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Прискорення цифровізації в умовах глобальних викликів трансформує механізми створення вартості та конкурентну динаміку на 
ринках. У статті обґрунтовано, що цифрові бізнес-екосистеми є ключовою моделлю координації економічних відносин, інтегруючи 
продукти, сервіси й потоки даних у межах єдиного клієнтського простору та формуючи мережеві ефекти в B2C і B2B сегментах. 
Виявлено обмеження екосистем першого покоління (екосистема 1.0), які пов’язані з фрагментарністю, обмеженим масштабуванням 
і недостатньою організаційною готовністю. На цій основі систематизовано уроки екосистеми 1.0 та обґрунтовано перехід до еко-
системи 2.0, орієнтованої на стратегічне картування контрольних точок, розвиток цифрових можливостей і ефективну управ-
лінську архітектуру. Результати дослідження можуть бути використані під час формування екосистемних стратегій компаній. 
Ключові слова: цифрова трансформація, цифрові бізнес-екосистеми, платформи, мережеві ефекти, контрольні точки, екосистема 
1.0, екосистема 2.0. 
 
The article examines the theoretical foundations and key directions of digital transformation of business ecosystems under global challenges 
driven by accelerated digitalization, growing market complexity, and increasing environmental uncertainty. The purpose of the study is to provide 
a theoretical justification and systematization of the mechanisms through which digital business ecosystems function as instruments of economic 
value creation. The research is based on the application of systemic and structural-logical analysis, comparative analysis, synthesis of 
contemporary scientific approaches, and conceptual modeling. The study demonstrates that digital business ecosystems represent a new 
organizational form of economic activity built on platform-based architectures, network effects, data integration, and cross-sector interaction. It 
is shown that ecosystems create value in both horizontal and vertical dimensions by consolidating heterogeneous customer groups and 
strengthening positions at critical control points along customer journeys in B2C and B2B markets. Attention is paid to the limitations of first-
generation ecosystems (Ecosystem 1.0), including fragmentation, limited scalability, and insufficient organizational and governance readiness. 
Based on the generalization of these limitations, the article substantiates a conceptual transition to Ecosystem 2.0, emphasizing strategic mapping 
of control points, targeted development of digital capabilities, and the design of an effective governance architecture for multi-actor coordination. 
The scientific novelty lies in integrating value-creation mechanisms with ecosystem governance logic, enabling a more comprehensive 
understanding of digital ecosystem transformation under global disruptions. The practical significance of the results consists in their applicability 
for the development of ecosystem strategies and platform-based business models by firms. 
Keywords: digital transformation, digital business ecosystems, platforms, network effects, control points, Ecosystem 1.0, Ecosystem 2.0. 

Вступ 

Прискорення цифровізації  в умовах глобальних викликів зумовлює суттєву трансформацію механізмів 
створення вартості та конкурентної  динаміки на сучасних ринках. Після хвиль системних потрясінь, зокрема пандемії  
COVID-19, суб’єкти господарювання були змушені переглянути традиціи ні ланцюги створення вартості, адаптуючи ї х 
до змін у споживчіи  поведінці та посилення ролі цифрових каналів економічної  взаємодії . Масове переміщення 
економічної  активності у цифрове середовище виявило обмеженість усталених бізнес-моделеи  і актуалізувало пошук 
альтернативних форм організації  економічної  діяльності. 

У цьому контексті цифрові екосистеми розглядаються як одна з ключових моделеи  координації  економічних 
відносин, що забезпечує інтеграцію різнорідних продуктів, сервісів і потоків даних у межах єдиного клієнтського 
простору. Функціонування таких екосистем дозволяє ї х учасникам виходити за межі традиціи них галузевих кордонів, 
формувати стіи кі мережеві ефекти та здіи снювати контроль над критичними точками взаємодії  зі споживачами. 
Емпірична практика свідчить, що провідні компанії  світу значною мірою формують конкурентні переваги та ринкову 
вартість саме на основі розвитку цифрових екосистем як у B2C, так і в B2B сегментах (рис. 1). 

