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інвестують у розвиток нових напрямків, створюють замкнені цикли 

виробництва, запроваджують інструменти сучасного менеджменту та постійно 

шукають неочевидні джерела доходу, отримують вирішальну та довгострокову 

конкурентну перевагу. Це надійний, науково обґрунтований стратегічний 

інструмент, який забезпечує стійкість підприємства, дозволяє диверсифікувати 

ризики та гарантує стабільне економічне зростання навіть у періоди найважчих 

глобальних і локальних потрясінь. 

 

Список використаних джерел: 

1. van der Sanden M. How businesses can stand the test of time. URL: 

https://www.ey.com/en_us/insights/consulting/how-businesses-can-stand-the-test-of-time 

2. Кучер С. Ф., Ротарєв М. Д. Стратегічне управління підприємством на 

основі диверсифікації його діяльності. Ефективна економіка. 2016. Вип. 5. 

С. 181–184. URL: https://economyandsociety.in.ua/journals/5_ukr/32.pdf 

3. Ломоносова О. Е. Диверсифікація як економічна категорія і як поняття. 

Науковий вісник Ужгородського національного університету. Серія: 

Міжнародні економічні відносини та світове господарство. 2020. Вип. 33(2). 

С. 7–15. URL: http://www.visnyk-econom.uzhnu.uz.ua/archive/33_2_2020ua/3.pdf 

4. Багорка M. O., Білоткач І. А. Диверсифікація як фактор підвищення 

ефективності діяльності підприємств в сучасних умовах. Інвестиції: практика та 

досвід. 2009. № 10. C. 17–21. URL: http://www.investplan.com.ua/pdf/10_2009/6.pdf 

5. Що таке ERP і навіщо він потрібен? URL: https://b-fin.tech/blog/what-is-erp 

 

 

Левковець О. М., канд. екон. наук, доцент, 

Харківський національний економічний університет  

імені Семена Кузнеця, Україна 

 

Стратегії позиціонування міжнародної компанії у цифровій бізнес-

екосистемі 

 

У 1997 р. Кл. Крістенсен (праця «Дилема інноватора») вводить у обіг 

поняття підривних інновацій, пояснюючи механізм галузевого «підриву» 

внаслідок зміни параметрів конкуренції. У 2021 р. Р. Аднер у монографії 

«Перемогти у правильній грі» доводить, що наразі галузеві «підриви» 

замінюються екосистемними, механізм яких є інакшим, і компанії, які цих 

особливостей не врахують, ризикують перемогти в непотрібних сферах, 

утративши споживачів, ринки, бізнес (як-от Kodak, Nokia). 

Цифровізація, глобальна турбулентність, трансформація галузевої 

організації світової економіки на екосистемну [1] змінюють підходи до 

забезпечення конкурентоспроможності бізнесу, спричинюючи оновлення теорії 

і методології міжнародного менеджменту. Розвиток транскордонних цифрових 

бізнес-екосистем (далі - БЕС), які формують особливі правила співпраці і 

конкуренції, актуалізує завдання опанування міжнародними компаніями 

інструментарію екосистемного стратегування.  

https://economyandsociety.in.ua/journals/5_ukr/32.pdf
http://www.visnyk-econom.uzhnu.uz.ua/archive/33_2_2020ua/3.pdf
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Узагальнення наукових джерел з екосистемної тематики (Дж. Мур, М. 

