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and effectively managing clusters are integral to successful regional policy in the context of dynamic global changes and Ukraine's challenges. Clusters are a 
natural environment for generating and disseminating innovations. The proximity, intensive interaction, specialization, and complementarity among cluster 
participants create a unique synergy that accelerates the exchange of knowledge, ideas, and technologies. This, in turn, forms the foundation for developing 
new products, services, and business models. Applying cluster structure modeling methods, such as statistical, econometric, network, system dynamics, and 
agent-based modeling, allows for identifying existing clusters and forecasting their development and impact on regional indicators. These tools provide a 
scientifically sound basis for developing and implementing effective management decisions to stimulate cluster formation. Modeling enables the identification 
of potential growth points for innovation activity, optimizes resource utilization, and enhances the investment attractiveness of regions. An innovative regional 
development model based on the cluster approach is an effective tool for overcoming challenges such as low competitiveness, lack of investment and innovation, 
disparities in access to services, and environmental problems. Thus, the research and modeling of cluster structures are fundamental elements of modern 
regional economic science and policy. Further scientific developments in this field should focus on improving methodological approaches to cluster identification 
and evaluation, developing adapted models for Ukrainian realities, and integrating the cluster approach into the overall regional governance system to ensure 
sustainable and balanced territorial development. 
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ФОРМУВАННЯ СТІЙКИХ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ ПІДПРИЄМСТВА У ЦИФРОВОМУ 
СЕРЕДОВИЩІ 

 

Шаповалова  І. О. Формування стійких конкурентних переваг підприємства у цифровому середовищі. 
Наприкінці XX – на початку XXI століття спостерігалася інтенсифікація цифрової трансформації, що радикально змінила світову 

економіку, зумовивши не лише автоматизацію існуючих бізнес-процесів, але й фундаментальні зміни в економічних моделях та принципах 
конкуренції. У сучасному динамічному середовищі традиційні джерела конкурентних переваг, такі як значні фізичні активи, економія на ма-
сштабі виробництва або розгалужені канали збуту, поступово втрачають актуальність або стають менш ефективними. В умовах миттє-
вого доступу до глобальних ринків та широкої доступності обчислювальної інфраструктури за моделлю "за запитом", попередні джерела 
стійких переваг були визнані нежиттєздатними. У межах даного дослідження детально аналізується еволюція концепції конкурентної пере-
ваги, починаючи від класичних теорій Майкла Портера до сучасної цифрової парадигми. Було висвітлено, що ключовим ресурсом нової еконо-
міки стала інформація, а перевага визначається наявністю унікальних даних та відповідних компетенцій. У статті ідентифіковано та сис-
тематизовано п'ять фундаментальних компонентів, на яких будується стійкість у цифрову еру: дані та аналітика, мережеві ефекти, 
організаційна гнучкість та адаптивність, якість клієнтського досвіту (CX) та персоналізація, а також цифровий бренд та репутація. Кожен 
із цих компонентів детально розглянутий з точки зору його впливу на формування та підтримку конкурентного лідерства. Для практичної 
ілюстрації теоретичних положень у роботі представлені стратегічні моделі та архітектури їх реалізації. Проведено глибокий аналіз кейсів 
провідних світових компаній, таких як Amazon та Netflix, а також успішних українських лідерів – Monobank та Rozetka. Ці приклади демон-
струють, як інтеграція цифрових активів та прийняття екосистемних бізнес-моделей дозволяють компаніям досягати та підтримувати 
домінуючі позиції на ринку. На завершення, у статті були розглянуті ризики, етичні виклики та майбутні технологічні тенденції, що ви-
значатимуть параметри конкуренції. Особлива увага була приділена значущості людського фактора та етичного, або відповідального, підходу 
до використання штучного інтелекту (Responsible AI) як джерела стійкої конкурентної переваги у майбутньому, де довіра, ймовірно, стане 
ключовим диференціатором. 

Ключові слова: цифрова трансформація , конкурентна перевага , дані та аналітика , мережеві ефекти , організаційна гнучкість , 
клієнтський досвід (CX). 

 
 

Постановка проблеми у загальному вигляді. 
Цифрова трансформація, що активізувалася наприкі-
нці XX - на початку XXI століття, спричинила не лише 
автоматизацію існуючих бізнес-процесів, а й фундаме-
нтальні зміни в економічних моделях та принципах 
конкуренції. Традиційні бар'єри для входу, що трива-
лий час забезпечували захист компаній від конкурентів, 
такі як фізичні активи, економія на масштабі та налаго-
джені канали дистрибуції, зазнають ерозії або втрача-
ють свою релевантність. В умовах, коли доступ до гло-
бального ринку став практично миттєвим, а 
обчислювальна інфраструктура доступна за моделлю 
підписки, попередні джерела переваг втратили свою 
стійкість. 

Щоб зрозуміти природу сучасних конкурентних 
переваг, необхідно усвідомити, наскільки цифрове се-
редовище змінило основи, на яких будувалася бізнес-
стратегія протягом більшої частини XX століття. Класи-
чні теорії, зберігаючи часткову актуальність, вимагають 
адаптації до нових умов.  

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Кон-
цепція конкурентної переваги значною мірою сформо-
вана працями Майкла Портера. Його модель п'яти сил 
та концепція трьох загальних стратегій — лідерство за 
витратами, диференціація та фокусування — базува-
лися на припущенні, що компанія досягає успіху шля-
хом зайняття позиції у відносно стабільній галузевій 
структурі [1]. Перевага досягалася шляхом створення 

високих бар'єрів для входу нових гравців, контролю над 
ланцюгами постачання та ефективного управління 
внутрішніми процесами. Ці моделі були розроблені в 
період до широкого розповсюдження інтернету, що ха-
рактеризувався обмеженим доступом до інформації та 
меншим ступенем глобалізації ринків [2]. 

