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Метою статті визначено формування науково-методичних основ побудови цифрової екосистеми бізнесу 
в контексті конкурентоспроможності та інтеграційного розвитку підприємницьких структур. Окреслено стра-
тегічні цілі формування цифрової екосистеми управління таким розвитком: платформна інтеграція учасників, 
єдиний контур даних і аналітики, керований конвеєр інновацій, кіберстійкість і планування безперервності. 
Підкреслено їх прямий зв'язок із конкурентоспроможністю підприємницької структури та визначено основні 
детермінанти такого зв’язку в контексті інтеграційного розвитку підприємства. Доведено, що створення еко-
системного цифрового функціоналу для розвитку та зміцнення конкурентних позицій потребує дотримання 
множини правил, які дають змогу забезпечити стійкість і функціональну оперативність підприємницької струк-
тури в процесах інтегрованого зростання. Сформовано сукупність таких правил і аргументовано, що їх до-
тримання перетворює розрізнені цифрові ініціативи на платформний функціонал, що забезпечує системність, 
синергію та стійку фінансову результативність усієї підприємницької структури в процесах інтеграційного роз-
витку.

Ключові слова: стратегічні цілі інтеграційного розвитку, платформна інтеграція, функціонал цифровізації, 
конкурентоспроможність, принципи екосистемного підходу, функціональна оперативність.

In high-velocity markets, achieving development goals requires managerial flexibility and systematic coordination, 
which can be enabled by building a digital business ecosystem. The article’s objective is to develop the scientific and 
methodological foundations for constructing a business digital ecosystem in the context of competitiveness and the 
integrative development of entrepreneurial structures. The paper outlines the strategic goals for establishing a digital 
ecosystem to govern integrative development, namely: platform-based participant integration, a unified data and 
analytics core, a governed innovation pipeline, and cyber-resilience with continuity planning. It is emphasized that 
these goals are directly linked to firm competitiveness by enabling accurate demand/inventory planning, transparent 
order execution, and rapid adaptation to change. As a result, organizational flexibility and customer-centricity increase, 
market share and margins improve, unit costs decline, and disruption/regulatory risks are minimized through shared 
standards for security, access, and intellectual property rights. The study argues that creating an ecosystem-level 
digital functional stack to strengthen competitive positions requires adherence to a set of rules that ensure resilience 
and functional agility during integrated growth. The paper formulates such rules, highlighting: data-centricity and 
unified interoperability standards; a platform approach instead of ad-hoc integrations; transparent “decision gates” in 
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the innovation portfolio; security, continuity, and recovery “by design”; network-level customer-centricity with a single 
omnichannel profile; coordinated inter-firm governance with defined decision timelines; and ESG and data/algorithm 
ethics as operating practices. Adherence to these rules turns fragmented digital initiatives into a platform functional 
layer that delivers system coherence, synergy, and sustained financial performance for the entire entrepreneurial 
structure throughout integrative development.

Keywords: strategic goals of integrative development; platform integration; digitalization functional stack; 
competitiveness; ecosystem principles; functional agility.

Постановка проблеми. Підприємництво є 
значущою складовою соціально-економічного 
розвитку економіки країни, основою її стійкості 
і виживання в умовах економічних криз і ката-
строф, пов’язаних зі змінами технологічних 
укладів і перерозподілом ринків в глобаль-
ному економічному просторі. Сучасні підпри-
ємницькі структури доволі часто є складними 
організаційними системами, які включають 
декілька взаємопов’язаних бізнес-одиниць: 
торговельні, виробничі, логістичні, сервісні 
тощо. Управління такими системами вимагає 
узгодженості рішень, єдності інформаційного 
простору та високого рівня адаптивності. 

У глобальному економічному середовищі 
інформація стала ключовим чинником фор-
мування конкурентних переваг і розробка 
технологій її пошуку, систематизації, аналізу 
та використання стали окремою сферою еко-
номічної діяльності. Цифровізація бізнесу 
дозволяє створити єдиний інтелектуальний 
простір управління на основі даних, потрібних 
для ухвалення управлінських рішень – циф-
рові технології дають змогу суттєво зменшити 
як витрати ринкової взаємодії, що супрово-
джують зростання бізнесу, так і витрати адмі-
ністрування, які виникають в ході трансфор-
мації організаційної архітектури. Важливо 
лише обґрунтовано підходити до цифрової 
трансформації бізнесу – щоб отримати від 
цього не тільки підвищення поточної операцій-
ної ефективності, а вибудувати нову бізнес-
модель підприємництва, стійку до численних 
безпекових викликів і конкурентоспроможну в 
стратегічній перспективі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика цифровізації суб’єктів еконо-
мічної діяльності в контексті підвищення їх 
гнучкості, операційної ефективності і конку-
рентоспроможності стала мейнстрімом нау-
кових досліджень з кінця ХХ століття. Сучасні 
дослідження підтверджують, що цифровіза-
ція бізнес-процесів сприяє узгодженню управ-
лінських стратегій із технологічними можли-
востями, створенню нових бізнес-моделей та 
зміцненню конкурентних переваг (наприклад, 
на це вказують Н. Андріїв [1], Т. Пушкар [2], 
Н. Іванченко зі співавторами [3], Н. Скопенко 

