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ОСОБЛИВОСТІ РОЗВИТКУ БІЗНЕС-ЕКОСИСТЕМИ  
В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ ЕКОНОМІКИ 

Вступ. Побудова бізнес-екосистем в умовах 
цифрової трансформації інформаційно-мережевого 
суспільства - ефективний тренд, що дедалі більше й 
більше поширюється та переростає в нову форму  
бізнесу. Екосистемний підхід дає змогу компаніям/ 
фірмам/підприємствам та іншим формам організа-
цій переходити на нову форму співпраці – надати 
клієнтам пакет послуг, спрямований на задоволення 
їхніх потреб у повному обсязі. У центрі екосистеми 
перебуває клієнт, його інтереси та потреби, які ком-
панії намагаються задовольнити.  

Впровадження екосистемного підходу доко-
рінно змінює підхід до принципів конкуренції – 
тепер динамічна конкуренція будується зовсім на ін-
шому рівні і може здійснюватися між бізнес-еко- 
системами, як у зовнішньому, так і у внутрішньому 
середовищі. Цифровізація ефективно просуває ідею 
бізнес-екосистем і дає змогу її реалізувати в пов-
ному обсязі через використання цифрових плат-
форм. Цифрові технології дали змогу розвивати еко-
системний підхід уже в більш істотному масштабі. 
Водночас усередині бізнес-екосистеми має склада-
тися ефективна система співпраці та розширеної 
взаємодії, що базується на бізнес-партнерських від-
носинах, а не на конкуренції як усередині, так і поза 
системою. 

Бізнес-екосистеми – це форма гнучкого і різно-
манітного співробітництва та ділових партнерських 
відносин, що дає змогу стерти галузеві кордони, ві-
дійти від старих підходів і розвивати клієнтоорієн-
тованість не в напрямі «боротьба за клієнта», а в на- 

прямі взаємодії з клієнтами, задоволення їхніх по- 
треб щодо отримання послуг, купівлі товару та ін-
ших напрямків діяльності в рамках цифровізації. І 
ідея бізнес-системи зводиться до здійснення парт-
нерських відносин між двома і більше компаніями 
щодо спільної діяльності та охоплення реального  
сектору економіки, водночас висуваються пропози-
ції щодо різних видів послуг, які одна компанія за-
пропонувати не може. 

Загалом необхідно зазначити, що рівень ризику 
в бізнес-екосистемі є досить низьким завдяки тому, 
що бізнес-партнери здійснюють синергію функцій  
і «закривають» частину ризиків своєю діяльністю. 
Бізнес-екосистеми тісно пов'язані з цифровими тех-
нологіями, оскільки комунікація партнерів здебіль-
шого здійснюється в цифровому середовищі. Як за-
сіб взаємодії, розміщення та передавання інформації 
досить часто використовують цифрові платформи. 
Екосистема здебільшого несе мережеві ефекти, з ви-
соким рівнем конвергенції, що дає змогу створю-
вати мережі бізнес-партнерів не тільки в країні, а й 
із залученням зарубіжних партнерів. 

Проблемам процесів цифрової трансформації 
та дослідженням умов функціонування екосистем: 
бізнес-екосистем і функціональних екосистем (інно-
ваційних, підприємницьких, фінансових, маркетин-
гових тощо) присвячено праці видних учених, серед 
них: П. Вейла і С. Ворнера; М. Альстайна, Дж. Пар-
кера і С. Чаударі; Д. Мілларда, Н. Ланга, М. Якобі-
деса, А. Гавера, Р. Сонга і С. Чанга, Р. Вілльямсона 
і А. ДеМеруа, Д. Мура, а також В. Диканя, С. Доро- 
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шенка, М. Окландера, Віт. Захарченка, В. Дубниць-
кого, С. Ільяшенка, М. Ажажа, О. Венгера, О. Фур-
сіна, Г. Гноєвого, О. Корінь, Д. Дідік та ін. 

У даній статті узагальнено результати дослі-
дження зарубіжних учених у сфері бізнес-екосистем 
і цифрових платформ. Розглянуто форми функціо-
нування бізнес-екосистем в умовах централізованої 
та адаптивної екосистем. Метою даної роботи є сис-
тематизація еволюції побудови бізнес-структур/ 
екоструктур та розгляд можливих ризиків під час 
використання екосистемного підходу в бізнес-мо-
делі компанії / фірми / підприємства та обґрунту-
вання значущості клієнтського досвіду в умовах  
функціонування бізнес-екосистеми. 

Виклад основного матеріалу. Історія біз-
несу – це, як правило, комбінація формування нових 
теоретичних концепцій і розвитку інформаційно-ме-
режевих інноваційних практик. Практики мігрують 
з однієї галузі в іншу, у низці випадків зі значною 
затримкою. Так, між запуском першого автомобіль-
ного конвеєра Ford і початком виробництва літаків 
на рухомій стрічці компанією Boeing минуло багато 
десятиліть [1]. Але, в будь-якому разі, незмінним за-
лишається прагнення всіх гравців ринку до підви-
щення ефективності бізнесу та його розширення. 