Цифрова епоха, що розпочалася з поширенням 
інтернету на початку 2000-х років, змінила цей ланд-
шафт. Гановський В. [2], Бакай В. [3] відмічає, що споча-
тку компанії розглядали цифрові технології переважно 
як інструмент для підвищення ефективності існуючих 
бізнес-моделей: зменшення витрат, покращення якості 
продукції, підвищення зручності для клієнтів. Однак 
фундаментальні зміни відбулися з усвідомленням того, 
що ключовим ресурсом нової економіки є інформація, 
а не матеріальні активи. У цифровій економіці ключо-
вим ресурсом стала інформація, що характеризується 
високим ступенем диференціації та персоналізації, і, як 
наслідок, низьким ступенем замінності. Конкурентна 
перевага почала визначатися не володінням матеріаль-
ними активами, а наявністю унікальних ресурсів, таких 
як дані, та компетенцій у стратегічно значущих сферах 
бізнесу. 

Класичні моделі Портера робили акцент на ство-
ренні захисних механізмів навколо бізнесу. Проте циф-
рові технології знизили вартість подолання цих бар'є-
рів. Наприклад, вартість виходу на глобальний ринок 
для цифрового продукту наближається до нуля, що 
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зменшує переваги традиційних дистрибуційних ме-
реж. Хмарні обчислення надають малим компаніям до-
ступ до ІТ-інфраструктури без необхідності значних ка-
пітальних інвестицій, що зменшує переваги масштабу. 
Цифрові платформи, як зазначається Липовим В. В. 
в [4], скорочують витрати на вхід до ринку, дозволяючи 
новим учасникам нарощувати масштаби. 

У нових умовах змінилося й поняття стійкості. 
Кібук Т. М. [5] зазначає що тривалість конкурентної пе-
реваги залежить від трьох ключових факторів: висоти 
бар'єрів для імітації, здатності конкурентів до копію-
вання та загальної динамічності галузевого середо-
вища. Крім того, стійкість залежить від кількості різних 
джерел переваги, якими володіє компанія. Якщо пере-
вага лише одна, конкуренти можуть зосередити свої зу-
силля на її нейтралізації.  

Це підводить до ключової зміни в підходах: пере-
ходу від концепції статичної переваги до динамічної 
спроможності. Цифрове середовище є динамічним. Те-
хнології змінюються, з'являються нові бізнес-моделі, 
очікування споживачів еволюціонують. У такому сере-
довищі стійкою перевагою є не володіння конкретним 
активом (патентом, заводом чи алгоритмом), а організа-
ційна спроможність створювати, комбінувати та рекон-
фігурувати переваги у відповідь на зміни зовнішнього 
середовища. Ця ідея лежить в основі теорії динамічних 
здібностей, яка набуває особливої актуальності в циф-
рову епоху (табл.1 ). 

Таблиця 1 
 Порівняльний аналіз парадигм  

 конкурентної переваги  
Характерис-

тика 
Доцифрова епоха 

(на основі Портера) 
Цифрова епоха 

Основний 
ресурс 

Матеріальні та фі-
нансові активи 2 

Дані, інформація, увага 
клієнтів 

Джерело 
цінності 

Оптимізація внут-
рішнього ланцюга 
створення вартості 

Оркестрація зовнішньої 
екосистеми та мережеві 

ефекти 

Структура 
ринку 

Відносно стабільні 
галузі з чіткими ме-

жами 

Динамічні, конвергентні 
ринки, де "переможець 

отримує все" 

Бар'єри для 
входу 

Капітал, регулю-
вання, дистрибуція 

Мережеві ефекти, дані, 
бренд, клієнтська база 

Відносини з 
клієнтом 

Транзакційні, масо-
вий маркетинг 

Персоналізовані, побу-
дова відносин, утримання 

Ключова 
здатність 

Операційна ефек-
тивність 

Організаційна гнучкість 
та адаптивність 

Джерело: сформовано автором за [2, 4, 5, 7, 10, 11]. 
Формулювання цілей статті (постановка за-

вдання). Метою статті є виявлення та систематизація 
ключових компонентів цифрової конкурентної пере-
ваги та розробка практичних стратегічних моделей для 
її досягнення на прикладі успішних світових та україн-
ських компаній. 

Виклад основного матеріалу дослідження. У ци-
фровому ландшафті сформувалися нові, переважно не-
матеріальні, джерела конкурентної переваги. Вони не 
існують ізольовано, а переплітаються, створюючи сис-
теми, які складно копіювати, що лежать в основі успіху 
сучасних цифрових лідерів. Розглянемо п'ять фундаме-
нтальних компонентів, на яких будується стійкість у 
цифрову еру. 

Дані іноді порівнюють з «новою нафтою», однак 
ця аналогія є не повністю коректною. На відміну від на-
фти, дані є невичерпним ресурсом, цінність якого зрос-
тає при використанні. Необроблені дані мають обме-
жену вартість. Їхній потенціал реалізується через 
процес аналізу [6]. Сучасні компанії повинні опанувати 
весь ланцюг створення вартості на основі даних: збір, 
зберігання, обробку, аналіз та перетворення інсайтів на 
конкретні дії. 

Ключову роль у цьому процесі відіграють такі те-
хнології як [12]: 

● Інтернет речей (Internet of Things, IoT) – техно-
логія, що дозволяє збирати масиви даних у реальному 
часі з фізичного світу. Підключення до мережі при-
строїв, обладнання, транспортних засобів і складських 
приміщень створює прозорість операційних процесів 
та поведінки клієнтів.  

