. Обговорюючи подібну 
тему, Велентурф [14] вважає, що спільні процеси, роз-
роблені через циркулярну модель, спонукають зацікав-
лені сторони до спільного виробництва, технологічних 
рішень, а також фінансування проектів.

Масі та інші [15] підкреслюють важливість фінан-
сової підтримки через субсидії та інші стимули в пере-
робній промисловості, в яких інвестиційна підтримка 
розвитку технологій вважається життєво важливою 
[16; 17]. Різні дослідження також підкреслювали дер-
жавні субсидії як елемент, який полегшує науково-
дослідну, інноваційну та інвестиційну діяльність. 
Щодо екологічної сфери, Тіргуеро та інш. [18] і Гізетті 
[19] вказують на позитивний ефект державних субси-
дій на впровадження екологічних інновацій в компа-
нії. Моктадір та інші [20] демонструють, що дрібним 
компаніям потрібна більша підтримка з боку уряду для 
прийняття стійких виробничих практик, оскільки вони 
не мають достатнього капіталу.

Виходячи із результатів наукових праць вищезазна-
чених авторів, економічні інструменти та ресурси для 
розвитку циркулярної економіки повинні включати 
фіскальні та фінансові стимули, пряме фінансування 

та державні закупівлі [21]. Проте, ухвалення підпри-
ємствами стратегії на ЦЕ знаходиться тільки на почат-
ковому етапі, що не дозволяє здійснити поглиблений 
аналіз літератури щодо конкретних фінансових ресур-
сів, що застосовуються до циркулярних процесів. Слід 
брати до уваги, що циркулярна економіка є складною 
моделлю, яка включає різні екологічні питання і сто-
сується різних напрямків інвестицій, таких як ті, що 
присвячені екологічним вдосконаленням компанії, еко-
інновацій або енергозбереження, а також відновлюва-
них джерел енергії. 

Проблемі ресурсної, зокрема матеріальної, продук-
тивності, а також «зеленим інноваціям» присвятили 
свої праці іноземні вчені – Р. Данджеліко, К. Гейзер, 
C. Кумар, С. Морх, С. Нек, Д. Пуджарі, М. Роджерс, 
С. Русінко, К. Самерс, С. Шварц та інші. Вони аналізу-
ють вплив матеріальних потоків на конкурентоздатність 
виробництва і стан довкілля, дають означення «зеле-
них» інновацій та «зелених» продуктів, досліджують 
питання навчання працівників з проблем зменшення 
енергоспоживання, викидів та обсягів твердих відходів; 
доводять, що технологічні досягнення сприяють зрос-
танню продуктивності ресурсів і, тим самим, допомага-
ють виробникам промислової продукції не тільки упо-
ратися із зростаючою нестачею матеріальних ресурсів, 
а й здійснити промислову революцію [22]. 

Усе більшу увагу на питання зелених інновацій 
звертає фундаментальна наука [23], зокрема в контек-
сті впливу різних стратегій на випуск зеленої іннова-
ційної продукції [24; 25]. Зростаючий потік досліджень 
розглядає організаційні аспекти таких інновацій, у 
тому числі вплив дизайну продукції, утилізації та 
вторинного використання відходів на ефективність 
виробництва [26], прогнозування витрат на утилізацію 
наприкінці життєвого циклу продукції, визначення тієї 
частки продукції, яка може бути відновленою, відре-
монтованою або переробленою [27] тощо.

З аналізу літератури, що стосується циркулярної 
економки, можна припустити, що вищий рівень суміж-
них видів діяльності, який здійснюється підприєм-
ствами передбачатиме більшу екологічну ефективність. 
Однак слід зазначити, що більшість досліджень, що є 
в цій сфері, стосуються ресурсів і внутрішніх можли-
востей компаній, які ще не реалізували принципи орга-
нізації виробництва на засадах цифрової економіки 
[28]. Разом з тим систематизованого аналізу критеріїв 
ресурсо-ефективності компаній не виявлено. Актуаль-
ність нових ціннісних підходів в управління стратегіч-
ним розвитком бізнесу в сучасних умовах обумовлює 
необхідність виявлення перспективних проектів для 
інвестування з метою розширення виробництв на заса-
дах циркулярності.

Мета статті полягає у теоретичному аналізі прак-
тичного досвіду міжнародних компаній щодо критеріїв 
оцінювання ресурсоефективності у процесі транс-
формації бізнесу на засадах циркулярної економіки та 
визначення перспективних напрямів інвестування їх 
розвитку. 

