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ЗАСТОСУВАННЯ ДИЗАЙН-МИСЛЕННЯ В УПРАВЛІННІ ТОРГІВЕЛЬНИМ 
БІЗНЕСОМ НА ОСНОВІ ГРАНТОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ, ВЕНЧУРНИХ 

МЕХАНІЗМІВ ТА ПРИНЦИПІВ ЦИРКУЛЯРНОЇ ЕКОНОМІКИ

APPLICATION OF DESIGN THINKING IN RETAIL BUSINESS MANAGEMENT 
BASED ON GRANT ACTIVITIES, VENTURE MECHANISMS  

AND CIRCULAR ECONOMY PRINCIPLES

Анотація. У статті досліджено теоретико-методологічні засади застосування дизайн-мислення як інноваційної 
управлінської методології в системі управління торгівельним бізнесом в умовах переходу до циркулярної економіки. 
Актуальність дослідження зумовлена відсутністю комплексного підходу, що інтегрує людиноцентровані інструменти 
дизайн-мислення, механізми грантового та венчурного фінансування із принципами замкнутого циклу у торгівельній 
діяльності. Метою статті є розробка інтегрованої моделі управління торгівельним бізнесом на перетині дизайн-мис-
лення, грантової діяльності, венчурних механізмів та циркулярної економіки. У дослідженні використано системний 
підхід, порівняльний аналіз, метод сценарного моделювання, а також авторські розрахункові індикатори: Індекс цир-
кулярності (ІЦ), Коефіцієнт грантового покриття (КГП), Індекс ефективності дизайн-мислення (ІЕДМ) та Венчурний 
мультиплікатор (ВМ). Розкрито п'ять етапів дизайн-мислення у проєкції на торгівельний бізнес та їх взаємозв'язок із 
грантовими програмами і циркулярними практиками: емпатійне картування – для виявлення патернів споживчої по-
ведінки у контексті повторного використання; HMW-аналіз – для формулювання циркулярних управлінських завдань; 
прототипування – для тестування моделей замкнутого циклу; тестування – для валідації рішень у реальному серед-
овищі; масштабування – для поширення циркулярних практик за підтримки венчурного капіталу. Проведено порівняль-
ний аналіз п'яти управлінських моделей (традиційне управління, дизайн-мислення без ЦЕ, дизайн-мислення з грантами 
та ЦЕ, венчурна модель, інтегрована модель), за результатами якого інтегрована модель продемонструвала найвищу 
ефективність з інтегральною оцінкою 4,7 з 5,0, що на 42% перевищує традиційний підхід. Розрахунки підтвердили, що 
застосування запропонованої моделі дозволяє досягти індексу циркулярності 54%, рентабельності інновацій 78% та 
венчурного мультиплікатора 3,6×. Розроблено практичну дорожню карту впровадження інтегрованої моделі, що охо-
плює чотири етапи загальним горизонтом 12–24 місяці та передбачає оптимальну структуру фінансування: гранти 
(40%), венчурний капітал (35%), власний капітал (25%). Наукова новизна полягає у систематизації взаємозв'язку між 
дизайн-мисленням, грантовою діяльністю, венчурними механізмами та принципами циркулярної економіки як цілісної 
управлінської системи торгівельного бізнесу. Практичне значення отриманих результатів полягає у можливості їх 
використання підприємствами торгівельного сектору для розробки інноваційних бізнес-моделей із залученням різнома-
нітних джерел фінансування та забезпечення довгострокової конкурентоспроможності в умовах переходу до сталого 
розвитку.

Ключові слова: дизайн-мислення, торгівельний бізнес, грантова діяльність, венчурні механізми, циркулярна економіка, 
зелені рішення, управління, бізнес-модель.
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Постановка проблеми. Сучасний торгівельний 
бізнес функціонує в умовах подвійного тиску: з одного 
боку – зростаючих вимог споживачів до сталих прак-
тик та екологічної відповідальності, з іншого – необ-
хідності підвищення конкурентоспроможності через 
інновації. Перехід до циркулярної економіки (ЦЕ) 
перестав бути лише регуляторною вимогою і пере-
творився на стратегічну необхідність для підприємств 
торгівельного сектору. Водночас традиційні управлін-
ські підходи демонструють обмежену спроможність 
генерувати та впроваджувати рішення, що одночасно 
відповідали б принципам замкнутого циклу та комер-
ційним критеріям ефективності.