Якобідез, Р. Аднер та ін.) дозволяє виокремити еволюційний і структурний 

підходи до визначення екосистем. Перший розглядає БЕС як спільноту 

організацій, що формується внаслідок розвитку бізнес-середовища певної 

компанії шляхом додавання учасників і продуктів з різних галузей для 

якнайбільшого «охоплення» споживачів та утримання в межах БЕС. Недоліком 

є певна аморфність концепції щодо визначення меж екосистеми та принципів її 

формування. Структурний підхід представляється методологічно більш точним 

і придатним для практичного застосування. Він ґрунтується на ідеї, що БЕС 

виникають, коли йдеться про здійснення інновації, реалізація якої потребує 

координованої зміни бізнес-процесів значної кількості юридично незалежних 

учасників. Тобто, БЕС – структура, що навмисно створюється навколо 

інтегрованої ціннісної пропозиції (інновації); це динамічна мережа 

взаємозалежних, але юридично самостійних організацій, які взаємодіють для 

спільного створення цінності [1, с. 79]. Принциповою ознакою БЕС є 

безшовність досвіду: споживач може отримати доступ до продуктів усіх 

учасників через одну компанію («точку входу»), використовувати їх на пільгових 

умовах, доступних лише в межах екосистеми. Так, Airbnb та Uber створили 

безшовний досвід для мандрівників, дозволяючі бронювати одразу і житло, і 

транспортування (результат: обидві компанії розширили ринок, збільшили 

залучення та утримання клієнтів); AWS є основою для сервісів усіх БЕС Amazon 

і т. д.  

Основні елементи БЕС: ціннісна пропозиція; види діяльності, необхідні 

для її реалізації; структура учасників з певними ролями; механізм взаємодії між 

ними. БЕС характеризують: модульність пропозиції (споживач обирає 

компоненти від різних компаній, вони сумісні і функціонують як ціле), 

коеволюція та коадаптація учасників, багатосторонність взаємодій [1]. Для 

узгодженості модульних елементів потрібна координація, яка реалізується через 

систему стандартів, правил БЕС. Учасниками екосистеми є лише компанії, що 

відповідають наступним критеріям: 1) модулі комплементарні (взаємно 

підвищують цінність або не функціонують один без одного), учасники мають 

взаємно адаптувати їх; 2) модулі унікальні (партнер, що їх надає, не може бути 

легко змінений), тож учасники залежать один від одного. Компанії мають 

корегувати та взаємно адаптувати діяльність, інвестувати специфічний капітал 

відповідно до потреб БЕС. 

Основні ролі в БЕС: оркестратор (формує БЕС і керує нею, постачає 

основний продукт, забезпечує організаційно-технічні умови функціонування, 

координацію дій учасників, розвиток БЕС; приклади: Apple, Amazon, Alibaba та 

ін.), доповнювачі (модульні виробники, чиї продукти доповнюють інші продукти 

БЕС; наприклад, PayPal, що дозволяє різним БЕС використовувати спільний 

платіжний шлюз, щоб клієнти здійснювали платежі), постачальники (ресурсів, 

інфраструктури для учасників БЕС), кінцеві споживачі. Ролі визначаються 

позиціонуванням компанії щодо контрольних точок (місць на шляху споживача, 

де є найбільші можливості для усунення «болей» клієнта та отримання прибутку) 
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і взаємодії з кінцевими споживачами: оркестратор і доповнювачі мають прямий 

контакт з ними, постачальники – ні.  

Сучасні БЕС є переважно цифровими, міжгалузевими і транскордонними: 

1) учасники взаємодіють на базі цифрових платформ, формуючи безшовне 

цифрове середовище; 2) 83% БЕС залучають партнерів з більш як 3 галузей, 53% 

- з понад 5; 3) у 90% БЕС беруть участь компанії з понад 5 країн [1, с. 80]. Цифрові 

БЕС характеризують: 1) отримання продуктів і сервісів з єдиної точки доступу; 

2) локальні і транскордонні мережеві ефекти (перевага масштабу); 3) інтеграція 

та монетизація даних (виявлення незадоволених потреб, створення релевантних 

пропозицій); 4) зниження витрат на залучення, підвищення лояльності, 

утримання споживачів; 5) глобальний характер (цифрові БЕС призначені для 

масштабування, обмеження країною чи регіоном не дозволяє отримати переваги; 

для розвитку потрібно забезпечити співпрацю між країнами, долати культурні 

бар’єри); 6) динамізм (мають адаптуватися та швидко реагувати на зміни ринку, 

інакше споживачі і партнери можуть змінити екосистему). Їм притаманні 

специфічні проблеми функціонування: складнощі масштабування через 

нерозвиненість місцевої інфраструктури, акторів чи активи в певних країнах, 

соціокультурні та правові перешкоди для інтеграції та ін. 