Спочатку пошуки джерел ефективності йшли 
через вивчення взаємодії організації (компанії/ 
фірми/підприємства) і її довкілля. Виявилося, що 
компанія може змінювати середовище: той самий 
перехід до випуску автомобілів із предмета розкоші, 
в рамках конвеєризації, до продукту масового по-
питу. Однак скористалася цим не компанія Генрі 
Форда, а компанія General Motors, яка запровадила 
модельні ряди та почала регулярно модифікувати 
свої автомобілі для підтримання інтересу ринку та 
забезпечення зростання.  

Потім з'ясувалося, що компанії можуть зрос-
тати не тільки органічно (запускаючи нові вироб-
ничі потужності), а й за допомогою злиття і погли-
нання. І в ХХ ст. активно стали розвиватися гори- 
зонтально і вертикально інтегровані компанії. Ім'я 
організації, яку поглинали, при цьому або йшло в іс-
торію, або зберігалося як товарна марка однієї з груп 
товарів об'єднаної компанії. Так німецька фірма 
AEG заснована у 80-ті роки ХІХ ст., у 1996 р. при-
пинила своє існування, і тепер шведський концерт 
Electrolux випускає «білу техніку» під маркою AEG. 

Під горизонтальною інтеграцією мається на 
увазі об'єднання підприємств / компаній одного про-
філю, що виробляють однотипну продукцію. Ком-
панії вдаються до неї для збільшення ринкової  
частки та отримання вартісних вигод під час вироб-
ництва. Наприклад, нафтовидобувна компанія може 
купити бізнес нафтовидобувача, який освоює інші 
родовища. 

Вертикальна інтеграція - це об'єднання підпри-
ємств/компаній, які створюють різні компоненти од-
нієї продукції в рамках виробничих процесів, що 
йдуть один за одним. Основні мотиви до вертикаль- 

ної інтеграції – зниження транзакційних витрат і 
отримання можливості наскрізного управління  
якістю. Як приклад: купівля нафтовидобувною ком-
панією власної мережі заправних станцій. 

Однак розвиток бізнесу може відбуватися не 
тільки за рахунок злиття і поглинання, а й завдяки 
кооперації, коли одна компанія замовляє іншій (або 
іншим) виробництво окремих компонентів (покуп-
них комплектувальних виробів – ПКВ) своїх про- 
дуктів, залишаючи собі їхнє кінцеве складання і 
продаж. Утім, концепція аутсорсингу поставила під 
сумнів переваги вертикальної інтеграції. 

До кінця ХХ ст. використання аутсорсингу до-
сягло таких масштабів, що взаємодія з постачальни-
ками стала джерелом проблем. Наприклад, у вітчиз-
няній компанії / холдингу «Іскра» (м. Запоріжжя) в 
період 80-90-х років тільки основних постачальни-
ків налічувалося понад 8000 підприємств/компаній/ 
фірм. Складність координації під час роботи з боку 
чисельних контрагентів призвела до рішення скоро-
тити їхню загальну кількість приблизно до 350. Було 
вирішено, що перевагу під час конкурсного відбору 
постачальників віддаватимуть тим компаніям/підп-
риємствам, які готові не тільки виробляти компоне-
нти – ПКВ на основі техніко-технологічної доку- 
ментації «Іскра», а й самостійно розробляти ці ком-
поненти – ПКВ за технічними завданнями замов-
ника. У такий спосіб «Іскра» позбавлялася від до-
сить рутинної частини проєктування нових виробів. 

Але така якісно нова співпраця поставила пи-
тання про те, де проходить межа між компанією та 
її зовнішнім середовищем. Фактично, починаючи з 
початку ХХІ ст. ця межа почала розмиватися.  
Форми взаємодії та формування партнерських взає-
мовідносин ділових організацій (компаній / фірм / 
підприємств) змінювалися і щодо конкуренції. 

В останній третині ХХ ст. набули поширення 
стратегічні альянси, зокрема – кластерних об'єд-
нань, за фактом – угоди про співпрацю між двома 
або кількома незалежними компаніями/фірмами/ 
підприємствами для отримання синергетичного 
ефекту. У таких об'єднаннях компанії кооперуються 
в рамках конкретного напряму, продовжуючи кон-
курувати між собою в інших галузях. У середині 
1990-х років компанія Nestle запустила новий бренд 
холодного чаю – Nestea. Оскільки компанія не мала 
достатнього досвіду на ринку прохолодних напоїв, а 
нова марка потребувала просування, було ухвалено 
рішення про співпрацю і партнерські ділові відно-
сини у формі альянсу з конкурентом – компанією 
Coca-Cola. Вони заснували спільне підприємство 
Coca-Cola and Nestle Refreshments (згодом Beverage 
Partners Worldwide), що оперувало на ринках різних 
країн, у т.ч. в Україні. Це підприємство проіснувало 
до кінця 2017 р. За підсумками «розлучення» ко- 
лишні партнери поділили ринки і продовжили реа-
лізовувати продукт Nestea кожен у своєму геогра- 
фічному кластері. 
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Разом із трансформацією організації (компаній/ 
фірм / підприємств) бізнесу (або, як тепер кажуть, із 
формуванням нових бізнес-моделей) змінювалася і 
теорія організацій. У 1970-ті роки набула розвитку 
так звана популяційно-екологічна або еволюційна 
теорія. В її основі лежить аналогія між змінами біо-

сфери та розвитком бізнес-середовища. Передбача-
ється, що організації й змінюються, щоб краще від-
повідати навколишньому середовищу. Про зазна-
чену аналогію можна судити за назвами чотирьох 
базових принципів еволюційної теорії організацій 
(рис. 1). 