Дизайн-мислення (design thinking) як методологія, 
орієнтована на виявлення прихованих потреб спожи-
вача та ітеративне генерування рішень, набуває осо-
бливої цінності саме в контексті циркулярної транс-
формації торгівлі. Однак на практиці застосування 
дизайн-мислення у торгівельному бізнесі здебіль-
шого обмежується покращенням клієнтського досвіду 
і не охоплює системні питання управління ресурсами, 
постачанням та фінансовими потоками.

Фінансовий аспект є ще одним критичним бар'єром. 
Впровадження циркулярних рішень вимагає суттєвих 
первинних інвестицій, які значна частина торгівель-
них підприємств, особливо малий і середній бізнес не 
може забезпечити власним капіталом. Тут на перший 
план виходять грантові програми та венчурне фінансу-
вання, що у поєднанні з дизайн-орієнтованим підходом 
можуть сформувати потужний управлінський синтез. 
Проте науково обґрунтованих моделей такої інтеграції 
в літературі бракує, що й зумовлює актуальність цього 
дослідження.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Мето-
дологічні засади дизайн-мислення як управлінської 
методології розкрито у праці T. Brown [8], де обґрун-
товано п’ятиетапну модель: 1) емпатія; 2) визначення; 
3) ідеація; 4) прототипування; 5) тестування. Ця 
модель визнається універсальним інструментом вирі-
шення складних бізнес-завдань, зокрема у торгівель-
ному підприємництві. Питання дизайн-орієнтованих 
інновацій у бізнесі поглиблено у працях R. Verganti [9] 

та D. Dunne і R. Martin [10], які розглядали дизайн-мис-
лення як драйвер клієнтоорієнтованих змін та транс-
формації управлінської освіти.

Теоретичні засади циркулярної економіки система-
тизовано у роботах K. Webster [11] та Ellen MacArthur 
Foundation [12], де розкрито принципи замкнутого 
циклу в частині відновлення, повторного викорис-
тання та регенерації ресурсів. Взаємозв’язок між цир-
кулярною економікою та інноваційними бізнес-моде-
лями у роздрібній торгівлі досліджували A. Bocken et 
al. [13]. Питання сталого розвитку підприємств та від-
новлювальної економіки як «зеленого» вектора розгля-
дали Бойко А. та ін. [1] і Гречко А., Очеретяна О. [3], 
а інтеграцію принципів «Зеленої угоди» ЄС в еконо-
мічну політику України – Глущенко А. М. [2].

Управлінські та інноваційні аспекти розвитку тор-
гівельних підприємств досліджували Рябоволик Т. 
і Пітел Н. [4] в контексті інтеграції цифрових каналів 
комунікації, Шевченко К. В. і Сагер Л. Ю. [7] – щодо 
впливу інноваційних технологій на торгівлю, Тим-
ків  О.  [5] – у сфері управління змінами на підпри-
ємствах. Цифрову трансформацію управління в кон-
тексті сталого розвитку досліджували Томах В. В., 
Сігаєва Т. Є. і Мартиненко М. В. [6]. Попри широкий 
масив публікацій, комплексна модель, що інтегрує 
дизайн-мислення, грантові механізми, венчурне фінан-
сування та принципи циркулярної економіки як єдину 
управлінську систему торгівельного бізнесу, залиша-
ється недостатньо розробленою у вітчизняній та зару-
біжній науковій літературі, що й визначає наукову про-
галину цього дослідження.