● Великі дані (Big Data) та штучний інтелект (AI): 
Зібрані за допомогою IoT та інших цифрових точок до-
тику дані потребують інструментів для обробки. Техно-
логії Big Data дозволяють зберігати та структурувати ве-
ликі обсяги інформації, а штучний інтелект та 
машинне навчання — знаходити в них приховані зако-
номірності. Це дає змогу компаніям глибше розуміти 
вподобання споживачів, прогнозувати ринкові тенден-
ції та персоналізувати свої пропозиції.  

Для ефективного використання даних бізнес по-
винен вийти за межі простої звітності та опанувати різні 
рівні аналітики [6]: 

1. Описова аналітика (Що сталося?). Дає уяв-
лення про поточний стан справ, наприклад, показує ди-
наміку продажів або клієнтської активності. 

2. Діагностична аналітика (Чому це сталося?): До-
помагає зрозуміти причинно-наслідкові зв'язки, напри-
клад, виявити фактори, що вплинули на відтік клієнтів. 

3. Прескриптивна аналітика (Що робити?): 
Найвищий рівень, що дозволяє розробляти конкретні 
рекомендації для майбутніх дій, наприклад, оптимізу-
вати ціноутворення або маркетингові кампанії. 

Ефективність використання даних проявляється 
у створенні замкнених циклів зворотного зв'язку. Цей 
процес виглядає так: компанія випускає продукт або по-
слугу; цифрові канали та IoT-сенсори збирають дані 
про те, як клієнти з нею взаємодіють; штучний інтелект 
аналізує ці дані, генеруючи інсайти щодо поведінки ко-
ристувачів та ефективності продукту; ці інсайти вико-
ристовуються для покращення продукту, персоналіза-
ції досвіду та оптимізації операцій; покращений 
продукт залучає більше користувачів, які, у свою чергу, 
генерують більше даних. Це створює самопідсилюва-
ний цикл, що іноді визначається як «мережевий ефект 
даних». З кожною новою взаємодією продукт стає більш 
адаптованим і цінним для користувача. Це створює 
конкурентну перевагу, яку складно відтворити. 

Мережевий ефект — це економічне явище, за 
якого цінність продукту або послуги зростає для кож-
ного окремого користувача зі збільшенням загальної кі-
лькості користувачів [9]. Це створює цикл позитивного 
зворотного зв'язку: чим більше людей приєднується до 
мережі, тим привабливішою вона стає для нових учас-
ників, що веде до експоненційного зростання.  

Існує два основних типи мережевих ефектів: 
прямі мережеві ефекти - цінність продукту без-

посередньо залежить від кількості інших користувачів. 
(приклад - соціальні мережі); 

непрямі (двосторонні) мережеві ефекти - харак-
терні для платформ, що об'єднують дві різні групи ко-
ристувачів. Зростання кількості учасників на одній сто-
роні платформи робить її більш привабливою для 
учасників з іншої сторони. Наприклад, чим більше по-
купців на eBay, тим привабливішою ця платформа стає 
для продавців.  

Стратегічним наслідком мережевих ефектів є 
формування ринків з динамікою «переможець отримує 
все» (winner-takes-all). Компанія, яка першою досягає 
«критичної маси» користувачів, створює перевагу, що 
ускладнює вхід на ринок для нових учасників. Користу-
вачам немає сенсу переходити на нову платформу, 
якщо там відсутня активна спільнота. Це пояснює рин-
кові позиції таких компаній, як Google у пошуку, 
Facebook у соціальних мережах, Uber у райдшерингу та 
Amazon в електронній комерції [9, 13]. 

Це приводить до висновку: на таких ринках пере-
вагою є не сама технологія, а платформа. Технологічно 
менш досконалі проєкти можуть зайняти ринок, якщо 
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вони першими ініціюють мережевий ефект. Конкуренти 
можуть скопіювати програмний код або дизайн, але 
вони не можуть скопіювати мільйони користувачів, про-
давців, водіїв чи розробників, що вже є частиною екосис-
теми. Витрати на перехід для користувачів стають висо-
кими — не стільки фінансовими, скільки соціальними та 
операційними. Покинути Facebook означає втратити со-
ціальні зв'язки; для водія піти з платформи Uber означає 
втратити доступ до бази пасажирів. Отже, стратегічний 
фокус для платформних бізнесів зміщується з розробки 

продукту на розвиток мережі: залучення та утримання 
учасників, створення довіри та розробку правил, що сти-
мулюють позитивну взаємодію. 

У динамічному цифровому середовищі, де тех-
нології та ринкові умови змінюються, здатність до шви-
дкої реакції та адаптації стає конкурентною перевагою. 
Методології Agile та Lean, що виникли у сферах вироб-
ництва та розробки програмного забезпечення, пропо-
нують інструментарій для досягнення гнучкості [11, 14] 
(рис. 1). 

Рис. 1. Переваги гнучкого підходу для бізнесу. Джерело: сформовано автором за [11, 15]  
Організаційна гнучкість є мета-спроможністю, 

яка уможливлює інші цифрові переваги. Компанія може 
мати доступ до масивів даних, але її здатність керувати 
ними, реагувати на отримані інсайти та очікування кліє-
нтів залежить від швидкості експериментування та ітера-
цій. Agile [14]  надає операційну систему для цього: вона 
дозволяє проводити A/B-тестування 6, виводити на ри-
нок мінімально життєздатні продукти (MVP) для переві-
рки гіпотез  та змінювати стратегію на основі даних реа-
льного часу. Без гнучкості компанія з великими обсягами 
даних може виявитися нездатною ефективно використо-
вувати свої активи. Таким чином, гнучкість є каталізато-
ром, що дозволяє будувати, підтримувати та розвивати 
інші джерела цифрової переваги. 