Водночас результати інтеграції  традиціи них корпораціи  в екосистемні моделі залишаються неоднозначними. 
Значна частина ініціатив першого покоління характеризувалася фрагментарністю, обмеженим масштабом реалізації  
та відсутністю системного стратегічного бачення, що знижувало потенціал створення довгострокової  економічної  
цінності. Це дає підстави виокремити умовнии  етап розвитку так званих екосистем 1.0, для яких була характерна 
переважно технологічна орієнтація без глибокої  трансформації  організаціи них і управлінських механізмів. 

Сучасний етап розвитку цифрових технологій, зокрема аналітики великих даних, платформних рішень, 
хмарних сервісів і штучного інтелекту, формує передумови для становлення екосистем нового типу, орієнтованих на 
масштабованість, адаптивність і системне створення економічної цінності. Водночас у наукових дослідженнях 
зберігається розрізненість підходів до аналізу цифрової трансформації екосистем, що обмежує можливості 
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комплексного осмислення механізмів їх функціонування в умовах глобальних викликів. Зазначене зумовлює 
необхідність подальшого теоретичного узагальнення напрямів цифрової трансформації екосистем і визначення 
ключових факторів їх результативності. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є теоретичне обґрунтування та систематизація напрямів цифрової  трансформації  екосистем в 
умовах глобальних викликів. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Проблематика цифрової трансформації у сучасній економіці сформувалась як міждисциплінарне поле, в 
межах якого цифрові технології розглядаються не лише як інструменти автоматизації, а як чинник трансформації 
бізнес-моделей, організаційних можливостей і логіки створення вартості. Узагальнювальні дослідження засвідчують, 
що цифрова трансформація охоплює стратегічні зрушення, перебудову процесів і переосмислення ролі даних у 
прийнятті управлінських рішень, виходячи за межі простого «оцифрування» операційної діяльності [2]. У цьому ж 
контексті Верхоф П. С., Брукхейзен Т., Барт Й. та ін. наголошують на багатовимірному характері цифрової трансфор-
мації, яка одночасно охоплює стратегію, організаційну структуру, корпоративну культуру та клієнтський досвід, що 
істотно ускладнює управління такими змінами [3]. 

У сучасному світі цифрові технології докорінно змінюють ландшафт міжнародної торгівлі. Цифрова 
трансформація екосистем стала ключовим фактором, що визначає 
конкурентоспроможність країн та підприємств на міжнародній 
арені в умовах глобальних викликів. Від інноваційних технологій до 
інвестиційних пріоритетів цифрова революція привносить нові 
складності та можливості у національну і глобальну торговельну 
систему [17-21]. 

Окремий напрям досліджень пов’язаний із переходом від 
фірмоцентричних моделей конкуренції до екосистемної логіки. 
Мур Дж. Ф. одним із перших описав бізнес-екосистеми як «еколо-
гію» взаємодіючих суб’єктів, у межах якої конкурентні переваги 
формуються через співеволюцію партнерів, постачальників і 
клієнтів [4]. Подальший розвиток цієї концепції представлено в 
роботах Аднера Р., який трактує екосистему як структурований 
стратегічний конструкт, результативність якого залежить від 
узгодженості ролей і комплементарів [5]. Якобідес М. Г., Ченнамо К. 
та Говер А. розвивають ці підходи, акцентуючи увагу на архітектурі 
взаємодії, правилах доступу та механізмах розподілу створеної 
вартості між учасниками [6]. 