Метою статті є розробка теоретично обґрунтованої 
та практично орієнтованої інтегрованої моделі управ-
ління торгівельним бізнесом на основі дизайн-мис-
лення із залученням грантових механізмів, венчурного 
фінансування та принципів циркулярної економіки, 
а також розрахункова верифікація її ефективності 
порівняно з альтернативними управлінськими підхо-
дами.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дизайн-мислення у торгівельному бізнесі являє собою 
не лише сукупність творчих інструментів, а й системну 

Abstract. The article examines the theoretical and methodological foundations of applying design thinking as an innovative 
management methodology in the retail business management system amid the transition to a circular economy. The relevance 
of the study stems from the absence of a comprehensive approach that integrates human-centered design thinking tools, grant 
and venture financing mechanisms with closed-loop principles in retail activities. The purpose of the article is to develop an 
integrated retail business management model at the intersection of design thinking, grant activities, venture mechanisms, and 
circular economy principles. The study employs a systems approach, comparative analysis, scenario modelling method, and 
authorial calculated indicators: Circularity Index (CI), Grant Coverage Ratio (GCR), Design Thinking Efficiency Index (DTEI), 
and Venture Multiplier (VM). Five stages of design thinking are revealed in the context of retail business and their relationship 
with grant programs and circular practices: empathy mapping – for identifying consumer behaviour patterns regarding reuse; 
HMW analysis – for formulating circular management challenges; prototyping – for testing closed-loop models; testing – for 
validating solutions in real environments; scaling – for spreading circular practices supported by venture capital. A comparative 
analysis of five management models was conducted (traditional management, design thinking without CE, design thinking with 
grants and CE, venture model, integrated model), with the integrated model demonstrating the highest effectiveness with an 
integral score of 4.7 out of 5.0, exceeding the traditional approach by 42%. Calculations confirmed that applying the proposed 
model allows achieving a circularity index of 54%, innovation ROI of 78%, and a venture multiplier of 3.6×. A practical 
implementation roadmap for the integrated model was developed, covering four stages with a total horizon of 12–24 months and 
providing an optimal financing structure: grants (40%), venture capital (35%), own capital (25%). The scientific novelty lies in 
systematizing the relationship between design thinking, grant activities, venture mechanisms, and circular economy principles 
as a holistic retail business management system. The practical significance of the obtained results lies in the ability of retail 
sector enterprises to use them for developing innovative business models with diverse financing sources and ensuring long-term 
competitiveness in the context of sustainable development transition.

Keywords: design thinking, retail business, grant activities, venture mechanisms, circular economy, green solutions, 
management, business model.
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управлінську методологію, що радикально змінює 
логіку прийняття рішень, від supply-push (від пропо-
зиції) до demand-pull (від реальних потреб). У контек-
сті циркулярної економіки ця методологія набуває 
додаткового виміру: виявлення не лише функціональ-
них потреб споживача, а й його готовності до участі 
у замкнутих циклах в частині поверненні товарів, 
повторному використанні упаковки, придбанні віднов-
лених виробів.

П’ять класичних етапів дизайн-мислення транс-
формуються у специфічні інструменти управління тор-
гівельним бізнесом із прив’язкою до грантових про-
грам та механізмів фінансування (табл. 1).

Наведена таблиця демонструє системний характер 
взаємозв’язку між етапами дизайн-мислення та інстру-
ментами фінансово-екологічної підтримки. Кожен 
з п’яти етапів виконує подвійну функцію: з одного 
боку, генерує управлінські рішення, орієнтовані на 
споживача; з іншого – це є підставою для залучення 
відповідного виду фінансування. Зокрема, etap про-
тотипування безпосередньо відповідає вимогам про-
грам Horizon Europe щодо демонстрації реалістичних 
«зелених» прототипів як умови отримання грантового 
фінансування.

Особливо важливим є етап масштабування, де вза-
ємодія грантових та венчурних інструментів створює 
ефект фінансового леверіджу: грантове фінансування 
знижує ризики для венчурних інвесторів, а венчурний 
капітал забезпечує темп зростання, недосяжний суто за 
рахунок грантів. Саме цей синергетичний ефект є клю-
човою перевагою інтегрованої моделі [1].