 На насичених ринках, де продукти та послуги 
стають все більш схожими, якість клієнтського досвіду 
(Customer Experience, CX) стає ключовим фактором ут-
римання споживачів. У цифровому середовищі інстру-
ментом для створення якісного CX є персоналізація. Це 
спосіб диференціації і він впливає на рішення про по-
купку для більшості споживачів. 

Процес створення персоналізованого досвіду 
складається з трьох основних етапів [10] : 

1. Збір даних: Перший крок — це розуміння ауди-
торії. Компанії збирають демографічну та поведінкову ін-
формацію: історію покупок, взаємодію з веб-сайтом, акти-
вність у соціальних мережах, дані з CRM-систем. 

2. Сегментація та аналіз: Зібрані дані аналізу-
ються для виявлення патернів та сегментації аудиторії 
на групи зі схожими потребами та інтересами. 

3. Впровадження персоналізації: На основі ана-
лізу компанія створює індивідуалізовані взаємодії: персо-
налізовані рекомендації товарів, адаптований контент на 
сайті, цільові email-розсилки та маркетингові кампанії. 

Мета персоналізації полягає у побудові довго-
строкових відносин з клієнтами. Коли компанія демон-
струє, що розуміє та передбачає потреби клієнта, це 
сприяє формуванню довіри та лояльності.  

Клієнтський досвід є сполучною ланкою між вну-
трішніми технологічними можливостями компанії та 
цінністю, яку отримує кінцевий споживач. Компанія 
може володіти складними алгоритмами штучного інте-
лекту та збирати петабайти даних, але в необробленому 
вигляді ці активи не представляють цінності для кліє-
нта. Персоналізований CX є механізмом, що перетво-
рює дані на користь для споживача. Наприклад, алго-
ритм рекомендацій Netflix реалізується для 
користувача у вигляді персоналізованої головної сторі-
нки (актив CX). Логістичні дані Amazon про місцезна-
ходження посилки перетворюються на точний час дос-
тавки, що відображається в додатку (актив CX). 

В умовах швидкого поширення інформації, коли 
кожен клієнт може виступати як медіа-канал, онлайн-

репутація стала стратегічним активом компанії. Вона 
може впливати на результати діяльності бізнесу [17].  
Позитивна репутація будується на довірі, яка, у свою 
чергу, формується на основі позитивних відгуків, реко-
мендацій, коментарів в інтернеті та загального сприй-
няття бренду в онлайн-середовищі. 

Стратегічна значущість цифрового бренду та ре-
путації є багатогранною [16, 17]: 

• Вплив на споживачів: Позитивна онлайн-ре-
путація є фактором у процесі прийняття рішень про 
покупку. 

• Залучення талантів: Потенційні співробіт-
ники вивчають репутацію компанії в інтернеті. Бренди 
з позитивною репутацією залучають та утримують ква-
ліфіковані кадри. 

• Відносини зі стейкхолдерами: Репутація до-
помагає будувати відносини не лише з клієнтами та 
співробітниками, а й з партнерами та інвесторами. 

• Підвищення ефективності маркетингу: Рек-
ламні кампанії бренду з високим рівнем довіри є більш 
результативними. 

Через це управління репутацією в пошукових си-
стемах (Search Engine Reputation Management, SERM) та 
в онлайн-просторі загалом стає важливою функцією. Це 
включає проактивну роботу: моніторинг згадок про 
бренд, реагування на позитивні та негативні відгуки, 
стимулювання клієнтів ділитися позитивним досвідом, 
а також створення та поширення цінного контенту (екс-
пертні статті, інтерв'ю, огляди), який формує позитивне 
інформаційне поле навколо компанії [16]. 

У цифровому середовищі репутація виконує дві 
функції: захисну та атрактивну. З одного боку, проактивно 
керована репутація діє як захисний механізм, що допома-
гає мінімізувати шкоду від кризових ситуацій, негативних 
відгуків чи поширення неправдивої інформації. Компанія 
з кредитом довіри легше переносить інформаційні атаки. 
З іншого боку, позитивна репутація функціонує як атрак-
тивний фактор. Вона залучає клієнтів, які шукають надій-
ного постачальника; фахівців, які хочуть працювати в по-
важній компанії; та бізнес-партнерів, які прагнуть 
асоціюватися з успішним брендом. Це створює позитив-
ний цикл: хороша репутація веде до кращих бізнес-резуль-
татів, які, у свою чергу, генерують більше позитивних істо-
рій та зміцнюють репутацію. Це є стратегічним, 
накопичувальним активом, а не тактичною функцією. 

Володіння окремими цифровими активами, та-
кими як дані чи технології, не є гарантією успіху. Стійка 
перевага виникає за умови інтеграції цих активів у цілі-
сну стратегію та втілення в ефективних бізнес-моделях. 
Цей розділ переходить від аналізу "що" (компоненти пе-
реваги) до розгляду "як" — тобто, до архітектурних рі-
шень, що дозволяють компаніям будувати та підтриму-
вати цифрове лідерство. 
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 Клієнтоорієнтованість - постійна взаємодію з клієнтами та іншими зацікавленими сторонами 

протягом процесу розробки

Адаптивність до змін - ітеративний підхід замість довгострокового планування. Пріоритети можуть 
переглядатися після кожного спринту, що дозволяє команді гнучко реагувати на нові вимоги

Прозорість та передбачуваність - робота в коротких спринтах (зазвичай 1-4 тижні) з фіксованою 
тривалістю робить витрати та терміни більш передбачуваними
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Цифрова трансформація є не набором окремих 
технологічних проєктів, а цілеспрямованим процесом, 
керованим чіткою стратегією [18]. Цифрова стратегія 
визначає шляхи використання технологій для досяг-
нення конкурентних переваг та підтримки розвитку 
компанії. 