Важливою теоретичною основою розвитку екосистем є платформна економіка. Де Ревер М., Соренсен К. і 
Басоль Р. С. систематизують дослідження цифрових платформ, підкреслюючи роль платформної архітектури, 
мережевих ефектів і механізмів координації у формуванні екосистем навколо платформного ядра [7]. Економічна 
природа мережевих ефектів детально обґрунтована в класичній роботі Каца М. Л. і Шапіро К., де показано, що 
зростання кількості користувачів і рівня сумісності безпосередньо впливає на конкурентну динаміку ринків [8]. Це 
пояснює стратегічну значущість контролю над точками доступу, зокрема інтерфейсами, каналами та стандартами. 
Окрему групу становлять дослідження управління цифровими платформами та екосистемами. Чень Л., Тонг Т. В., 
Тан С. і Хан Н. зосереджуються на питаннях «governance», тобто правилах участі, механізмах контролю та балансі між 
відкритістю і безпекою, що визначає життєздатність платформ як метаорганізацій [9]. Учені підкреслюють роль 
динамічних та інтегративних здібностей у забезпеченні успішної взаємодії компаній із екосистемними партнерами. 

Незважаючи на значний прогрес у дослідженнях цифрової трансформації та екосистем, у науковому дискурсі 
зберігається методологічна розрізненість щодо поєднання механізмів створення вартості (мережеві ефекти, 
інтеграція даних, дизайн платформ) з механізмами управління взаємодією учасників (роль оркестратора, правила 
доступу, контрольні точки). Саме ця прогалина формує дослідницьку нішу для подальшого узагальнення принципів 
екосистем 2.0 та систематизації контрольних точок як стратегічних позицій впливу на ланцюги створення вартості в 
умовах глобальних викликів. 

Узагальнення наукових підходів до аналізу цифрової трансформації та екосистемної логіки дозволяє дійти 
висновку, що ключовим аналітичним фокусом має бути механізм створення економічної цінності в межах цифрових 
екосистем. Попри різноманіття трактувань, більшість дослідників сходяться на тому, що результативність екосистем 
визначається не лише масштабом технологічної платформи, а й здатністю координувати взаємодію учасників, управ-
ляти мережевими ефектами та контролювати критичні точки ланцюгів створення вартості. У зв’язку з цим доцільним є 
подальший аналіз цифрових екосистем через призму вимірів створення цінності та стратегічних позицій їх учасників. 

По-перше, цифрові екосистеми забезпечують створення економічної цінності у двох взаємопов’язаних 
вимірах. Перший вимір має горизонтальний характер і полягає в здатності екосистеми консолідувати різні групи 
споживачів, у тому числі з різних секторів економіки, навколо інтегрованої сукупності продуктів і послуг. Така 
консолідація сприяє розширенню ринкового охоплення та формуванню мережевих ефектів. Другий вимір має 
вертикальний характер і пов’язаний зі зміцненням позицій учасників екосистеми у ключових точках взаємодії зі 
споживачами вздовж усього клієнтського шляху як у B2C-, так і в B2B-сегментах. Контроль над цими точками дозволяє 
екосистемним гравцям підвищувати ефективність координації процесів створення та доставки цінності, а також 
формувати стійкі конкурентні переваги. 

Водночас досягнення таких результатів не передбачає створення всіх необхідних продуктів і сервісів вик-
лючно власними силами. Навпаки, функціонування цифрових екосистем ґрунтується на залученні зовнішніх парт-
нерів та розвитку коопераційних механізмів, що виходять за межі традиційних галузевих кордонів. Саме поєднання 
горизонтальної та вертикальної координації формує основу економічної ефективності цифрових екосистем. 

Натомість організатори екосистеми формують систему стимулів і вибудовують активну взаємодію з іншими 
учасниками, які можуть функціонувати як у межах традиційних галузевих кордонів, так і поза ними. Така взаємодія 
спрямована на залучення комплементарних ресурсів, компетенцій і технологій, що забезпечує розширення 
функціональних можливостей екосистеми та підвищення ефективності створення цінності (табл. 1). 
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Рис. 1. Ринкова капіталізація семи найбільших 
компаній світу, млрд дол. США.  