Рис. 1. Базові принципи еволюційної теорії організацій 

Аналогію між організацією та живим організ-
мом було використано американським експертом 
Іцхаком Адізесом для побудови моделі життєвого 
циклу корпорації, яку сьогодні широко використо-
вують в управлінському консультуванні (рис. 2). 
Дослідження показують, що тривалість життя ком-
панії/підприємства падає, оскільки їм дедалі важче 
пристосовуватися до швидко мінливих умов зовні-
шнього середовища. 

На рис. 3 представлено основні напрями циф-
рової трансформації в рамках цифрового простору 
інформаційно-мережевого суспільства в редакції 
Д. Л. Роджерса [4]. 

У табл. 1 показано стратегічні моделі цифрової 
трансформації.  

Рис. 2. Модель життєвого циклу корпорації [2] 

Рис. 3. Основні напрямки цифрової трансформації 

Варіації – плановані 
або позапланові 
зміни організацій-

них форм 

Добір тих форм,  
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середовищу 

Збереження – 
дублювання та 
відтворення 

відібраних форм 

Боротьба за 
існування 
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Таблиця 1 
Стратегічні моделі цифрової трансформації 

Модель розвитку 
економіки 

«Підстьобувана технологіями» «Підштовхувана ринком»

Модель цифрової 
трансформації 

«Цифровий поштовх» (від технологій) «Цифрова тяга» (від бізнес-завдань)

Точка відліку - Нова технологія; 
- наявна ресурсна база 

- Цифрові амбіції;  
- бізнес-завдання 

Тип стратегії - Реактивна (звернена в минуле);
- виживання в поточній ситуації  

- Предиктивна (на основі прогнозу-
вання майбутнього);  
- інтерактивна (перетворення майбут-
нього під свою мету) 

Трек Трек цифровий проєкт (технологія) –ре-
зультат – новий цифровий проєкт  

Бізнес – завдання (запит) – цифровий 
проєкт – результат – новий запит – но-
вий проєкт 

Результат Оцифрування, цифровізація Автоматиза-
ція експериментальні «фабрики майбут-
нього». 
Цифрові платформи.  
Платні проєкти  

Цифрова трансформація цифрове зрос-
тання.  
Оптимізація бізнес-процесів.  
Цифрове підприємство.  
Диверсифікація платформ «Фабрика 
майбутнього – проєкт» 

На рис. 4 представлено драйвери екосистеми 
бізнесу в умовах цифрової трансформації.  

Згідно з моделлю Іцхака Адізеса, кожна компа-
нія проходить через певну стадію життєвого циклу і 
повинна послідовно розв'язувати проблеми, що ви-
никають, спричинені ростом бізнесу й умовами зов-
нішнього середовища (у цифровій економіці – ін-
формаційно-мережевому інноваційному середо-
вищі). 

У 1993 р. в журналі Harvard Business Review 
було опубліковано статтю Джеймса Мура «Хижаки 
і жертва: нова еволюція конкуренції», в якій ввів  
поняття «Бізнес-екосистема». Новим терміном  
Дж. Мур назвав економічне співтовариство учасни-
ків ринку, які виробляють товари і послуги та вибу-
довують свою діяльність відповідно до загального 
стратегічного напряму, що задається одним або  
кількома провідними гравцями [5]. 

Рис. 4. Драйвери розвитку екосистеми бізнесу в умовах цифрової трансформації 
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Дж. Мур зазначав, що компанія/підприємство 
має розглядатися не як елемент галузі, а як частина 
бізнес-екосистеми, що належить до кількох галузей. 
Усередині неї компанії/фірми/підприємства спільно 
створюють можливості на основі мережевої взаємо-
дії та інновації: вони працюють у кооперації, водно-
час конкурують одна з одною для підтримання но-
вих продуктів і задоволення потреб клієнтів і, зреш-
тою, запускають новий раунд інновацій з урахуван-
ням сформованих партнерських відносин. Елементи 
екосистеми еволюціонують таким чином, щоб най-
більшою мірою задовольняти потреби ринку. Слід 
зазначити, що з моменту публікації статті Дж. Мура 
термін «екосистема» розширив сферу свого застосу-
вання в бізнесі. 

У наші дні значна роль і вплив ІКТ і ЦТ у роз-
витку бізнес-моделей. Багато компаній за їхньою до-
помогою збільшили дохід і переглянули ланцюги 
поставок, а такі корпорації, найбільші компанії як 
Apple, Facebook, Google, Alibaba, Twitter – почали 
працювати в іншій моделі. Йдеться про платформу – 
бізнес-модель, яка прискорює обмін цінністю між 
двома і більше групами користувачів, споживачів  
і виробників, використовуючи мережеві ефекти. Ме-
режевий ефект – це ефект, який виникає, коли цін-
ність мережі для її учасника зростає з приєднанням 
до неї кожного наступного учасника.  