Процес розробки такої стратегії включає кілька 
ключових етапів [19]: 

1. Стратегічний аналіз. Першочергово необхі-
дно провести аналіз поточної позиції бізнесу. Це вклю-
чає проведення SWOT-аналізу (оцінка сильних і слаб-
ких сторін, можливостей та загроз) та аналіз 
конкурентного середовища. 

2. Визначення цілей та пріоритетів. На основі 
аналізу формулюються вимірювані цілі цифрової тран-
сформації. Це можуть бути як короткострокові за-
вдання (наприклад, оптимізація конкретного бізнес-
процесу), так і довгострокові цілі (зміна бізнес-моделі, 
вихід на нові ринки). 

3. Розробка плану дій (дорожньої карти). Ство-
рюється конкретний план, що визначає необхідні 
кроки, ресурси (фінансові, людські, технологічні) та те-
рміни для досягнення поставлених цілей. 

Сучасна цифрова стратегія повинна враховувати 
декілька компонентів, що виходять за рамки простого 
впровадження технологій [20]: 

• Цифрові партнерства. У сучасному техноло-
гічному ландшафті компанії не можуть володіти експе-
ртизою в усіх сферах. Стратегічні альянси з технологіч-
ними платформами, стартапами та іншими 
учасниками ринку дозволяють отримати доступ до пе-
редових технологій, інновацій та нових ринків, приско-
рюючи власну трансформацію. 

• Залучення та розвиток талантів. Компанії по-
винні залучати, навчати та утримувати фахівців з циф-
ровими навичками, а також створювати міжфункціона-
льні команди для реалізації ініціатив. 

• Кібербезпека. Має бути інтегрованою части-
ною стратегії на всіх етапах трансформації [29]. 

● Гнучкість та адаптивність. Стратегія не є стати-
чною. Вона повинна передбачати механізми для регу-
лярного перегляду, коригування та адаптації до нових 
викликів та можливостей. 

Одним зі стратегічних зрушень, що стали мож-
ливими завдяки цифровим технологіям, є перехід від 
лінійної, продуктоцентричної бізнес-моделі до мереже-
вої, екосистемної. Цифрова бізнес-екосистема визнача-
ється як соціо-технічна система, що об'єднує незалеж-
них, але взаємозалежних акторів (постачальників, 
споживачів, партнерів, розробників), які взаємодіють на 
спільній цифровій платформі для створення та обміну 
взаємною цінністю, використовуючи позитивні мере-
жеві ефекти [28]. Така модель організації бізнесу стає 
поширеною в цифровій економіці. 

Екосистема будується на цифровій платформі, 
що генерує мережеві ефекти. Існують різні способи 
класифікації цифрових екосистем (рис. 2). Вона функ-
ціонує за рахунок даних, що збираються від усіх учас-
ників, і використовує їх для покращення сервісів та пе-
рсоналізації клієнтського досвіду. Її успіх залежить від 
бренду та репутації компанії-оркестратора, що залу-
чає нових учасників. І, нарешті, керування такою скла-
дною та динамічною системою вимагає організаційної 
гнучкості. Таким чином, екосистема створює багатог-
ранну перевагу, яку конкуренту з лінійною бізнес-мо-
деллю складно нейтралізувати. Конкуренція перехо-
дить з рівня «продукт проти продукту» на рівень 
«екосистема проти екосистеми». 

Для багатьох компаній, особливо для малого та се-
реднього бізнесу (МСБ), процес цифрової трансформації 
може бути складним. Щоб структурувати цей процес, 
були розроблені спеціальні фреймворки, що слугують до-
рожньою картою для побудови цифрових спроможнос-
тей. Одним з таких підходів є модель DASAT [19].  

Рис. 2. Класифікація цифрових екосистем. Джерело: побудовано автором за [16-18]. 
DASAT (Digital Awareness, Digital Strategy and 

Roadmap, Digital Adoption and Implementation, and 
Digital Transformation Continuous Improvement) — це 
циклічний фреймворк, що складається з чотирьох взає-
мопов'язаних етапів: 

1. Digital Awareness (Цифрова обізнаність): Це 
відправна точка, що передбачає розвиток у компанії ро-
зуміння потенціалу та ризиків, пов'язаних з цифровими 
технологіями. На цьому етапі важливо підвищувати ци-
фрову грамотність співробітників та менеджменту, щоб 
вони могли оцінити, як саме AI, хмарні технології чи 
аналітика даних можуть вплинути на їхній бізнес. 

2. Digital Strategy and Roadmap (Цифрова стра-
тегія та дорожня карта): На цьому етапі абстрактна обі-
знаність перетворюється на конкретний план дій. Ком-
панія розробляє цілісну цифрову стратегію, визначає 
пріоритети, необхідні ресурси та створює дорожню ка-
рту впровадження. 

3. Digital Adoption and Implementation (Циф-
рове впровадження та реалізація): Це етап виконання 

розробленого плану. Він включає не лише технічне 
впровадження нових систем, а й управління організа-
ційними змінами, подолання опору персоналу та адап-
тацію бізнес-процесів. 

4. Digital Transformation Continuous Improvement 
(Безперервне вдосконалення цифрової трансформації): 
Цей етап замикає цикл. Після впровадження компанія 
повинна постійно моніторити результати, аналізувати 
ефективність, збирати дані та використовувати отримані 
знання для коригування стратегії та подальшого підви-
щення цифрової компетентності. Це перетворює транс-
формацію на безперервний процес. 