Джерело: сформовано авторами на основі [1] 
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Таблиця 1. Функціональні домени цифрових екосистем та напрями створення цінності 
Функціональний 

домен 
Цілі екосистеми Приклади реалізації 

Продажі та 
взаємодія зі 

споживачами 

o забезпечення взаємодії  користувачів у межах цифрових 
платформ; 

o розширення клієнтської  бази та посилення соціальної  
взаємодії  як джерела мережевих ефектів 

Соціальні платформи Facebook, Tencent, 
WeChat, Instagram, Twitter, Line; професіи ні 

мережі LinkedIn 

Дані та аналітика 

o стандартизовании  обмін даними між учасниками екосистеми; 
o надання додаткових сервісів на основі аналітики; 

o використання власних і зовнішніх джерел даних для 
підвищення ефективності рішень 

IoT-рішення John Deere, Caterpillar MineStar, 
GE Aviation; платформи цифрового здоров’я 
Apple iHealth; страхові компанії , що викорис-
товують метеорологічні та поведінкові дані 

Технологічна 
інфраструктура 

o формування галузевих стандартів програмного та апаратного 
забезпечення; 

o підвищення швидкості та якості ІТ-послуг через платформні 
рішення 

Операціи ні системи Apple iOS, Google Android; 
корпоративні платформи SAP ERP, Microsoft 
Office, Oracle ERP; платіжні платформи Visa, 

MasterCard, блокчеи н-рішення 

Шлях клієнта 

o інтеграція ключових комерціи них функціи  для залучення та 
утримання клієнтів; 

o розширення ланцюга створення цінності через додаткові 
сервіси та формування мережевих ефектів 

Платформи спільної  мобільності Uber, Lyft; 
торговельні платформи Amazon; туристичні 

платформи Airbnb; інтеграція банків із 
FinTech-рішеннями через API 

Послуги та 
сервісна 

інтеграція 

o поєднання сервісів кількох компаніи  для комплексного 
задоволення потреб клієнтів; 

o підвищення привабливості базових продуктів через сервісні 
доповнення 

Інтегровані сервіси Slack, Amazon Alexa; 
екосистема Salesforce та платформа Salesforce 

AppExchange 

Джерело: складено автором на основі [3; 6; 8; 9]. 
Реалізація зазначених підходів створює передумови для активізації  розподілених інноваціи  та підвищення 

ефективності вздовж ланцюгів створення вартості, що сприяє покращенню клієнтського досвіду и  одночасно 
відкриває нові можливості створення економічної  цінності для широкого кола учасників екосистеми. Участь у 
цифрових екосистемах зумовлює необхідність трансформації  підходів традиціи них компаніи  до взаємодії  зі 
споживачами, зокрема переорієнтації  від галузево обмежених моделеи  до комплексного обслуговування клієнтів 
протягом усього шляху клієнта. 

Вихід за межі історично сформованих галузевих кордонів дозволяє компаніям інтегрувати взаємодопов-
нювальні продукти та сервіси, формуючи багатофункціональні екосистеми. Такии  підхід поступово поширюється в 
низці секторів економіки, зокрема у сфері B2B-послуг, мобільності, туризму, охорони здоров’я та житлового будівниц-
тва, які трансформуються у взаємопов’язані мережі економічних агентів. У результаті формується інтегрована мере-
жева економіка, що характеризується високим рівнем міжсекторальної  взаємодії  та концентрації  створення цінності. 

Розвиток цифрових екосистем відбувається за рахунок позитивного зворотного зв’язку, обумовленого дією 
мережевих ефектів. Розширення спектра продуктів і послуг, які не можуть бути ефективно створені окремими 
компаніями, сприяє залученню нових користувачів і накопиченню даних. Це своєю чергою створює умови для застосу-
вання інструментів штучного інтелекту з метою підвищення якості пропозиціи  і оптимізації  бізнес-процесів. Інтег-
рація прогалин уздовж ланцюгів створення вартості дозволяє екосистемам формувати цілісну клієнтоорієнтовану 
ціннісну пропозицію, в межах якої  користувачі отримують доступ до широкого спектра продуктів і сервісів через 
єдину точку входу. Це сприяє зниженню транзакціи них витрат для споживачів та посиленню ї хньої  залученості в 
межах екосистеми. 