зі співавторами [4], І. Дашко та С. Михайлі-
ченко [5]. Р. Капор [6] та ін. У наукових джере-
лах цифрова трансформація розглядається 
як ключовий фактор модернізації бізнес-про-
цесів, що забезпечує підвищення їх ефек-
тивності, наприклад, роботи М. Кравченко, 
В. Салабай [7], В. Маркуц та О. Кизенко [8]. 
Ряд науковців, наприклад, Н. Скопенко зі спі-
вавторами [4], Р. Капор [6], Ю. Котельнікова [9], 
Є. Коломоєць [10] у своїх дослідженнях під-
креслюють, що цифрова трансформація біз-
несу стає драйвером фундаментальної зміни 
традиційних моделей створення вартості, що 
лежить в основі ефективного функціонування 
і конкурентоспроможності підприємств. Проте 
вплив на зростання конкурентоспроможності 
більшістю науковців зазвичай лише констату-
ється, без наведення обґрунтованих аргумен-
тів на підтримку цієї тези. 

Водночас, огляд вітчизняних наукових дже-
рел показує, що майже всі згадані науковці 
відзначають і проблеми та складнощі впро-
вадження, вказують на необхідність розвитку 
цифрової культури та адаптації корпоратив-
ного мислення, що особливо перешкоджає 
цифровій трансформації малого і середнього 
бізнесу. Наявність таких труднощів, на нашу 
думку, може пояснюватися зокрема тим, що 
цифровізація відбувається фрагментарно, 
переважно в операційній системі управління. 
Тобто, охоплює лише частину функціональ-
ного простору формування управлінських 
рішень. Відсутність системності у цифровіза-
ції бізнесу, вибірковість у врахуванні множини 
чинників, що формують інформаційний кон-
тур бізнес-моделі і впливають на її ефектив-
ність – усе це зменшує цінність цифровізації 
як засобу посилення конкурентоспроможності 
підприємства і визначає потребу у подальших 
дослідженнях способів подолання наявних 
проблем. 

Мета статті – сформувати науково-мето-
дичні основи побудови цифрової екосистеми 
бізнесу в контексті конкурентоспроможності 
та інтеграційного розвитку підприємницьких 
структур. 

Виклад основних результатів дослі-
джень. Питання ефективного інформацій-
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ного забезпечення економічної діяльності 
нині набуває все більшої актуальності – у 
зв’язку зі зростаючим обсягом інформації, 
яка щохвилинно насичує інформаційний про-
стір новими повідомленнями. Відсіяти нере-
левантну інформацію, відібрати важливу, 
оцінити її достовірність, систематизувати в 
зручну для аналізу форму, зробити прогнози 
для розвитку ситуації в континуумі можливих 
сценаріїв – усе це вкрай необхідно для опе-
ративного ухвалення обґрунтованих рішень 
і випередження конкурентів у стратегічній 
перспективі, на що звертають увагу сучасні 
дослідники [11-13]. Водночас і у внутрішньому 
середовищі підприємства сучасні інфор-
маційні технології (зокрема автоматизація 
рутинних управлінських процесів, підтримка 
рішень через спеціалізовані програмні про-
дукти) дають змогу оптимізувати бізнес-про-
цеси, зменшити витрати та скоротити час на 
виконання операцій, покращити контроль за 
якістю виконання робіт, забезпечити швид-
кість, прозорість та актуальність взаємодії між 
структурними підрозділами підприємства, що 
детально досліджувалось нами у попередніх 
роботах [14; 15]. 