Основна ідея циклічних моделей, як DASAT, по-
лягає в тому, що цифрова трансформація є безперерв-
ним процесом, а не проєктом з визначеними термінами 
завершення. У традиційному менеджменті проєкт вва-
жається завершеним при досягненні поставлених цілей. 
У динамічному цифровому середовищі цілі можуть змі-
нюватися. Тому підхід, що не передбачає подальшого 
розвитку, є неефективним. Мета полягає не в тому, щоб 

Класифікація цифрових екосистем 

За моделлю створення цінності За підходом до побудови За ступенем відкритості 

Екосистеми рішень (Solution 
Ecosystems): Оркестратор координує 
різних партнерів для створення ком-
плексного продукту чи рішення, яке 

жоден з них не міг би створити пооди-
нці 

Екосистеми транзакцій (Transaction 
Ecosystems): Платформа виступає посе-
редником, що поєднує незалежних ви-
робників товарів чи послуг з клієнтами 

Мульти-продуктова екосистема: 
Включає переваж-но продукти та 

сервіси однієї корпорації, що інтег-
ровані між собою  

Мульти-акторна екосистема: Об'-
єднує велику кіль-кість незалежних 
учасників для спільного створення 

вартості 

Відкриті екосистеми: Дозволяють 
стороннім розробникам та компа-
ніям створювати продукти та пос-

луги на базі платформи 

Закриті екосистеми: Повністю ко-
нтролюються компанією-оркестра-
тором, яка єдиною створює проду-

кти для платформи 
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стати цифровою компанією, а в тому, щоб побудувати в 
організації спроможність до постійної трансформації. 
Це повертає нас до концепції динамічних здібностей як 
кінцевої мети та форми стійкої конкурентної переваги. 

Теоретичні концепції та стратегічні фреймворки 
ілюструються на практичних прикладах. Аналіз страте-
гій компаній дозволяє зрозуміти, як принципи цифро-
вої переваги реалізуються в бізнес-рішеннях та створю-
ють ринкові позиції. 

Стратегія Amazon є прикладом побудови стійкої 
конкурентної переваги в цифрову епоху. В її основі ле-
жить «позитивний цикл» (virtuous cycle), що базується 
на трьох принципах: клієнтоорієнтованість, масштабу-
вання та довгострокове планування [20]. Компанія фо-
кусується на аспектах, які, за словами її засновника Дже-
ффа Безоса, є сталими: прагнення клієнтів до низьких 
цін, широкого асортименту та швидкої доставки. 

Ключові компоненти переваги Amazon втілені в 
наступних елементах [20, 21]: 

● Екосистема Prime: Це не програма лояльності, а 
компонент бізнесу Amazon. Prime — це мережа взаємо-
пов'язаних сервісів (швидка доставка, стрімінгове відео, 
музика, хмарне сховище тощо), яка створює цінність для 
підписника і, таким чином, підвищує його утримання в 
екосистемі, його лояльність та середній чек. 

● Логістична інфраструктура: Розуміючи, що 
швидка та надійна доставка є ключовим елементом клі-
єнтського досвіду, Amazon здійснила вертикальну інте-
грацію у сферу логістики. Компанія побудувала глоба-
льну мережу власних фулфілмент-центрів, 
сортувальних станцій та власну службу доставки 
«останньої милі», включаючи авіаперевезення.  

● Позиції Amazon Web Services (AWS): Цей біз-
нес, що виріс із внутрішньої потреби Amazon у гнучкій 
ІТ-інфраструктурі, став прибутковим сегментом компа-
нії та лідером на ринку хмарних обчислень. AWS гене-
рує прибутки, які Amazon реінвестує в інші напрямки, 
та надає компанії технологічну експертизу, створюючи 
мережевий ефект серед розробників та бізнесів. 

● Дані та AI: Amazon є прикладом компанії, що ке-
рується даними. Вона використовує обсяги інформації 
про поведінку клієнтів не лише для персоналізованих ре-
комендацій, але й для прогнозування попиту, оптиміза-
ції запасів, розробки нових продуктів та інновацій, що 
йдуть «у зворотному напрямку від клієнта». 

Історія Netflix є прикладом стратегічних змін 
(pivots), що дозволили компанії очолити зміни в індуст-
рії розваг. Її розвиток демонструє, як компанія може змі-
нювати власну бізнес-модель для забезпечення майбут-
нього лідерства. 

Ключові етапи трансформації Netflix [22]: 
1. Руйнування ринку (Disruption). На початку 

свого існування Netflix, що займався прокатом DVD по-
штою, запропонував альтернативну ціннісну пропози-
цію порівняно з лідером ринку, компанією Blockbuster. 
Відсутність штрафів за прострочення та зручність дос-
тавки додому завоювали прихильність споживачів. 

2. Перехід до стрімінгу (2007). Усвідомлюючи, 
що майбутнє за цифровою дистрибуцією, Netflix запус-
тив стрімінговий сервіс, почавши конкурувати сам із со-
бою. Спочатку ця послуга була безкоштовним додатком 

до основної підписки на DVD, що дозволило перевести 
аудиторію на нову модель споживання. 

3. Контент як «рів» (2013-дотепер). Ключовим 
стратегічним кроком став перехід від дистрибуції кон-
тенту до його виробництва. З випуском першого влас-
ного серіалу «Картковий будинок» Netflix почав ство-
рювати унікальні, пропрієтарні активи. Це дозволило 
компанії зменшити залежність від голлівудських студій, 
зміцнити власний бренд та створити перевагу, яку кон-
курентам було складно скопіювати. 

4. Глобалізація та персоналізація. Використову-
ючи свою технологічну платформу та алгоритми ана-
лізу даних, Netflix зміг масштабуватися на глобальний 
ринок, пропонуючи при цьому персоналізований дос-
від для кожного з понад 200 мільйонів своїх підписників 
по всьому світу. 