Платформа – це один із ключових способів 
створення цінностей у сучасних екосистемах. Для 
їхнього розвитку необхідно збирати навколо себе 
великі мережі користувачів, ресурсів, партнерство 
та управляти ними. 

У сьогоднішньому цифровому світі в рамках  
інформаційно-мережевого суспільства компанії/ 
фірми/підприємства і користувачі об'єднуються  
через мережу, а значить цінність передається безпо-
середньо між ними. Раніше розвиток бізнесу був ре-
зультатом інвестування та нарощування внутрішніх 
ресурсів компанії / підприємства. Тепер, в умовах 
цифрової трансформації економіки, ефекти виника-
ють завдяки розвитку зовнішньої мережі навколо  
бізнесу. При цьому найважливішим конкурентним 
ресурсом стає інформація. Методи роботи з вели-
кими даними (BigData) дають змогу завдяки інстру-
ментам цифровізації створювати нові продукти та 
послуги, а також удосконалювати наявні. 

Дуже важливо, що співпраця компаній/фірм і 
підприємств, з урахуванням взаємодії зі сферою ді-
лових послуг, на основі збору та обміну інформа-
цією, створює принципово нове підґрунтя для фор-
мування бізнес-екосистем, що, в свою чергу, ство-
рює нові можливості для бізнесу. Говорячи про від-
мінності цифрових екосистем від традиційних біз-
нес-альянсів, зокрема від кластерів, необхідно виді-
ляти (рис. 5). 

Рис. 5. Базові відмінності цифрової екосистеми від стратегічного альянсу 
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Процес формування екосистем бізнесу, зокре-
ма з-поміж предметно-функціональних (підприєм 
ницьких, фінансових, маркетингових, бізнес-діло-
вих, інноваційних тощо), безсумнівно, триватиме. 
При цьому доведеться вирішити велику кількість 
надскладних проблем техніко-технологічного, юри-
дичного та організаційного характеру. Зокрема, 
яким чином під час побудови екосистеми уникнути 
її замикання на себе, як запобігти монополізації  
ринку екосистемами, в центрі яких перебувають 
найпотужніші в економічному сенсі гравці (Apple, 
Amazon, Facebook та ін.), які управлінські підходи  
будуть ефективними в екосистемах. Відповіді на ці 
запитання доведеться шукати найближчим часом 
[7].  

Говорячи про стратегії розвитку екосистем, не-
обхідно розглянути історичну ретроспективу їхньої 
еволюції. Так, в 60-70-ті роки ХХ ст. вважалось, що 
крупні компанії / корпорації / ТНК можуть отримати 
стратегічні переваги, самостійно виконуючи всі опе-
рації із ланцюга створення цінності. І багато корпо-
рацій, наприклад Xerox та IBM, йшли шляхом вер-
тикальної інтеграції – об’єднали різні етапи вироб-
ництва товарів або послуг в межах своїх організацій/ 
корпорацій [8]. 

Але, слід відмітити, чим більш динамічно та не-
визначено розвивається глобальний ринок, тим  
сильніше на благополуччя компаній / корпорацій / 
підприємств впливає фактор їх спеціалізації. Це зна-
чить, що потрібні нові способи розвитку бізнесу, в 
умовах цифрової трансформації економіки, в тому 
числі побудова партнерських відносин та розшире-
ної взаємодії між спеціалізованими компаніями / 
підприємствами та створення сумісних підпри-
ємств. Так виникають екосистеми, які об’єднують 
компанії / фірми / підприємства далеко не завжди 
жорстко пов’язані відношеннями власності. 

Розвиток партнерств, як правило, базується як 
на принципах концепції К. Гренрооса, так і на прин-
ципі компліментарності або взаємного доповнення. 
Традиційні партнерства часто виникають на основі 
компліментарності пропозицій (supply complementa-
rity). Партнерам вигідно об’єднувати ресурси та су-
місно виробляти продукт, ніж робити це по одному. 
Це своєрідний тип економії від різноманіття, тільки 
ефекти в цьому випадку виникають не для однієї 
компанії, а для партнерської мережі. 

Під економією від різноманіття (economies of 
scope) мається на увазі зниження загальних витрат, 
які можуть бути досягнуті при виробництві групи 
продуктів тільки для однією компанією / фірмою / 
підприємством у порівняння з тим випадком, коли 
дані продукти в тих же кількостях виробляються де-
кількома самостійними фірмами. Однак, сьогодні в 
умовах цифрової трансформації економіки, тради-
ційних схем відносин та взаємодій вже недостатньо. 
Вибухове та радикальне зростання технологій фор-
мує у покупців / клієнтів потребу в цілісному клі- 

єнтському досвіді та безшовній взаємодії з самими 
різними сервісами [9]. 

Щоб відповідати на такі комплексні запити, а 
також передбачати та формувати їх, бізнесу важ-
ливо створювати взаємодоповняльні продукти. Ви-
никає компліментарність на стороні попиту (demand 
complementarity), коли споживач отримає більше, 
ніж використовує декілька продуктів або послуг од-
ночасно, а не окремо. Це і визначає стратегічний 
шлях, який вибирають більшість екосистем в сучас-
ній економіці. 