Тобто, для ефективного управління еконо-
мічною діяльністю підприємства його інфор-
маційне забезпечення має задовольняти 
інформаційні потреби усіх учасників і містити 
блоки інформації для стратегічних виборів 
і оперативного управління. Це підстави роз-
глядати інформаційне забезпечення управ-
ління як безперервний процес акумулювання 
й систематизації первинної інформації та її 
наступного аналізу в контексті завдань кож-
ного учасника управлінської ієрархії, а також 
постійного оновлення бази даних. Функціо-
нальна взаємопов’язаність процесу управ-
ління потребує ефективного комунікаційного 
процесу між учасниками – для обміну інфор-
мацією про виконану роботу, оцінку її резуль-
татів, координування і планування подальших 
дій та робіт. Усе це актуалізує потребу фор-
мування структурно-функціональної моделі 
цифровізації підприємницьких структур, яка 
покликана перевести загальні принципи еко-
системної трансформації у керовану архітек-
туру процесів, даних і рішень. На нашу думку, 
функціонал цифровізації ІПС повинен мати 
ієрархічно-компонентну будову і охоплювати 
стратегічний, тактичний і операційний рівні 
управління, інтегруючи технологічні, органі-
заційні та управлінські аспекти функціону-
вання і розвитку підприємницької структури. 
Авторська позиція полягає в тому, що осно-

вним критерієм, співвідносно якого мають  
обиратись відповідні управлінські рішення, 
має бути нарощування конкурентоспромож-
ності ПС. 

Така логіка обґрунтовується тим, що конку-
рентоспроможність є інтегруючим критерієм 
результативності управлінських рішень, які 
стосуються питань розвитку учасника ринку. 
Він синтезує операційні, технологічні, інсти-
туційні та маркетингові результати, оскільки 
показує здатність ПС стабільно вигравати 
конкуренцію завдяки кращій ціннісній про-
позиції, нижчій собівартості, швидшій адап-
тації та сильнішим ринковим позиціям. Тому 
принципи цифровізації бізнесу, сформовані 
«від конкурентоспроможності» задають спіль-
ний вектор і пріоритети для всіх елементів  
системи.

Особливого значення набуває обґрунтова-
ність цифрової трансформації для реалізації 
стратегії інтеграційного розвитку підприєм-
ницьких структур. В цьому разі цифровізація 
має розглядатися не стільки з позицій залу-
чення новітніх ІТ-рішень для окремих опера-
цій, скільки про оркестрацію міжорганізаційної 
взаємодії. У таких зв’язках ключова вартість 
народжується не в окремих функціях, а на 
стиках: спільне розроблення, спільне пла-
нування попиту, інтегровані ланцюги поста-
чання, платформна аналітика клієнта, єдині 
стандарти даних. Кожен із цих механізмів без-
посередньо впливає на швидкість виходу на 
ринок, надійність виконання контрактів, якість 
сервісу та маржинальність. Якщо принципи 
цифровізації не підпорядковані конкурент-
ній логіці (вимога інтероперабельності, плат-
формності, прозорої координації, узгоджених 
KPI), ІПС отримує набір несумісних рішень і 
втрачає переваги масштабу та мережевого 
ефекту. Тому орієнтир конкурентоспромож-
ності змушує проєктувати цифрові рішення 
так, щоб вони давали міжфірмову перевагу, а 
не локальний «косметичний» ефект.

До того ж, конкурентна логіка сценарію 
інтеграційного розвитку забезпечує узгодже-
ність інтересів учасників і знижує трансак-
ційні витрати. Адже інтегрована підприєм-
ницька структура зіткана з різних суб’єктів, 
яким властиві асиметрія інформації й ризики 
опортунізму. Якщо принципи цифровізації не 
фіксують спільні правила (дані-центричність, 
єдині стандарти, доступи, права на ІВ/дані, 
спільні SLA і «ворота рішень»), виникають 
конфлікти щодо контролю над даними, пріо-
ритетів інвестицій, розподілу вигоди. Прин-
ципи, виведені з вимог конкурентоспромож-
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ності (тобто з очікуваного ринкового ефекту), 
гармонізують стимули: учасники бачать, як 
конкретний цифровий стандарт зменшує їхні 
витрати або збільшує продажі, і погоджуються 
на спільні правила. В результаті трансакційні 
витрати зменшуються, а довіра та швидкість 
узгоджень зростають.