Виклад основного матеріалу. Як показує аналіз 
міжнародних практик, критерії оцінювання ефектив-
ності реалізації стратегій корпоративного управління 
змінюються відповідно до викликів зовнішнього серед-
овища. Аналітичний огляд публікацій дає змогу ствер-
джувати, що оцінювання ресурсоефективності в межах 
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виробничого ланцюга – це нині найбільш поширений 
підхід до класифікації стратегій циркулярності (табл. 1).

Дослідження практик реалізації стратегій цирку-
лярності показує, що постійно з’являються нові бізне-
сові рішення і вносяться зміни до приведеної класи-
фікації та, відповідно, щодо розширення теоретичних 
засад формування циркулярної економіки. Так, напри-
клад, І. Зварич [30] пропонує розглядати четвертий 
принцип – глобальної соціальної корпоративної від-
повідальності (Responsibility) як обов’язковий під час 
формування глобальних циркулярних ланцюгів ство-
рення доданої вартості.

Виявлено тенденції у зміні ціннісних пріоритетів кор-
поративної політики компаній залежно від фаз трансфор-
мації бізнес-моделей на засадах циркулярної економіки. 
Орієнтація на операційну ефективність виробничих про-
цесів посилюється переходом на принципи сталого роз-

витку та екологічної відповідальності, а потім – створен-
ням циркулярних ланцюгів вартості (табл. 2). 

Система показників оцінювання ефективності кор-
поративного управління міжнародних компаній роз-
поділена за сферами: вплив на економічні результати, 
соціальні наслідки та фінанси. Компанії повинні вра-
ховувати етичні аспекти своєї діяльності, але це не 
виключає досягнення економічних цілей. Екологічна 
оцінка є основним інструментом у корпоративному 
управлінні та необхідним компонентом на шляху до 
сталого управління. 

Як відомо, управління розвитком компаній ґрунту-
ється на реалізації проєктного підходу [31]. Інвестиції 
формують невідоме, оскільки майбутнє не просто не 
визначене, воно має стати можливим, його потрібно 
створити, а віртуальна реальність є ключем до цього. 
Ми проаналізували інвестиційні проєкти із циркуляр-

Таблиця 1
Стратегії циркулярності в межах виробничого ланцюга, у порядку пріоритету

Стратегія Англійська назва Коротка назва Значення

Розумніше 
використання 
та виробництво 
продукту

R(0) – Refuse Відмовитися
Зробити продукт зайвим, відмовившись від його функції або 
запропонувавши ту ж саму функцію з радикально іншим 
продуктом

R(1) – Rethink Переосмислення
Зробити використання продукту більш інтенсивним 
(наприклад, через спільний доступ до продуктів або шляхом 
розміщення на ринку багатофункціональних продуктів)

R(2) – Reduce Скорочення
Підвищити ефективність у виробництві або використанні 
продукції, споживаючи менше природних ресурсів та 
матеріалів

Розширити 
термін служби 
виробу та його 
частин

R(3) – Re-use Повторне 
використання

Повторне використання іншим споживачем продукту, який не 
потрібен попередньому користувачу, але все ще знаходиться в 
хорошому стані і виконує свою початкову функцію

R(4) – Repair Ремонт Ремонт і обслуговування дефектного виробу, щоб його можна 
було використовувати за його оригінальною функцією

R(5) – Refurbish Оновлення Відновити старий продукт і оновити можливість споживання

R(6) – Remanufacture Реконструкція Використовувати частини викинутого продукту в новому 
продукті з тією ж функцією

R(7) – Repurpose Перепрофілювання Використовувати викинутого продукту або його частин у 
новому продукті з іншою функцією

Корисне 
застосування 
матеріалів

R(8) – Recycle Переробка Перероблювати матеріали для отримання тієї ж (високого 
класу) або нижчої (низькосортної) якості

R(9) – Recover Відновлення Спалювання матеріалів із використанням енергії
Джерело: складено на основі [29]

Таблиця 2
Ґенеза показників компаній за фазами трансформації бізнесу

Показники/ 
Фаза Операційна ефективність Сталий розвиток Створення циркулярного 

ланцюга вартості

Екологічні

Енергоефективність Перероблений вміст Валоризація залишків ресурсів
Ефективність води Проєкти циркулярності Збережена цінність