Класичні приклади екосистем, які передбача-
ють компліментарні продукти – це Apple з App Store 
та Amazon з Amazon Web Services. Вони сформу-
вали умови, в яких зовнішні учасники (вендори та 
розробники) можуть разом із власниками екосистем 
створювати цінності для клієнтів. Як визнав один з 
минулих топ-менеджерів Nokia, вони програли ком-
панії Apple в конкурентній боротьбі саме через еко-
системи. У компанії Nokia був потенціал на ство-
рення девайса, схожого iPhone, але в корпорації 
було відсутнє розуміння, як розвивати партнерство 
з вендорами та розробниками додатків на базі сис-
тем компанії [10]. Стівен Елоп, генеральний дирек-
тор компанії Nokia в 2010-2013 роках, в свій час від-
мітив «Конкуренти захоплюють нашу долю ринку 
не за допомогою пристроїв, а за допомогою цілої 
екосистеми». 

Слід відмітити, що залежності від умов зовніш-
нього середовища та внутрішніх особливостей еко-
системи можуть набувати різні форми. В тих галу-
зях, де історично не виникало одного лідера та / або 
об’єднуючої технології, екосистеми розвиваються 
через консервативні партнерство, націлені головним 
чином на зниження витрат та оптимізацію виробни-
чих процесів.  

В галузях з вираженими лідерами екосистеми 
можуть приймати централізовану, адаптивну та гіб-
ридну форми. Централізована екосистема виникає, 
коли головний гравець вибудовує мережу бізнесів та 
виступає ключовим посередником між ними, не 
об’єднуючи їх один з одним. Саме цей формат об-
рали Apple та Amazon для взаємодії з вендорами.  

Адаптивна екосистема формується, коли цент-
ральний гравець (або гравці) шукають нові способи 
створення цінностей, поєднуючи різні бізнеси між 
собою. В цьому випадку в екосистемі можуть домі-
нувати трьох- або навіть чотирьох сторонні відно-
сини, а процес створення інновацій та взаємодія між 
партнерами стає більш гнучкою. Це особливо важ-
ливо для галузей, в яких темп змін достатньо висо-
кий. 

Наприклад, компанія Philips – виробник елект-
роніки вступила в консорціум з CRM-компанією 
Salesforce.com та нідерландським центром Ranbond 
University Medical Center  – разом вони використо-
вують екосистему для просування на ринок плат- 
форми HealthSuite. Компанія Philips розробляє но-
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симі пристрої, які відслідковують стан пацієнтів ме-
дичного центру, які страждають на діабет (рівень 
глюкози, споживання інсуліну та інші параметри). 
Дані з пристроїв Philips аналізуються в Salesforce за 
допомогою Amazon Web Services. Все це спрямо-
вано на дослідження та розвиток можливостей теле-
медицини, яка включає дистанційний моніторинг та 
діагностику стану пацієнтів, які тепер необов’язково 
знаходяться в госпіталі. У цієї адаптивної екосис-
теми є стратегічний потенціал розширення за раху-

нок подальших партнерств зі страховими компані-
ями, другими клініками, постачальниками нових 
пристроїв, розробниками програмного забезпечення 
[6]. 

На кінець, в певних умовах екосистеми можуть 
приймати гібридну форму. В цьому випадку частина 
бізнесів, які оперують на стабільних ринках, зами-
кається на центральній (головній) Компанії, а те, що 
існують в більш турбулентному середовищі, взаємо-
діють по адаптивній моделі (табл. 2). 

Таблиця 2 
Форми функціонування екосистем* 

Критерії Централізована екосистема Адаптивна екосистема 
Структура Центральна компанія виступає в ролі посе-

редника для партнера 
Центральні компанія об’єднує партнерів та 
сприяє тому, щоб вони працювали безпосе-
редньо один з одним 

Партнери  Бізнес партнера традиційним чином допов-
нює бізнес-модель центральної компанії

Центральна компанія шукає незвичайних 
партнерів з різними бізнес-моделями 

Мета Посередники координують партнерів з ме-
тою отримати більше прибутку в першу 
чергу для себе 

Партнерам необхідно об’єднати свої ре-
сурси, щоб швидко, гнучко, з низькими ви-
тратами створити цінності для всіх компаній

Умови викорис-
тання 

Галузі зі стабільними межами Галузі з нестабільними границями, які змі-
щуються

Стратегічний 
фокус 

Розв’язання конкретної проблеми (напри-
клад, як продати онлайн електронну книгу) 

Дослідження нової області (наприклад, як 
використовувати блокчейн або штучний ін-
телект в бізнесі компанії) 

Управління від-
носинами 

Розвиток формальних відносин та залучення 
партнерів за допомогою традиційних мето-
дів 

Формування відносин, які базуються на 
співпраці та підтримці, залучення партнерів 
яскравими та нестандартними способами

Вплив на 
центральну 
компанію 

Центральна компанія змінюється незначним 
чином, оскільки її бізнес-модель стабільна 

Центральна компанія трансформується з се-
редини, оскільки вчиться у партнерів та змі-
нює свою бізнес-модель 

* Складено на основі MII Aloan: Building the Right Ecosystem, 2020) [12].