Вектор конкурентоспроможності визначає і 
чіткі пріоритети розвитку в умовах ресурсних 
обмежень і турбулентності. Сучасні підпри-
ємницькі структури працюють у середовищі 
нестабільного попиту, розривів ланцюгів, 
регуляторних змін і кіберризиків. Принципи 
цифровізації, сформульовані з огляду на кон-
курентну спроможність, допомагають пра-
вильно ранжувати цифрові ініціативи: спо-
чатку – те, що дає швидкий ринковий ефект 
і зменшує системні ризики (стандарти даних 
і інтероперабельність, сегментація доступів, 
резервування, BCP/DRP, аналітика клієнта), 
далі – те, що масштабно підвищує продук-
тивність (digital twin, автоматизація), і лише 
тоді – «косметичні» або іміджеві рішення. 
Така ієрархія знижує ризик «кладовища піло-
тів» та підвищує частку проєктів, що доходять 
до стадії масштабування.

Не менш важливо для ефективного управ-
ління розвитком ІПС вимірюваність і підзвіт-
ність рішень. І в цьому контексті принципи 
виступають як управлінські «правила гри». 
Конкурентна логіка зобов’язує операціона-
лізувати кожен принцип: що саме робимо 
(механізм), як вимірюємо (KPI), у які строки 
і з якою відповідальністю (governance).  
Це перетворює принципи на правила, придатні 
для аудиту й контролю виконання. Вони ста-
ють «мостом» між стратегією та процесами: 
дають спільну мову для топ-менеджменту, 
ІТ-функції, операцій та маркетингу, орієнту-
ючи всіх на ринковий результат.

Нарешті, погляд на цифровізацію ПС 
через призму конкурентоспроможності наці-
лює менеджмент на рішення, що забезпечу-
ють ефективне управління ризиками. В свою 
чергу, це формує довіру стейкхолдерів, яка 
теж виступає елементом конкурентної сили. 
Конкурентоспроможність ПС залежить не 
лише від ціни й якості, а й від стійкості (supply 
chain resilience), кибербезпеки, ESG-практик 
та етичності використання даних і алгорит-
мів. Принципи цифровізації, які одразу вбу-
довують ці вимоги («security by design», єди-
ний ризик-контур, прозорість і пояснюваність 
моделей), підвищують довіру клієнтів, парт-
нерів, інвесторів і регуляторів – отже, прямо 
зміцнюють конкурентну позицію.

Таким чином, підхід до цифровізації ПС з 
позицій конкурентоспроможності є не тільки 
обґрунтованим з урахуванням підвищення 
ефективності реалізації управлінських функ-
цій, а й з погляду розширення функціональ-
них можливостей системи менеджменту.  
Як випливає із наведених аргументів, такий 
підхід: 

–	 інтегрує розрізнені ініціативи в єдину 
ринкову логіку;

–	 гармонізує стимули учасників і змен-
шує трансакційні втрати;

–	 перетворює цифровізацію на інвести-
ції з прогнозованою окупністю;

–	 забезпечує вимірюваність і підзвіт-
ність;

–	 підвищує стійкість ІПС і довіру до пла-
нів менеджменту щодо її розвитку з боку клю-
чових груп стейкхолдерів.

Орієнтація на конкурентоспроможність 
надає цифровізації керівну логіку; вона 
дозволяє сумістити окремі цифрові рішення 
у єдиний функціонал, який створює так звану 
«цифрову екосистему бізнесу», забезпечу-
ючи системність і синергію учасників інтегро-
ваної ПС у боротьбі за ринок.

У науковій літературі цифрові екосистеми 
розглядаються як взаємопов’язані цифрові 
мережі технологій, платформ, учасників та 
даних, які є динамічними за конфігурацією 
учасників і структурою і учасники яких, вза-
ємодіють між собою для створення цінності 
через цифрові канали. Такий екосистемний 
підхід нині доволі часто застосовується в 
бізнес-економічних дослідженнях, за резуль-
татами яких і сформувались терміни digital 
ecosystem і digital business ecosystem [16]. 
Вони описують складні цифрові структури 
взаємодії між організаціями і користувачами. 
Їх функціонування ґрунтується на принципах 
комплексності, що передбачає врахування 
взаємозалежності всіх елементів соціально-
економічної системи; адаптивності, яка забез-
печує гнучке реагування на зміни зовнішнього 
середовища та технологічні виклики; а також 
екологічної збалансованості, що спрямована 
на мінімізацію негативного впливу на довкілля 
та формування умов для сталого розвитку  
[6; 16]. Інтегруючим ядром управлінської 
екосистеми, що формує її адаптивність й 
інноваційність, виступають інформаційно-
комунікаційні технології, які й забезпечують 
інтерактивність організаційно-комунікативних 
взаємодій. Це створює середовище спільного 
створення цінності – цінності як для зовніш-
ніх учасників (споживачів товарів чи послуг),  
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так і цінності всередині інтегрованої мережі 
партнерства – у вигляді частини бізнес-про-
цесу або через обмін новим досвідом та зна-
ннями (в тому числі доступ до об’єктів інте-
лектуальної власності) тощо [16]. 