Матеріальна ефективність Дивіденди за відходи від сміттєзвалищ Інтенсивність впливу на навколишнє 
середовище (EP&L Intensity)

Соціальні

Трудові години на одиницю Залучені місцеві зацікавлені сторони Створені робочі місця (прямі та 
непрямі)

Рівень продуктивності Охоплені клієнти Відкриті соціальні підприємства

Прозорість ланцюгів поставок Кількість нещасних випадків або 
інцидентів Загальний економічний внесок

Фінансові

Вартість енергії на одиницю Вуглецеві кредити Дохід від циркулярності
Ціна за одиницю ресурсу Циркулярні закупівлі Частка портфеля циркулярності

Плата за звалище за сміття Економія ресурсів Обсяг перероблених товарів, що 
продані

Джерело: складено на основі [31]
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ності, що презентуються міжнародними компаніями, 
і визначилися, що це переважно стартапи і соціально-
екологічні проєкти, що носять більше демонстрацій-
ний та іміджевий характер і не є проявом системного 
попиту традиційних індустрій. 

Аналіз структури інвестицій та інвестиційних угод, 
які пов’язані з розвитком засад циркулярної економіки, 
показує, що більша частина фінансових ресурсів нині 
спрямовується на збір і переробку відходів (табл. 3).

Слід зазначити, що менеджмент відходів, що вклю-
чає їх збір, сортування та переробку, на нашу думку, 
є найрозвинутішим напрямом розвитку циркулярної 
економіки. 

Знищення навколишнього середовища, спричинене 
пластиковою тарою, змінило корпоративну політику під-
приємств із надання послуг швидкого харчування в кон-
тексті використання паперових стаканчиків. Завдяки 
органічній природі цієї упаковки для напоїв сформува-
лося позитивне сприйняття споживачів і їхні запити саме 
на цю форму упаковки. Як наслідок, це мало позитивний 
вплив на ринок паперових стаканчиків. Так, за версією 
Data Bridge Market Research, до 2027 р. ринок паперових 
стаканчиків оцінюватиметься в 11,61 млрд дол. США, при 
цьому реєструючи зростання на рівні 4,1% для прогнозова-
ного періоду 2020–2027 рр. [33]. Більше того, багато сучас-
них напрямів розвитку економіки, наприклад електронна 
комерція, стали поштовхом для активного споживання 
гофротари і попиту на паперову вторсировину.

Наприклад, компанія Huhtamaki Hong Kong оголо-
сила про придбання активів громадського харчування 
International Paper Co. у Китаї, включаючи виробництво 

паперових стаканчиків та харчових контейнерів. Окрім 
того, Georgia Pacific оголосила про плани інвестувати 
70 млн дол. США в лісозаготівельні операції для отри-
мання сировини, необхідної для паперових рушників, 
чашок та туалетного паперу. Подібним чином Lollicup 
USA створив нову виробничу установку в Рокуолі, штат 
Техас, для паперових та пластикових стаканчиків [34]. 

Зростання інвестицій у збір, сортування та пере-
робку відходів стало поштовхом для розвитку глобаль-
ного ринку машинобудування для рециклінгу (рис. 1).

За даними міжнародних дослідницьких компаній 
[35], глобальний ринок обладнання переробки вто-
ринної сировини оцінювався в 750 млн дол. США у 
2017 р., а до 2025 р. він буде рости щорічно у серед-
ньому на 6%. Структурно ринок можна сегментувати 
за типом обладнання (преси-підбирчі, подрібнювачі, 
розрізувачі, гранулятори тощо), типом матеріалу 
(пластик, метали, папір та дерево, гума тощо), а також 
у регіональному розрізі (Північна Америка, Європа, 
Азіатсько-Тихоокеанський регіон, Латинська Америка, 
Близький Схід і Африка). За даними 2017 р., сегмент 
«преси-підбирачі» домінує за обсягами з часткою 30% 
у загальній структурі ринку обладнання для переробки 
відходів [36]. Також очікується, що у 2025 р. він досягне 
показника в 390 млн дол. США, продемонструвавши 
середньорічний приріст на рівні 5,7%.