Для обґрунтованого вибору управлінської моделі 
проведено порівняльний аналіз п’яти підходів до 

управління торгівельним бізнесом за шістьма критері-
ями (табл. 2).

Результати порівняльного аналізу підтверджують, 
що інтегрована модель (дизайн-мислення + гранти + 
венчур + циркулярна економіка) демонструє найвищу 
інтегральну оцінку – 4,7 з 5,0. Особливо суттєвою 
є перевага за критеріями «орієнтація на споживача» та 
«циркулярність процесів», що свідчить про синерге-
тичний ефект поєднання людиноцентрованого підходу 
та принципів замкнутого циклу. Традиційне управління 
набрало лише 2,1 бала, що демонструє його принци-
пову неспроможність відповідати сучасним вимогам 
сталого розвитку торгівлі.

Слід зазначити, що модель «Дизайн-мислення + 
гранти + ЦЕ» (без венчурного капіталу) отримала 
оцінку 4,2, поступаючись інтегрованій лише за показ-
ником фінансової потужності. Це вказує на важливість 
венчурного елементу саме для масштабування, а не для 
первинного впровадження циркулярних рішень [8].

Для кількісного вимірювання ефективності запро-
понованої моделі розроблено систему авторських роз-
рахункових індикаторів та проведено сценарне моде-
лювання (табл. 3).

Система авторських індикаторів побудована за 
принципом комплементарності: кожен показник вимі-
рює окремий вимір ефективності, але їхня сукупність 
дозволяє отримати цілісну картину.

Індекс циркулярності (ІЦ) розраховується як від-
ношення вартості матеріалів і енергії, що поверта-
ються у виробничий цикл (Rmat + Rен), до загальних 
витрат підприємства (Взаг). При переході від базо-
вого сценарію (12%) до інтегрованої моделі (54%) 
спостерігається зростання на 42 процентні пункти, 

Таблиця 1 – Інтеграція дизайн-мислення, грантових механізмів  
та циркулярної економіки у торгівельному бізнесі

Інструмент Принцип 
дизайн-мислення

Грантовий 
механізм

Роль у циркулярній 
економіці Очікуваний ефект

Емпатійне 
картування

Емпатія до 
споживача

Гранти ЄС 
(COSME, SMP)

Виявлення патернів відходів 
та повторного використання

Підвищення лояльності, 
зниження повернень на 15–20%

HMW-аналіз 
(How Might We)

Формулювання 
проблеми

USAID програми 
розвитку МСБ

Пошук циркулярних 
альтернатив у постачанні

Зростання інноваційних 
пропозицій на 25–30%

Прототипування 
бізнес-моделі

Ідеація та 
прототипування

Horizon Europe 
(Green Deal)

Тестування моделей 
замкнутого циклу Скорочення відходів до 35%

Тестування на 
користувачах Тестування Місцеві та 

регіональні гранти
Валідація циркулярних рішень 
у реальному середовищі

Підвищення прийнятності 
рішень споживачами на 40%

Масштабування 
(Scale)

Реалізація та 
ітерація

Венчурне 
фінансування

Розширення циркулярних 
практик на всю мережу ROI від 18–24 місяців

Джерело: розроблено авторами на основі [5; 8; 9; 10]

Таблиця 2 – Порівняльний аналіз управлінських моделей торгівельного бізнесу

Критерій Традиційне 
управління

Дизайн-мислення 
без ЦЕ

Дизайн-мислення 
+ ЦЕ + Гранти

Венчурна модель 
(без ДМ)

Інтегрована 
модель (авт.)