За міжнародною класифікацією, цифрова 
екосистема – це соціо-технічна система, 
учасники якої (компанії, споживачі, техноло-
гії) разом формують мережу взаємодій через 
цифрові платформи, і співпрацюють чи конку-
рують для створення взаємної цінності (цит. 
за [16]. Схематично вона може мати вигляд, 
відображений на рис. 1. 

Наведений набір цілей утворює цілісну 
логіку функціонування цифрової екосистеми 
ІПС, де кожна мета посилює інші й працює 

не на рівні окремої компанії, а на рівні мережі 
учасників. По-перше, кероване міжфірмове 
управління в напрямі реалізації можливостей 
ІПС створювати цінність для клієнта фіксує 
кінцевий сенс усієї цифрової трансформа-
ції – те, заради чого будуються дані, процеси 
і платформи; спільний інформаційний простір 
забезпечує прискорення інновацій, що важ-
ливо для ІПС, де цінність народжується на 
стиках – у спільних продуктах, інтегрованих 
сервісах тощо. По-друге, платформна інте-
грація та єдиний контур даних є інфраструк-
турною передумовою екосистемності: без 
спільних стандартів і сумісних інтерфейсів не 
виникає мережевий ефект, не працює крос-
організаційна аналітика й не масштабується 

Рис. 1. Стратегічні цілі формування цифрової екосистеми
 інтегровних підприємницьких структур

Джерело: сформовано авторами

Стратегічні цілі цифрової екосистеми ІПС 

Забезпечення 
фінансової 

результативності і 
масштабованості 

бізнесу 

Цілеспрямова-
ність у створенні 
цінності для всіх 

учасників ІПС  

Платформна  
інтеграція для 
формування  

єдиного контуру 
даних  

Операційна 
ефективність та 

стійкість лан-
цюгів створення 

цінності 

Забезпечити цифрову присутність всіх партнерів у спільній 
платформі на основі спільних стандартів даних для швидкої 

координації діяльності і узгодження оперативних  рішень 
Орієнтири: частка операцій, що проходять через платформу; 

повнота й точність даних 

Гнучке й кероване екосистемне управління, засноване на 
стратегічному передбаченні ринкових процесів, синергії 

потенціалів учасників у процесах створення цінності, прискоренні 
інновацій,  спільному керуванні ризиками, дотриманні екологічних 

і соціальних стандартів, довірі  
Орієнтири: частка ринку, швидкість міжфірмових узгоджень, 
ефективність інновацій, відповідність екологічним/соціальним 

вимогам, готовність інвесторів співпрацювати 

Оптимізація виробничих і трансакційних витрат, зниження 
собівартості продукції, підвищення якості за рахунок 

автоматизації, проєктування і реалізації цифрових моделей 
бізнес-процесів і узгоджених планів їх безперервності та 

відновлення у разі безпекових загроз 
Орієнтири: продуктивність обладнання/процесів, рівень браку, 

час відновлення постачань після збоїв 

Перетворення цифрових ініціатив на керований портфель 
інвестицій, де зростання масштабу підсилює доходи за рахунок 
спільних даних і платформ (кожне приєднання партнера/каналу 

покращує маржу, а не «розмиває» її) 
Орієнтири: зростання доходів, прибутку і рентабельності 
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сервіс. По-третє, операційна ефективність і 
стійкість ланцюгів забезпечують надійність 
обслуговування попиту: цифрові двійники, 
датчики та автоматизація зменшують собі-
вартість, а спільні плани безперервності й 
відновлення захищають мережу від збоїв. 
По-четверте, фінансова результативність і 
масштабованість – платформа й повторне 
використання модулів мають покращувати 
юніт-економіку з ростом мережі, перетворю-
ючи цифровізацію з витрат на інвестиції з 
прогнозованою окупністю.

У сукупності означені цілі задають еко-
системну логіку розвитку: клієнтська цінність 
визначає попит на інновації; платформа та 
дані роблять їх масштабованими; операційна 
ефективність і ризик-менеджмент гарантують 
надійність; управлінська узгодженість і довіра 
забезпечують швидкість рішень; фінансова 
мета перевіряє життєздатність зростання. 
Саме така зв’язність перетворює ІПС із 
набору партнерств на платформну економіку 
взаємної синергії.