При розвитку екосистем, особливо адаптивних 
в цифровому форматі, критичну роль відіграють 
партнерства та рівень взаємодії, в тому числі циф-
рові взаємодії щодо оцінюваної цифрової зрілості 
компаній партнерів, не характерні для даної галузі в 
минулому. Потенційні партнери можуть спеціалізу-
ватися на «проривних» технологіях або пропону-
вати товари-замінники існуючих продуктів. Так, для 
альянсу Renault-Nissan стратегічне партнерство з 
корпорацією Mitsubishi було цілком консерватив-
ним. Більш незвичайним, хоча й не радикальним, 
для альянсу стало співробітництво з компанією 
Waymo, яка спеціалізується на технологіях безпі- 
лотних автомобілів. Для банків такими «неочікува-
ними» партнерами можуть бути, скажемо, медіа- 
компанії [13]. 

Необхідно відмітити, що сьогодні, для того, 
щоб перемагати конкурентів мало копіювати їх 
стратегії та вигравати по ціні. Потрібно трансфор-
муватися, диференційовуватися та створювати дій-
сно унікальний клієнтський досвід. Незвичайні  
партнерства дозволяють бізнесу війти на новий ри-
нок з мінімальними витратами та створювати неочі-
кувані комбінації ресурсів (в тому числі людські) та 
інноваційні пропозиції. Саме це джерело креативу 

та база для співпраці гравців, на перший погляд не-
сумісних. 

Управління даними – це найбільш важливий 
спосіб взаємного збагачення учасників в сучасних 
екосистемах. Співставлення та аналіз даних при ви-
користанні BigData дають можливість передбачати 
запити клієнтів. На відміну від інших ресурсів дані 
не кінцеві, навпаки, з кожним днем їх стає все  
більше, а значить, з’являються нові можливості їх 
використання для всіх бізнесів екосистеми. В тради-
ційних партнерствах, напроти, розв’язки часто базу-
ються на компромісах: скажімо, відкриваючи суміс-
ний завод, партнери поступаються можливістю  
кожному побудувати власний завод. В той же час 
робота з даним пред’являє і нові вимоги: по-перше, 
необхідні відповідні таланти, вміння та компетенції; 
по-друге, гостро встає питання дотримання приват-
ності клієнтів. Скандальний кейс Facebook показав, 
що самий великий ресурс компанії, яка працює з да-
ними – це довіра клієнтів. Отже, між партнерами не-
обхідно створювати шлюзи для обміну даними та 
розвивати внутрішню нормативну базу так, щоб до-
тримувались принципи захищеності та прозорості 
процесу використання даних користувачів.  
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Потенціал для технологічного розвитку є і в іс-
торично склавшихся нецифрових партнерствах. На-
приклад, центральний гравець може поєднати кон-
сервативну промислову компанію-партнера з більш 
інноваційним членом екосистеми, щоб сумісно 
знайти нові шляхи створення добавленої цінності. 
Для цього повинні існувати спеціальні підрозділи, 
які координують роботу екосистеми та здійснюють 
обмін найкращими практиками. 

Нові можливості та нові виклики, які стоять пе-
ред бізнесом, означає, що головним навиком у взає-
мовідносинах з членами екосистеми стає емпатія. 
Дуже важливо розуміння, яку цінність створює  
партнер, та знаходить довгострокові інтереси, які з 
часом можуть принести цінність для всіх. Керівни-
кам компаній / фірм / підприємств необхідно знову 
навчатися, як і їх топ-менеджменту, грати в команді, 
але на цей раз в більш широкому розумінні цього 
слова. Може здаватися, що великі технологічні біз-
нес-екосистеми скрізь функціонують однаково. На-
проти, часто вони тісно вплетені в локальний кон-
текст. Це виражається в зв’язках з місцевою бізнес-
спільнотою, залежність від національного регулю-
вання, перед усім правового, орієнтації на потреби 
конкретних ринків та інших нюансах.  

Говорячи про використання екосистемного під-
ходу бізнес-моделі компанії, важливим до розгляду 
є оцінка ризиків. В екосистемі зазвичай співіснують 
десятки різноманітних компаній – це можуть бути 
гравці як з усталеними бізнес-моделями, так і з ціл-
ковито новаторськими. Крім того, екосистема по- 
стійно розширюється: в неї включаються все нові 
компанії, які знаходяться на різних стадіях роз- 
витку. Багато з них представляють так звану нову 
економіку, в межах інформаційно-мережного сус- 
пільства. Неминуче виникає питання: як управлять 
ризиками в такому неоднорідному та постійно змін-
ному середовищі [14]. 

З найбільш актуальних слід виділити наступні 
ризики:  

– податковий ризик (в економіці податки на
доходи та майно виконують окрім фіскальної ще й 
регуляторну функцію. Вони стимулюють або де- 
стимулюють певні види діяльності. Більш сприятли-
вий режим оподаткування отримають, як правило, 
прогресивні, високотехнологічні види діяльності, 
менш сприятливий – традиційні, спекулятивні, ре-
сурсоємні та ін.) 