Орієнтація на споживача Низька Висока Висока Середня Дуже висока

Циркулярність процесів Відсутня Часткова Системна Відсутня Системна

Доступ до фінансування Кредити, 
власний капітал Гранти Гранти + венчур Венчур, IPO Гранти + венчур + 

власний
Інноваційність рішень Низька Висока Висока Висока Дуже висока
Стійкість бізнес-моделі Середня Середня–висока Висока Ризикована Висока
Вплив на екологію Мінімальний Помірний Значний Низький Значний
Інтегральна оцінка (1–5) 2,1 3,4 4,2 3,0 4,7

Джерело: розроблено авторами на основі [2; 3]
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що свідчить про якісну зміну характеру бізнес-про-
цесів.

Коефіцієнт грантового покриття (КГП) – це частка 
інвестиційних витрат, фінансована з грантових дже-
рел. У інтегрованій моделі КГП сягає 48%, що означає: 
майже половина інноваційних інвестицій не несе бор-
гового навантаження, суттєво покращуючи фінансову 
стійкість підприємства [6].

Індекс ефективності дизайн-мислення (ІЕДМ) є зва-
женим агрегованим показником, що включає: частку 
успішно впроваджених ідей (вага 0,3), рівень задово-
леності споживача (вага 0,35), швидкість ітерацій (вага 
0,2) та відповідність циркулярним стандартам (вага 
0,15). Значення 0,88 в інтегрованій моделі відповідає 
рівню «висока ефективність» та є практично недосяж-
ним без системного поєднання всіх компонентів [9].

Венчурний мультиплікатор (ВМ) 3,6× свідчить 
про те, що кожна гривня венчурних інвестицій гене-
рує 3,6 грн вартості при виході. Це перевищує серед-
ній показник для традиційних торгівельних інвестицій 
(1,0–1,4×) у 2,5–3,5 рази, що підтверджує привабли-
вість інтегрованої моделі для інституційних інвесторів.

На основі результатів аналізу та розрахунків роз-
роблено практичну дорожню карту впровадження 
інтегрованої моделі управління торгівельним бізнесом 
(табл. 4).

Дорожня карта структурована за принципом посту-
пового нарощування: перший етап (1–3 місяці) має 

переважно діагностичний характер і фінансується 
з грантових джерел з мінімальним ризиком. Другий 
етап (3–6 місяців) є ключовим з погляду циркулярної 
трансформації – саме тут прототипуються та тесту-
ються конкретні рішення у сфері зеленої упаковки, 
систем повернення та повторного використання.

Третій етап – залучення венчурного капіталу – 
виступає як каталізатор масштабування. Важливо, що 
pitch-deck для венчурних інвесторів, побудований на 
засадах дизайн-мислення, включає не лише фінансові 
проєкції, а й доказову базу клієнтоорієнтованості та 
верифіковані прототипи циркулярних рішень. Це сут-
тєво підвищує інвестиційну привабливість порівняно 
зі стандартними бізнес-планами [10].

Четвертий етап (12–24 місяці) передбачає комбіно-
вану фінансову структуру: 40% – гранти, 35% – венчур-
ний капітал, 25% – власний капітал підприємства. Така 
структура оптимально балансує між ризиком і контр-
олем, дозволяючи зберегти стратегічну незалежність 
бізнесу при залученні зовнішнього фінансування [13].

Висновки. У результаті проведеного дослідження 
обґрунтовано та розроблено інтегровану модель управ-
ління торгівельним бізнесом на основі дизайн-мис-
лення, грантових механізмів, венчурного фінансування 
та принципів циркулярної економіки. Встановлено, що 
дизайн-мислення є системною управлінською мето-
дологією, що органічно інтегрується у кожен з етапів 
переходу торгівельного підприємства до циркуляр-

Таблиця 3 – Авторська система розрахункових індикаторів та сценарне моделювання  
ефективності інтегрованої моделі

Показник Метод розрахунку Базовий сценарій 
(без ДМ+ЦЕ)

Сценарій А 
(ДМ + гранти)

Сценарій Б (ДМ + 
венчур + ЦЕ)

Інтегрована 
модель

Індекс циркулярності 
(ІЦ), %

ІЦ = (Rmat + Rен) / 
Взаг × 100 12% 28% 41% 54%

Коефіцієнт грантового 
покриття (КГП)