В умовах цифровізації управлінських про-
цесів така трансформація організаційної 
будови потребує дотримання чітких правил, 
за якими відбуватиметься насичення циф-
ровими інструментами інтегрованої системи 
менеджменту, виділення контурів і цифрових 
платформ для вирішення завдань стратегіч-
ного і оперативного управління. 

З урахуванням викладеного, а також 
авторського тлумачення терміну «функці-
онал цифровізації розвитку інтегрованих 
підприємницьких структур» – як сукупність 
цифрових інструментів, технологій, алгорит-
мів і платформ, що забезпечують підтримку 
стратегічного, тактичного й оперативного 
управління розвитком ПС шляхом цифрової 
інтеграції процесів, ресурсів, комунікацій та 
аналітики в єдиному управлінському контурі, у  
табл. 1 сформовано сукупність правил, згідно 
яких має вибудовуватися екосистемний функ-
ціонал цифровізації інтегрованих підприєм-
ницьких структур. 

Запропонований набір принципів працює 
як своєрідна «операційна система» ПС: він 
не просто перераховує бажані практики, а 
задає керівну логіку, що узгоджує стратегію, 
архітектуру взаємодії та щоденні управлін-
ські рішення. Його ядро становлять дані та 
стандарти сумісності. Виробничі, логістичні 
й маркетингові підсистеми в ІПС зазвичай 
належать різним учасникам і експлуатують 
різні ІТ-середовища; отже, сумісність – це не 
технічна «дрібниця», а умова економічного 

ефекту: вона знижує трансакційні витрати, 
пришвидшує погодження та дозволяє ухва-
лювати рішення на спільній фактичній базі.

З цього природно випливає вимога плат-
формної оркестрації. Замість «латання» 
ad-hoc інтеграцій, що множать точки відмови 
та ускладнюють підтримку, ІПС розгортає 
цифровий хаб – платформу, через яку приєд-
нуються партнери, модулі, потоки замовлень 
і сервісів. Платформний підхід забезпечує 
мережевий ефект: кожен новий учасник, який 
«грає за стандартами», підсилює цінність для 
всіх інших. Виникають спільні каталоги про-
дуктів і даних, уніфіковані процеси обміну та 
контрольні панелі, де статуси й узгодження 
прозорі для всієї мережі. У підсумку зменшу-
ється час виходу на ринок (time-to-market), під-
вищується керованість портфелем ініціатив.

Спільні дослідження з партнерами дозво-
ляють залучати комплементарні компетенції, 
а тестові цифрові середовища – експеримен-
тувати без ризику зупинки операцій. Такий 
підхід різко знижує ризик «кладовища ідей» і 
перетворює цифровізацію з витратної діяль-
ності на портфель інвестицій із прогнозова-
ною окупністю, бо кожен перехід на наступний 
етап має обґрунтований економічний сенс.

Важливо, що ця динаміка тримається не 
лише на стандартах і процесах, а й на кібер-
стійкості дизайну. Безпека не може бути «при-
круткою в кінці» – компроміси тут руйнують 
довіру, породжують простої та прямі втрати. 
Тому в архітектуру з першого дня заклада-
ються сегментація доступів, шифрування, 
простежуваність дій, план безперервності біз-
несу (BCP) і відновлення після аварій (DRP) 
на рівні всієї ІПС. Кіберстійкість – це не лише 
техніка, а й управління ризиками контраген-
тів: разом із платформою вона формує «стра-
хувальну сітку», завдяки якій збій одного 
вузла в цифровій екосистемі не переростає в 
загальну (системну) кризу.

За швидкість та узгодженість відпові-
дає agile-governance – гнучке управління.  
Це означає роботу короткими циклами, наяв-
ність спільних міжфірмових комітетів із чіт-
кими строками для ухвалення рішень (SLA), 
прозорий порядок пріоритизації проєктів і 
регулярні квартальні підсумки з конкретними 
цілями (OKR). Agile-governance перетворює 
швидкість координації на конкурентну пере-
вагу.