– стратегічний ризик та бізнес-ризик (ус-
пішна екосистема постійно зростає. Це може бути 
органічний або неорганічний (через злиття та погли-
нання) зростання. Останній часто породжує страте-
гічний та бізнес-ризики); 

– комплаєнс-ризик (розширення діяльності
екосистем неминуче підсилює інтерес до них зі сто-
рони регулятивних органів. Не в останню чергу дер-
жаву хвилює відповідність стратегії росту екосис-
тем правилам здорової конкуренції та антимоно- 
польним законам. Це підкреслює високу важливість 

управління комплаєнс-ризиком та дотримання зако-
нодавства екосистемами); 

– технологічний ризик (сучасна конкуренція
екосистем – це конкуренція технологічних рішень 
комплаєнс-ризиком в боротьбі за ідеальний корис-
тувацький досвід. Якщо технологічне рішення не 
знаходить стійкого попиту або програє рішенню 
конкурента, реалізується ризик технологій); 

– кіберризик та репутаційний ризик (кібер-
ризик та супутній йому репутаційний ризик мають 
чи не першорядне значення для екосистем, оскільки 
вони не здатні запустити цепну реакцію. Найменша 
можливість отримання зловмисниками доступу до 
персональних даних може серйозно вдарити по ре-
путації будь-якої екосистеми, довірі до її надійності 
та перетворити клієнтські потоки до конкурентів. За 
реалізованим репутаційним ризиком неминуче слі-
дує ризик падіння продажів та обертів. Правовий ри-
зик та комплаєнс-ризик приймають форму позовів 
та претензій зі сторони постраждалих клієнтів та ре-
гулюючих органів). 

Екосистеми масштабно задіють технології та 
по-новому вибудовують бізнес-процеси, тому поява 
нових шляхів реалізації дуже серйозних ризиків не-
минуча. Таким чином, важливо переосмислити під-
ходи до управління ризиками, щоб можливі втрати 
не впливали на майбутнє екосистеми. Серйозні ри-
зики можуть виникнути, якщо компанії / фірми / під-
приємства, які приєднуються до екосистеми, мають 
більш гнучку та відкриту культуру, ніж ключовий 
гравець екосистеми. Зіткнення зі складними бюро- 
кратичними процесами прийняття рішень призведе 
до появи вузьких місць, і компанія, яка концепту- 
ально повинна забезпечувати якісну координацію, 
на ділі буде тільки ускладнювати взаємодію. Те ж 
саме можливо на ціннісному рівні: скажімо, ста-
ртапи нерідко рухомі деякою більшою ідеєю, яка 
може вступити в протиріччя з жорсткими комерцій-
ними реаліями компанії / корпорації. 

Не варто випускати з виду і широкий контекст. 
Для України екосистемний підхід достатньо новий, 
і його ефективність ще доведеться довести. Він пе-
редбачає використання концепції «fail fast, fail 
often», яка заохочує часткове експериментування. 
Такий підхід також потребує впровадження принци-
пів меритократії та створення менш ієрархічних ор-
ганізаційних структур. Багатьом українським ком-
паніям подібна парадигма незвична, і це може при-
вести до додаткових ускладнень. Наприклад, якщо 
ключовий гравець екосистеми притримується філо-
софії «fail fast, fail often» та приймає рішення про по-
стійні доробки чи переробки продукту, а партнери 
із-за цього несуть збитки, підвищується ймовірність 
виникнення конфлікту. «Fail fast, fail often» – ітера-
тивний підхід до роботи, який прийшов зі США, з 
Силіконової долини. Він заснований на принципах 
відкритості до помилок, необхідності вчитися на 
них та швидко застосовувати отримані інсайти на 
практиці [15]. 
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Екосистема – це формат, за яким майбутнє. За 
допомогою партнерств, мереж та розширеної взає-
модії можливо покриття максимальної кількості по-
треб клієнта. Як очікується, цей формат буде тільки 
розвиватися в умовах цифрової трансформації еко-
номіки і в межах інформаційно-мережного суспіль-
ства. Зараз, в більшості країн, в тому числі в Україні, 
ще багато компаній / фірм / підприємств працюють 
самі по собі, замикаючись на власних клієнтах та ре-
сурсах. Компанії, які вже сьогодні створюють інно-
ваційне середовище та успішно реалізують систему 
мотивації персоналу до нововведень та оптимізації 
бізнес-процесів, підвищують шанси залучити та 
втримати талановитих співробітників. Крім того, це 
означає перенесення фокусу уваги з продуктів на 
потреби клієнтів. Компанія перестає зациклюватися 
на продуктовій лінійці та фокусується на вибудову-
ванні єдиного клієнтського шляху. Це підвищує її 
потенціал до креативу та інновацій. В сучасному HR 
існує поняття «acqui-hiring», коли компанія, яка по-
глинає будь-який технологічний стартап, залучає 
найкращі таланти (наприклад, спеціалістів в передо-
вій технологічній області), для того щоб розвивати 
ці компетенції всередині екосистеми. До подібної 
практики часто вдаються технологічні гіганти, такі 
як Apple та Amazon. Тоді, звичайно, питання за- 
лучення та утримання команд в екосистемі стоїть  
гостро: необхідно надавати їм достатній рівень сво-
боди, технологічну базу, власні бюджети, а іноді  
і зовсім ізолювати їх від впливу інших учасників 
екосистеми, перетворюючи їх в своєрідні експери-
ментальні лабораторії [15]. 