Стратегія позиціонування міжнародної компанії у цифровій БЕС – це 

процес визначення її ролі та місця в екосистемі, взаємодії з іншими учасниками 

(партнерами, конкурентами, клієнтами) для досягнення цілей і забезпечення 

конкурентних переваг. Роль має відповідати цілям, ресурсам, рівню цифрової 

зрілості компанії, бізнес-контексту (рівню турбулентності бізнес-середовища та 

складнощі відносин з учасниками). Пропонуємо вирізняти 2 типи стратегій, які 

визначають особливості позиціонування компанії в екосистемі: оркестратора 

(стратегія екосистеми) та учасника (стратегія участі в екосистемі). Їхні зміст і 

методологія відрізняються, кожному типові відповідає низка видів стратегій [1].  

Стратегія оркестратора – процес визначення, залучення та використання 

зацікавлених сторін і ресурсів для досягнення цілей і збереження ролі компанії в 

БЕС. Вирізняють стратегії створення БЕС (формування первісної структури, 

розробка моделі управління, організація функціонування, забезпечення 

масштабу) і розвитку БЕС (зростання, експансія). Стратегія оркестратора 

вирішує завдання: 1) створення і розподілу цінності в БЕС; 2) конкуренції з 

іншими БЕС. Оскільки учасники переважно є юридично незалежними, 

оркестратор має забезпечити ціннісну пропозицію не лише для споживачів, а й 

для партнерів, щоб мотивувати приєднуватися до БЕС, змінювати поведінку 

відповідно до її вимог. Оркестратор має: визначити архітектуру цінності 

(діяльності, обов’язкові для реалізації ціннісної пропозиції) і партнерів, 

необхідних для її створення; розробити модель управління, що дозволить 

залучити й утримати учасників, розв’язати проблему «курки та яйця» (суть: 

споживачі не приєднуються, якщо немає ціннісної пропозиції, а компанії не 

мотивовані інвестувати, дотримуватися правил БЕС за відсутності споживачів), 

забезпечити дію трьох драйверів розвитку БЕС (дані, мережеві ефекти, 

масштаб)[1]. Передумови застосування стратегії оркестратора: компанія 

контролює критичні ресурси, посідає центральну позицію в мережі БЕС; 
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сприймається учасниками як партнер, а не загроза; отримує найбільшу вигоду 

від БЕС, має ресурси та мотивацію для початкових інвестицій. Утім, наявність 

цифрової платформи, компетенцій, ресурсів, лідерська позиція – необхідні, але 

недостатні умови: компанію мають визнати оркестратором усі потрібні 

учасники. 

За результатами картографування, з огляду на тенденції розвитку галузей, 

цілі та ресурси оркестратор визначає сферу діяльності, обираючи зі стратегій: 

tabula rasa (першими створити БЕС), head-on (протистояння з існуючими БЕС у 

певній сфері), unbundling (ніша в домені діючої БЕС-лідера ринку), enveloping 

(дія у багатьох сферах одночасно, створення супераппу - поєднання продуктів і 

сервісів в одному застосунку) [1, с. 84]. Для залучення потрібних типу, кількості, 

якості учасників обирають зі стратегій відкритої БЕС (оркестратор надає доступ 

до API, платформ, дозволяючи стороннім компаніям пропонувати свої продукти 

і послуги) і закритої БЕС (представлені лише продукти оркестратора та 

пов’язаних із ним учасників; переважання інвестиційних механізмів 

координації). Оркестратори глобальних цифрових БЕС обирають гібридну 

стратегію, керуючи відкритістю  (так, Apple зберігає контроль над ОС iOS, 

пристроями, але дозволяє зовнішню розробку програм та ін.).  

Більшість компаній не мають передумов, ресурсів і компетенцій для 

створення й оркестрування екосистеми, тож обирають інтеграцію з глобальними 

БЕС, щоб скористатися перевагами масштабування без значних інвестицій у 

інфраструктуру, і розглядають стратегію учасника. Така стратегія передбачає 

вибір: 1) виду та кількості екосистем; 2) стратегії конкуренції у межах БЕС. 