Щоб створена вартість справді доходила 
до ринку, потрібна клієнтоцентричність мере-
жевого рівня. Єдиний омніканальний про-
філь клієнта для всіх учасників ІПС дозволяє 
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Таблиця 1
Правила побудови цифрової екосистеми підприємницької структури 

Правило Сутність Вплив на розвиток і 
конкурентоспроможність ІПС

Data-driven за 
замовчу-ванням

Прийняття рішень на основі єдиного 
контуру даних (data lake/mesh), 
спільних довідників і правил якості 
даних; аналітика як стандарт будь-
якого управлінського кейсу

Менше помилок та суперечок між 
учасниками, швидші узгодження, 
оптимізація витрат і точніше 
таргетування інновацій/ринків.

Інтеропера-
бельність і 
стандарти

Обов’язкові спільні формати обміну 
(API/EDI), узгоджені моделі даних 
і протоколи; «сумісність» як умова 
входу до ІПС

Скорочення часу інтеграції 
партнерів і масштабованість 
спільних рішень.

Платформна 
оркестрація

Цифрова платформа/хаб для 
приєднання партнерів, процесів і 
сервісів; заміна ad-hoc інтеграцій 
керованою екосистемною 
архітектурою

Ефект мережі, пришвидшення 
time-to-market, розширення 
каналів збуту та підвищення 
продуктивності інновацій.

Відкриті інновації з 
«воротами рішень»

Спільні дослідження, спільні пілотні 
проєкти; прозорий ланцюжок етапів 
«ідея → зразок → пілот → масштаб/
стоп» з чіткими критеріями

Вища швидкість і якість інновацій, 
менші ризики «кладовища 
пілотів», краща окупність 
портфеля новацій.

Кібер-стійкість 
дизайну

Вбудовані з перших днів безпека, 
сегментація, шифрування, аудит 
доступів, план безперервності 
бізнесу і план відновлення на рівні 
всієї ІПС.

Зниження імовірності інцидентів, 
менші простої, зростання 
довіри клієнтів і регуляторна 
відповідність.

Agile-governance
Короткі ітерації, міжфірмові комітети 
зі SLA на ухвалення рішень, 
OKR/roadmap замість «важких» 
регламентів.

Підвищення швидкості реакції на 
ринок, узгодженість учасників і 
краща реалізація стратегій.

Клієнтоцент-
ричність мережі 

Єдиний омніканальний профіль 
клієнта для всіх учасників, A/B-тести 
та спільні метрики (NPS, retention, 
LTV/CAC).

Зростання лояльності та 
маржинальності, краща 
персоналізація і стабільніший 
дохід.

Digital twin та 
автоматиза-ція

Цифрові двійники ключових 
процесів (виробництво/ланцюги 
постачання), IIoT/SCADA, RPA в бек-
офісі.

Зниження собівартості, 
передбачувана якість, швидке 
масштабування і стійкість 
операцій.

Управління 
інтелектуаль-ною 
власністю (ІВ) і 
даними

Попереднє врегулювання прав на 
ІВ/дані (IP-clauses, ліцензування, 
політики доступу), прозора 
монетизація.

Захист конкурентних переваг, 
уникнення конфліктів, 
справедливий розподіл вартості в 
мережі.

Єдиний ризик-
контур екосистеми

Спільний реєстр і карти ризиків, 
моніторинг контрагентів/ланцюгів, 
узгоджені BCP; регулярні стрес-
тести.

Менше каскадних збоїв, швидше 
відновлення постачань, вища 
надійність виконання контрактів.

ESG та етика ІІ «в 
процесі»

Інтеграція сталості (CO₂-метрики, 
простежуваність) і перевірок 
етичності/упередженості алгоритмів 
у життєвий цикл рішень.

Доступ до «зеленого» капіталу 
і ринків, менші репутаційні та 
регуляторні ризики.

Таланти та 
безперервне 
навчання

Центри експертизи (data/AI/cyber/
product), внутрішні «гільдії» практик, 
апскіл/рескіл як обов’язковий трек.

Стійка інноваційна спроможність, 
менша залежність від зовнішніх 
підрядників, швидша дифузія 
знань.

Джерело: сформовано авторами 
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бачити повний шлях користувача, синхроні-
зувати пропозиції й сервіс і не втрачати клі-
єнтів на стиках каналів. Регулярні контрольні 
експерименти «версія А проти версії Б», 
вимірювання індексу готовності клієнтів реко-
мендувати компанію (NPS), показників утри-
мання клієнтів (retention) і співвідношення 
довічної цінності клієнта до вартості його 
залучення (LTV/CAC) дають чіткий зворотний 
зв’язок. Завдяки цьому платформа розви-
вається не «як зручно нам», а так, як цінно  
для клієнта. 