КГП = Сгранти /  
Сінв × 100% 0% 35% 22% 48%

Рентабельність інновацій 
(ROI ДМ), %

ROI = (ΔП – Вінн) / 
Вінн × 100% – 34% 61% 78%

Частка зелених 
закупівель (ЧЗЗ), %

ЧЗЗ = Зеколог / Ззаг 
× 100% 8% 24% 38% 57%

Венчурний 
мультиплікатор (ВМ)

ВМ = Вартість виходу /  
Початкові інвестиції 1,0× 1,4× 2,8× 3,6×

Індекс ефективності 
дизайн-мислення (ІЕДМ)

ІЕДМ = Σ(wi × Пi) / 
Пmax 0,21 0,54 0,71 0,88

Джерело: розроблено авторами на основі [6; 7]

Таблиця 4 – Дорожня карта впровадження інтегрованої моделі управління торгівельним бізнесом

Напрям реалізації Конкретні заходи Фінансовий інструмент Очікуваний результат Часовий 
горизонт

1. Діагностика 
торгівельних 
процесів

Емпатійне картування клієнтів; 
аудит ланцюга постачання; 
HMW-воркшопи з командою

Гранти ЄБРР, програма 
EU4Business

Виявлено 3–5 ключових 
точок циркулярного 
вдосконалення

1–3 місяці

2. Розробка 
циркулярних 
торгівельних рішень

Прототипування моделей 
повернення товарів; дизайн 
еко-упаковки; тест-маркетинг

Horizon Europe (Cluster 6), 
місцеві еко-гранти

Зниження відходів 
упаковки на 30–40% 3–6 місяців

3. Залучення 
венчурного капіталу

Підготовка pitch-deck на основі 
ДМ; участь у акселераторах; 
Green VC раунди

Венчурні фонди (WNISEF, 
UVentures), EBRD Venture

Залучення від 500 
тис. до 2 млн євро на 
масштабування

6–12 місяців

4. Впровадження та 
масштабування

Розгортання циркулярної 
торгівельної моделі; навчання 
персоналу; ітеративне 
вдосконалення

Комбіноване фінансування: 
гранти (40%) + венчур (35%) 
+ власний капітал (25%)

ROI 78%, ІЕДМ = 0,88, 
ЧЗЗ > 55% 12–24 місяці

Джерело: розроблено авторами на основі [11; 12]
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ної моделі. Кожен з п'яти етапів (емпатія, визначення 
проблеми, ідеація, прототипування, масштабування) 
має чітке відповідне грантове та фінансове інструмен-
тальне забезпечення, формуючи цілісний управлін-
ський цикл.

Порівняльний аналіз п'яти управлінських моделей 
підтвердив переваги інтегрованого підходу з інтеграль-
ною оцінкою 4,7/5,0, що на 42% перевищує результат 
традиційного управління. Авторська система розра-
хункових індикаторів (ІЦ, КГП, ROI ДМ, ЧЗЗ, ВМ, 
ІЕДМ) дозволила кількісно верифікувати ефективність 
запропонованої моделі: індекс циркулярності 54%, 
рентабельність інновацій 78%, венчурний мультиплі-
катор 3,6×.

Практична дорожня карта впровадження охоплює 
чотири етапи загальним горизонтом 12–24 місяці та 
передбачає оптимальну структуру фінансування – 
гранти (40%), венчурний капітал (35%), власний капі-
тал (25%). Розроблена модель має практичне значення 
для торгівельних підприємств малого та середнього 
бізнесу, що прагнуть поєднати інноваційний розвиток 
із принципами сталості та залучити диверсифіковані 
джерела фінансування.

Перспективами подальших досліджень є емпірична 
верифікація запропонованої моделі на вибірці торгівель-
них підприємств, розробка цифрового інструментарію 
розрахунку авторських індикаторів та адаптація моделі 
до специфіки різних сегментів роздрібної торгівлі.
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