Кейс Monobank є прикладом того, як цифровий 
стартап може конкурувати з традиційними учасниками 
на ринку, яким є банківський сектор. Успіх Monobank 
базується на поєднанні бізнес-моделі необанку та мар-
кетингової стратегії [23]: 

● Перевага необанку. Бізнес-модель без фізич-
них відділень дозволяє Monobank мати нижчу струк-
туру витрат порівняно з традиційними банками. Цю 
економію він транслює у вигоду для клієнтів, пропону-
ючи вигідніші умови: нижчі ставки за кредитами та 
вищі за депозитами.  

● Маркетинг та сегментація. Розуміючи, що тех-
нологічна перевага «банку в телефоні» є тимчасовою, 
команда Monobank сфокусувалася на побудові бренду з 
емоційною складовою. Вони провели сегментацію ау-
диторії, виділивши три ключові групи: «монолавери» 
(лояльні клієнти та амбасадори бренду), «потенційні 
монолавери» (ті, хто чув про банк, але вагався) та «добре 
сидимо» (старша, більш консервативна аудиторія). Для 
кожної групи була розроблена своя комунікаційна 
стратегія. 

● Неформальний бренд. Monobank свідомо відмо-
вився від образу «серйозного» банку. Його бренд харак-
теризується як простий, зрозумілий та орієнтований на 
зручність користувача. Ця філософія була реалізована в 
рекламній кампанії «А моно? — Моно», яка сприяла зро-
станню популярності бренду та його клієнтської бази. 

Rozetka, будучи лідером українського ринку еле-
ктронної комерції, демонструє, як компанія може підт-
римувати та зміцнювати свої позиції через еволюцію ко-
мунікаційної стратегії [23]: 

● Стратегія, втілена в слогані «Знайдеться все!». 
Це стратегія інтернет-гіпермаркету, що пропонує ши-
рокий асортимент товарів у різних категоріях. 

● Зсув у контент-стратегії. На певному етапі 
свого розвитку Rozetka усвідомила обмеженість транза-
кційного підходу до комунікації з клієнтами. Компанія 
здійснила стратегічний перехід від прямих продажів та 
акційних пропозицій до створення контенту. Замість 
того, щоб закликати «купи», Rozetka почала публіку-
вати рецепти, лайфхаки, побутові поради, огляди — ін-
формацію, яка була цікавою та цінною для різних сег-
ментів аудиторії. Такий підхід мав вищий вірусний 
потенціал, сприяв органічному поширенню та дозво-
лив побудувати навколо бренду спільноту. 

Таблиця 2 
Стратегічний профіль цифрових чемпіонів 

Компанія Основне джерело переваги Ключова стратегія/модель 

Amazon Мережеві ефекти та екосистема Побудова всеохоплюючої екосистеми (Prime, AWS, Logistics), що утримує кліє-
нта та створює бар'єри для входу. 

Netflix Унікальний контент та дані Вертикальна інтеграція у виробництво ексклюзивного контенту та гіперперсо-
налізація на основі даних для утримання аудиторії. 

Monobank Бренд та клієнтський досвід Створення бренду з емоційною складовою та безшовного мобільного досвіду 
для завоювання довіри та масштабування клієнтської бази. 

Rozetka Асортимент та контент-маркетинг Побудова спільноти через корисний контент, що виходить за рамки прямих 
продажів, для зміцнення лояльності та лідерства на ринку. 

Джерело: сформовано автором за [20 - 25] 
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Процес досягнення цифрового лідерства пов'яза-
ний не лише з можливостями, але й з ризиками та ви-
кликами. Ігнорування цих ризиків може нівелювати ін-
вестиції в технології та інновації. Більше того, 
з'являються нові технологічні парадигми, що можуть 
спричинити подальші зміни. Ефективна стратегія 

повинна включати не лише формування переваг, а й 
проактивне управління ризиками та підготовку до май-
бутніх змін. 

Процес цифрової трансформації є складним, і 
компанії на цьому шляху стикаються з ризиками різ-
ного характеру (рис. 2).

 
Рис. 2. Ризики процесу цифрової трансформації. Джерело: сформовано автором за  [25, 26, 27].  

Аналізуючи цей спектр ризиків, можна дійти ви-
сновку, що, попри важливість технологічних та фінан-
сових аспектів, значущим є людський фактор. Дослі-
дження вказують на дефіцит навичок, опір змінам та 
нездатність адаптувати корпоративну культуру як на 
причини невдач цифрових трансформацій. Компанія 
може впровадити сучасні технології, але якщо співробі-
тники не можуть або не бажають їх використовувати, 
ефективність інвестицій знижується. Таким чином, ци-
фрова трансформація є настільки ж культурною транс-
формацією, наскільки й технологічною. Інвестиція в 
людський капітал є важливою складовою цього про-
цесу: у навчання, управління змінами та формування 
культури постійного навчання та адаптивності. 

З поширенням штучного інтелекту фокус конку-
ренції зміщується з функціональних можливостей ШІ 
на методологію його застосування. Етичний, або відпо-
відальний, ШІ (Responsible AI) — це підхід до розробки 
та використання інтелектуальних систем, що фокусу-
ється на принципах справедливості, прозорості, підзві-
тності та поваги до людських цінностей та прав [30]. 

Одним з ризиків ШІ є упередженість (bias). Сис-
теми, навчені на історичних даних, які відображають іс-
нуючі в суспільстві упередження, можуть відтворювати 
та посилювати соціальну нерівність. Наприклад, ШІ-
модель для рекрутингу, навчена на даних про попередні 
найми, може дискримінувати певні групи кандидатів.  