Операційна ефективність. Цифрові двій-
ники (digital twins), ІoT і розумна автоматиза-
ція переводять управління якістю, планування 
та сервіс на режим прогнозованості. Модель 
виробничого процесу чи ланцюга постачання 
дає змогу програти сценарії «що-якщо», 
виявити вузькі місця і підготуватися до піків 
попиту або перебоїв із постачанням. Це зни-
жує собівартість, стабілізує якість і створює 
стійку основу для масштабування, не розду-
ваючи витрати.

Особлива увага – правам на інтелекту-
альну власність і дані. В ІПС, де багато рішень 
створюється спільно, справедливий розподіл 
прав і вигод – умова довіри і довгострокової 
взаємодії. Це стосується і алгоритмів, і дата-
сетів, і навіть процесних напрацювань: про-
зорість прав зменшує трансакційні витрати і 
пришвидшує узгодження.

Завершальна ланка – спільний підхід до 
ризиків, сталості та розвитку людей. Єдиний 
контур управління ризиками дає змогу керу-
вати не лише виробничими й логістичними 
збоями, а й репутаційними та регулятор-
ними загрозами (штрафи, перевірки, публічні 
скандали). Важливо також упроваджувати 
практики ESG – тобто екологічні, соціальні 
та управлінські стандарти (прозорі ланцюги 
постачання, облік вуглецевого сліду) – і 
дотримуватись етики штучного інтелекту (чес-
ність і пояснюваність моделей, захист даних).  
Це відкриває доступ до «зеленого» фінан-
сування та ринків і підсилює довіру зацікав-
лених сторін (клієнтів, партнерів, інвесторів, 
регуляторів). Паралельно потрібна системна 
робота з талантами: підготовка фахівців, без-
перервне навчання й обмін знаннями між 
учасниками ІПС, щоб підтримувати іннова-
ційну спроможність на високому рівні.

Сумарно ці правила переводять ІПС від 
набору «разових угод» до керованої екосис-

теми, де синергія не випадковість, а резуль-
тат виконавчої та цифрової дисципліни. Вони 
задають спільну логіку – від даних та архі-
тектури до інновацій і ризик-менеджменту. 
Завдяки цій логіці окремі цифрові ініціативи 
поєднуються у платформний функціонал, що 
гарантує системність і синергію учасників у 
боротьбі за ринок. Не випадкова сума проєк-
тів розвитку, які можуть випливати з ресурсно-
компетентнісних можливостей окремих 
учасників, а цифрова прозорість, яка забез-
печує необхідний рівень обґрунтованості і 
стратегічні керованість у виборі пріоритетів 
для зміцнення конкурентоспроможності усієї 
ІПС – ось що робить цифровізацію джерелом 
стійкої конкурентної переваги. Виконавча дис-
ципліна підкріплюється чітко визначеними КРІ 
для цифрового простору взаємодії учасників 
ІПС, які конкретизують зміст завдань функціо-
налу цифровізації.

Висновки. Ефективне управління розви-
тком інтегрованих підприємницьких структур 
(ІПС) в умовах цифровізації економіки перед-
бачає наявність чітких стратегічних орієнтирів 
і правил формування цифрової екосистеми, 
а також розуміння функціональної природи 
управлінських процесів, які забезпечують 
стійкість, адаптивність і конкурентоспромож-
ність таких структур. Цифрові інструменти 
повинні добиратися в строгій відповідності 
до ключових функцій управління, які мають 
вирішальне значення для досягнення синер-
гетичного ефекту від інтеграції торговельних, 
логістичних і виробничих компонентів ІПС. 
Функціональні блоки мають взаємодоповню-
вати одне одного: надходження даних про 
операції даватиме змогу фіксувати, накопи-
чувати, систематизувати й інтегрувати реле-
вантну інформацію під кожне управлінське 
рішення, процесні сервіси забезпечуватимуть 
швидкість цих процесів, аналітичний блок 
формуватиме інформаційну базу для опера-
тивного обґрунтування управлінських рішень, 
незалежний інноваційний простір забезпе-
чуватиме імунітет від ризикових інновацій, а 
управління та безпека триматимуть усе під 
контролем під час зростання бізнесу в умовах 
турбулентності. Побудову моделі цифровіза-
ції інтегрованої підприємницької структури, 
яка має інформаційно забезпечувати управ-
ління її розвитком в координатах стійкості і 
конкурентоспроможності, і визначено наступ-
ним етапом дослідження.
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