Серед найбільших компаній світу, які працюють 
на ринку обладнання для переробки відходів, можна 
назвати Lefort, Danieli Centro Recycling, Morita Holdings 
Corporation, Forrec Srl Recycling, BHS Sonthofen, 
Panchal Plastic Machinery Private Ltd, Mid Atlantic Waste 

Таблиця 3
Структура інвестицій та угод у галузі переробки матеріалів

Сегменти
Обсяг інвестицій у переробку матеріалів  

за ланцюгом вартості
Інвестиційні угоди щодо переробки 

матеріалів за ланцюгом вартості
Сума, млн дол. США Частка, % Кількість Частка, %

Збір відходів 196,16 36% 40 36%
Переробка 260,56 48% 47 42%
Сортування 34,94 6% 11 10%
Кінцеві продукти 53,36 10% 13 12%
Усього 545,02 100% 111 100%

Джерело: складено автором на основі [32]

Рис. 1. Динаміка розвитку світового ринку машинобудування для рециклінгу (млн дол. США)
Джерело: складено автором на основі [35]
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Systems, Idromec Spa та ін. Запити ринку проєктів циф-
рової економіки стали передумовою структурних змін 
на ринку машинобудування. Таким чином, виявлені 
тенденції підтверджують інвестиційну привабливість 
проєктів циркулярності і перспективи розвитку бізнес-
моделей на засадах циркулярної економіки. 

Висновки. Актуальність та світогосподарська важ-
ливість питання розвитку циркулярної економіки зумов-
люють необхідність вирішення цього питання на різних 
управлінських рівнях. Об’єктивною реальністю стає 
залучення у цей процес усіх учасників економічних вза-
ємовідносин: виробників, операторів із надання послуг, 
кінцевих споживачів, уряду, міжнародних організацій. 
Сучасним підприємцям, які здійснюють виробничу 
діяльність, для ефективного функціонування на ринку 
потрібно враховувати чимало чинників, які впливають 
на розвиток їхнього бізнесу. Окрім завдання принести 
прибуток своїй компанії та розвивати свою діяльність 
за всіма економічними канонами, потрібно приносити 
соціальну корисність та піклуватися про оточуюче сере-
довище. Для вирішення ризиків, пов'язаних з управлін-
ням компаніями на засадах циркулярних бізнес-моде-
лей, зростає потреба у формуванні нової екологічно 
відповідальної корпоративної культури. 

В Україні, як і у світовому соціумі, є запити на 
здоровий спосіб життя та збереження довкілля, тому 
в країні повинні створюватися інституційні основи 
для реалізації цих потреб, необхідно заохочувати до 
навчання та інновацій нове покоління підприємців, іні-
ціювати «зелені» бізнес-стратегії розвитку територій 
та сприяти міжсекторальному співробітництву.

У найближчій перспективі очікується посилення тиску 
таких чинників, як дефіцит ресурсів та зміна клімату. Гло-

бальні рішення орієнтовані на нову економіку, яка забез-
печить життєдіяльність майбутніх поколінь. Державні 
органи можуть допомогти встановити правильні умови 
для діяльності підприємств – ті, що дають змогу ефек-
тивно використовувати дані та тестувати реальне життя, 
одночасно зміцнюючи довіру до бізнесу та влади. Це нові 
обов'язки, які повині взяти на себе виробники продукції 
відповідно до запитів суспільства, щоб винайти нові біз-
нес-моделі в епоху масових персональних даних, автома-
тизованого транспорту та віртуальної реальності. 

Сьогодні характер інноваційних процесів глибоко змі-
нився, і стартапи – це не єдина бізнес-модель, на якій ґрун-
тується винайдення нових продуктів та послуг, а також 
нових знань та технологій. Усі зрілі компанії, особливо ті, 
що працюють на глобальних ринках, справді стоять перед 
дилемою: розвивати бізнес через оперативну масштабо-
ваність або розширення лінійки продуктів, ризикуючи 
«застаріти» чи регулярно відновлювати свою діяльність 
через розвиток радикально нових концепцій. 

Одним з основних викликів, які постають перед 
менеджментом у зв’язку з упровадженням засад цир-
кулярної економіки, є непередбачувані результати 
та наслідки трансформації бізнесу в конкурентному 
середовищі. Тому заміна бізнес-моделей є основою 
нових підходів до управління компанією. Із цього 
погляду компанії повинні створювати або підвищувати 
цінність, конфігуруючи або реконфігуруючи нові чи 
існуючі ресурси. Подальшого дослідження потребують 
питання дивергенції циркулярних бізнес-моделей за 
галузевими ознаками та практик застосування інстру-
ментів адаптивного менеджменту в контексті концеп-
туалізації змін та структурного перерозподілу ресурсів 
у навколишньому середовищі. 
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