У цих умовах відповідальний підхід до ШІ стає 
джерелом конкурентної переваги. Компанії, які демон-
струють, що їхні алгоритми є справедливими, прозо-
рими та неупередженими, формують довіру з боку клі-
єнтів, партнерів та регуляторів. Відкритий обмін 
інформацією про те, як розробляються та керуються си-
стеми ШІ, демонструє прихильність до етичних ціннос-
тей та добробуту клієнтів, що веде до підвищення репу-
тації бренду та лояльності [30, 31].  

По мірі того, як технології штучного інтелекту 
ставатимуть більш доступними та перетворювати-
муться на товар широкого вжитку, технологічна пере-
вага в продуктивності алгоритмів буде зменшуватися. 
Усі серйозні учасники ринку матимуть доступ до ін-
струментів ШІ. У такому середовищі диференціатором 
стає довіра. Суспільство та регулятори стають все більш 
обізнаними щодо ризиків неетичного використання 
ШІ. Компанія, яка зможе імплементувати та верифіку-
вати етичні принципи у своїх продуктах, отримає 
стійку ринкову позицію. Сформувати таку перевагу 
складно — це вимагає інвестицій у процеси управління, 

залучення різноманітних команд для виявлення упере-
джень, створення прозорих механізмів звітності. А все, 
що складно побудувати, складно й скопіювати, що є 
ознакою стійкої конкурентної переваги. 

Висновки та перспективи подальших дослі-
джень. Стійка конкурентна перевага у XXI столітті є не 
статичною позицією, що потребує захисту, а динаміч-
ною, еволюціонуючою спроможністю. Вона базується на 
комплексі нематеріальних активів, таких як дані, мере-
жеві ефекти, організаційна гнучкість та персоналізовані 
відносини з клієнтами. Формування таких переваг вима-
гає стратегічного переходу від продуктоцентричних, лі-
нійних ланцюгів створення вартості до клієнтоцентрич-
них, взаємопов'язаних екосистем. У цих екосистемах 
цінність створюється та підтримується спільно через ко-
ординацію технологій, даних та людського капіталу. 

Цифрова трансформація докорінно змінила ос-
нови конкуренції. Класичні джерела переваг, такі як фі-
зичні активи та економія на масштабі, втрачають свою 
релевантність. Натомість, ключовим ресурсом стає ін-
формація, а стійка конкурентна перевага переходить 
від статичного володіння активами до динамічної спро-
можності компанії постійно створювати, комбінувати 
та реконфігурувати свої переваги у відповідь на зміни 
зовнішнього середовища. 

Досягнення стійкої цифрової переваги вима-
гає не просто впровадження технологій, а їх інтегра-
ції у цілісну цифрову стратегію. Це передбачає пере-
хід до екосистемних бізнес-моделей, де конкуренція 
відбувається на рівні "екосистема проти екосистеми". 
Фреймворки, подібні до DASAT, підкреслюють цик-
лічність і безперервність процесу цифрової транс-
формації. Процес цифрового лідерства супроводжу-
ється значними ризиками, серед яких критичним є 
людський фактор (дефіцит навичок, опір змінам, ко-
рпоративна культура). Крім того, зростає важливість 
етичного, або відповідального, підходу до ШІ 
(Responsible AI). У майбутньому, коли технології ШІ 
стануть більш доступними, довіра до неупередже-
них та прозорих алгоритмів стане ключовим дифе-
ренціатором та джерелом стійкої конкурентної пере-
ваги, яку важко скопіювати. 

Таким чином, для успішної конкуренції в ци-
фрову еру компаніям необхідно зосередитися на ро-
звитку нематеріальних активів, будувати гнучкі еко-
системні бізнес-моделі та проактивно управляти не 
лише технологічними, а й культурними та етичними 
аспектами цифрової трансформації. 
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Abstract.  
Shapovalova I. Formation of sustainable competitive advantages of the enterprise in the digital environment. 
At the end of the 20th and beginning of the 21st centuries, there was an intensification of digital transformation, which radically changed the global 

economy, causing not only the automation of existing business processes but also fundamental changes in economic models and principles of competition. In 
today's dynamic environment, traditional sources of competitive advantage, such as significant physical assets, economies of scale of production, or extensive 
distribution channels, are gradually losing relevance or becoming less effective. In the conditions of instant access to global markets and wide availability of 
computing infrastructure on an "on-demand" model, previous sources of sustainable advantages were recognized as unviable. This study analyzes in detail 
the evolution of the concept of competitive advantage, starting from the classical theories of Michael Porter to the modern digital paradigm. It was highlighted 
that information has become the key resource of the new economy, and the availability of unique data and relevant competencies determines advantage. The 
article identifies and systematizes five fundamental components on which resilience in the digital era is built: data and analytics, network effects, organizational 
flexibility and adaptability, customer experience (CX) quality and personalization, and digital brand and reputation. Each of these components is examined in 
detail from the point of view of its impact on the formation and maintenance of competitive leadership. To illustrate the theoretical provisions practically, the 
paper presents strategic models and architectures for their implementation. An in-depth analysis of cases of leading global companies, such as Amazon and 
Netflix, and successful Ukrainian leaders - Monobank and Rozetka, is conducted. These examples demonstrate how integrating digital assets and adopting 
ecosystem business models allow companies to achieve and maintain dominant positions in the market. Finally, the article considers risks, ethical challenges, 
and future technological trends to determine competition parameters. Particular attention was paid to the importance of the human factor and a moral, or 
responsible, approach to using artificial intelligence (Responsible AI) as a source of sustainable competitive advantage in the future, where trust is likely to 
become a key differentiator. 

Keywords: digital transformation, competitive advantage, data and analytics, network effects, organizational agility, customer experience (CX). 
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