Найважливіша задача екосистеми – забезпе-
чити продуктивну взаємодію команд, які працюють 
над однією клієнтською потребою, навіть (і особ-
ливо) якщо це різні компанії-учасники. 

Говорячи про готовність інформаційно-мереж-
ного суспільства до використання екосистем, при-
чому в умовах цифрової трансформації, необхідно 
відмітити, що бізнес знаходиться в неперервному 
пошуку нових форм цінності для споживача. Раніше 
вона визначалась головним чином користю, яку то-
вар або послуга приносить тому, хто їх придбав,  
тепер же підхід до визначення цінності суттєво 
ускладнюється. Все більшу роль починає відігра-
вати клієнтський досвід – не тільки те, що людина 
придбала, але й зручність та привабливість самого 
процесу придбання і всього, що з ним пов’язано. 
Екосистеми можуть запропонувати своїм клієнтам 
якісно нові форми клієнтського досвіду. В цьому є 
плюси та мінуси для кожного зі споживачів і для су-
спільства в цілому.  

Клієнтський досвід (Customer Experience CX) 
охоплює всі аспекти пропозицій компанії, врахову-
ючи рекламу, упаковку, характеристики продукту 
або сервісу, надійність та зручність використання, 
безпека та зручність використання, якість обслуго-
вування та багато іншого. В той же час він передба-
чає і внутрішні суб’єктні враження клієнта від лю-
бого навіть непрямого контакту з компанією / фір-
мою / підприємством. В цілому, важливо, що екоси-
стеми мають суттєві переваги в побудові якісного 
клієнтського досвіду [16]. 

Висновки. Таким чином, результати діяльності 
екосистем в умовах цифрової трансформації, з їх яв-
ними перевагами і не менш очевидними складно-
щами – це комплексна проблема для сучасного сус- 
пільства. Вважаємо, що до її розв’язання необхідно 
залучити юристів, спеціалістів з менеджменту, мар-
кетологів, фінансистів, спеціалістів ІТ-компаній та 
програмного забезпечення, а також психологів і на-
віть філософів. 
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Дубницький В. І., Мішустіна Т. С., Овчаренко О. В., Науменко Н. Ю. Особливості розвитку бізнес-екосистеми в 
умовах цифрової трансформації економіки 

У роботі узагальнено результати дослідження зарубіжних учених у сфері бізнес-екосистем і цифрових платформ. Сис-
тематизовано еволюцію побудови бізнес-структур / екоструктур. Проаналізовано стратегічні моделі цифрової трансформації 
суспільства, а саме: модель розвитку економіки, що «підстьобується технологіями» і модель розвитку економіки, що «під- 
штовхується ринком». Розглянуто основні драйвери розвитку екосистеми бізнесу в умовах цифрової трансформації. Проана-
лізовано форми функціонування бізнес-екосистем в умовах централізованої та адаптивної екосистем та їх відмінності за кри-
теріями: структури, партнерів, мети, умов використання, стратегічного фокусу, управління відносинами та впливу на цент- 
ральну компанію. Виділені відмінності цифрових екосистем від традиційних бізнес-альянсів, зокрема від кластерів. Розгля-
нуті найбільш актуальні ризики, пов’язані з функціонуванням екосистем, а саме: податковий ризик, стратегічний ризик та 
бізнес-ризик, комплаєнс-ризик, технологічний ризик, кіберризик та репутаційний ризик. Обґрунтовано значущість клієнтсь-
кого досвіду в умовах функціонування бізнес-екосистеми. 

Ключові слова: бізнес-екосистема, цифрова економіка, бізнес-модель, цифрова трансформація, клієнтський досвід, ри-
зики у неоднорідному бізнес-середовищі. 

Dubnytskyi V., Mishustina T., Ovcharenko O., Naumenko N. Special Features of Business Ecosystem Development in the 
Context of Digital Economy Transformation 

At work, the results of research by foreign scholars in the field of business ecosystems and digital platforms have been summa-
rized. The evolution of the construction of business structures/ecosystems has been systematized. Strategic models of digital society 
transformation have been analyzed, specifically: the model of an economy "driven by technology" and the model of an economy "driven 
by the market." The main drivers of business ecosystem development in the context of digital transformation have been considered. 
The forms of functioning of business ecosystems in centralized and adaptive ecosystem conditions have been analyzed, highlighting 
differences based on criteria such as structure, partners, goals, conditions of use, strategic focus, relationship management, and impact 
on the central company. Distinctions between digital ecosystems and traditional business alliances, particularly clusters, have been 
outlined. The most relevant risks associated with ecosystem functioning have been discussed, including tax risk, strategic risk, business 
risk, compliance risk, technological risk, cyber risk, and reputational risk. The significance of customer experience in the functioning 
of a business ecosystem has been substantiated. 

Keywords: business ecosystem, digital economy, business model, digital transformation, customer experience, risks in a hetero-
geneous business environment. 
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