Екосистема має відповідати поточній пропозиції та цілям потенційного 

учасника. Алгоритм формування стратегії учасника є таким: 1) вибір екосистеми 

(критерії: стратегічна відповідність, модель управління, ефективність, цінність 

внеску компанії); 2) визначення ступеня залучення – участь в одній БЕС чи у 

кількох (стратегія мультихоумінгу), портфелю продуктів для БЕС; 3) 

формування подвійної ціннісної пропозиції, вибір стратегії диференціації від 

конкурентів; 4) розробка механізмів уникнення комодитизації оркестратором. 

Стратегію єдиної БЕС зазвичай обирають доповнювачі, які спеціалізуються на 

багатьох продуктах, та в екосистемах рішень з високою потребою узгодження 

спільних інновацій. Стратегію мультихоумінгу обирають доповнювачі, які 

спеціалізуються на певній категорії продукту, і постачальники. За способом 

диференціації внеску в БЕС вирізянють такі стратегії учасника: лідер категорії 

(один товар, конкурує за якістю або ціною), домінування в ніші (вузький сегмент 

споживачів), створення категорії (виявлення незадоволеної потреби), співпраця 

в межах підсистем доповнювачів, адаптація операційної моделі для 

використання функціоналу БЕС (інтегратори на маркетплейсі). Доцільною є 

поетапна інтеграція в БЕС: 1) щоб продемонструвати свою цінність, компанія 

застосовує стратегію мінімально життєздатного сліду, вступаючи у взаємодію з 

доповнювачами певної підсистеми БЕС (розробляє мінімальну конфігурацію 

елементів для створення ціннісної пропозиції для них); 2) поступово розширює 

присутність [1, с. 86]. Переваги стратегії участі в БЕС: мінімальні ризики 

початкових інвестицій, диверсифікація ризиків і стратегічна гнучкість через 
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мультихоумінг і можливість зміни БЕС, можливість отримати більший прибуток, 

надаючи унікальні компоненти БЕС. Основні ризики стратегії: залежність від 

БЕС без можливості впливу; невизначеність щодо її розвитку, управління; 

ризики комодитизації оркестратором, втрати диференціації. Ризики 

комодитизації пов’язані з тим, що оркестратори успішних БЕС з часом прагнуть 

самостійно пропонувати доповнення (платіжні послуги і т. п.), витісняючи 

учасників через зміну правил БЕС (комісій, доступу до інформації), інтегрування 

їхніх пропозицій до своїх платформ, копіювання тощо. 

Великі міжнародні компанії з часом можуть перейти до використання 

змішаної стратегії БЕС: бути оркестраторами кількох власних екосистем і брати 

участь у якості доповнювачів або постачальників у низці екосистем, 

оркестраторами яких виступають інші компанії. 
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Трансформація споживчих моделей у контексті сталого розвитку  

 

В сучасному світі споживачі все більше орієнтуються на екологічну та 

соціальну відповідальність, що стимулює підприємства адаптувати свої 

маркетингові стратегії до сучасних моделей споживацької поведінки. Це є 

основою для вивчення динамічної взаємодії між поведінкою споживачів і 

стійкими маркетинговими стратегіями, підкреслюючи важливість розуміння 

споживчого ставлення, переконань і цінностей у формуванні успіху ініціатив 

сталого розвитку на ринку. 

Концепція сталого маркетингу охоплює просування продуктів і послуг, які 

надають пріоритет екологічній відповідальності, соціальній справедливості та 

етичній роботі підприємств [1]. Протягом багатьох років сталий маркетинг 

еволюціонував від нішевої концепції до основного бізнес-імперативу, 

здебільшого завдяки зміні споживчих уподобань і очікувань суспільства. 

Сьогодні підприємства різних галузей усвідомлюють важливість інтеграції 

сталого розвитку у свої маркетингові стратегії як засобу залучення та утримання 

клієнтів, покращення репутації бренду та сприяння позитивним результатам у 

соціальній та екологічній сферах. Однак успіх стабільних маркетингових зусиль 

залежить від глибокого розуміння поведінки та переваги споживачів. Ставлення, 

переконання та цінності споживачів відіграють значну роль у впливі на їхні 

рішення про покупку, включаючи їхню готовність підтримувати бренди, які 

демонструють прихильність до сталого розвитку. Таким чином, компанії повинні 

https://doi.org/10.32782/2308-1988/2025-57-11