Великі постачальники цифрових технологіи  відіграють ключову роль у стимулюванні розвитку екосистем, 
адаптуючи власні стратегії  до потреб ї х учасників. Вони забезпечують екосистемну взаємодію шляхом надання 
апаратного та програмного забезпечення для формування платформних рішень, а також створення інфраструктури 
обміну даними на основі інтерфеи сів прикладного програмування. Розвиток мереж зв’язку п’ятого покоління сприяє 
підвищенню швидкості, стабільності та безперервності взаємодії  між учасниками екосистем, тоді як поширення 
хмарних сервісів за моделлю «як послуга» суттєво розширює можливості інтеграції  партнерів. Крім того, проваи дери 
передових цифрових технологіи  надають інструменти для обробки та управління великими масивами даних, а також 
застосовують рішення на основі штучного інтелекту з метою підвищення ефективності аналізу поведінки 
користувачів і персоналізації  ціннісних пропозиціи . 

Водночас важливу роль у розвитку цифрових екосистем відіграють регуляторні інститути, які поступово 
формують підходи до балансування між перевагами мережевої  економіки та пов’язаними з нею ризиками. У низці 
регіонів світу регулятори зосереджують увагу на створенні рівних умов конкуренції  між цифровими платформами та 
традиціи ними компаніями. Запроваджувані нормативні механізми спрямовані на забезпечення захисту даних, ї х 
портативності та сумісності, що своєю чергою сприяє підвищенню довіри з боку споживачів і партнерів екосистеми 
та створює інституціи ні передумови для ї ї  сталого розвитку. 

Узагальнення теоретичних і емпіричних підходів до аналізу цифрових екосистем свідчить про еволюціи нии  
характер ї х розвитку, що зумовлює доцільність виокремлення різних поколінь екосистем залежно від рівня 
стратегічної  зрілості, механізмів створення цінності та підходів до управління взаємодією учасників. У цьому 
контексті обґрунтованим є розмежування принципів функціонування екосистем першого покоління (екосистема 1.0), 
які формувалися переважно як технологічно зумовлені та експериментальні моделі кооперації , і екосистем нового 
покоління (екосистема 2.0), які орієнтовані на системне управління створенням цінності, масштабованість і 
довгострокову стіи кість в умовах глобальних викликів. 

Розпочнемо наш аналіз із принципів екосистеми 1.0. Сучаснии  етап розвитку цифрових екосистем, якии  
умовно можна охарактеризувати як екосистеми першого покоління, формується під впливом наявних технологічних 
рішень і регуляторних підходів, що створюють значнии  потенціал для чинних гравців ринку. Водночас участь у 
екосистемних моделях не передбачає універсальних сценарії в розвитку, оскільки екосистемні стратегії  компаніи  
суттєво відрізняються за масштабом, рівнем амбіціи  і ресурсним забезпеченням. Практика свідчить, що навіть помірні 
за масштабом екосистемні ініціативи, реалізовані з обмеженим бюджетом, здатні забезпечити відчутні економічні 
результати за умови ї х стратегічної  узгодженості та системного впровадження. 
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Аналіз результативності екосистемних стратегіи  
традиціи них компаніи  засвідчує нерівномірність досягнутих 
ефектів і загалом обмежену зрілість екосистем першого 
покоління. Значна частина компаніи  перебуває на 
початковіи  стадії  розвитку, обмежуючись 
експериментальними проєктами або міжгалузевими 
партнерствами з низьким рівнем ризику [10]. Близько двох 
п’ятих компаніи  змогли досягти рівня, що дозволяє 
формувати стабільнии  клієнтськии  трафік і окреслювати 
життєздатнии  шлях до економічного впливу. Водночас лише 
незначна частка компаніи  масштабувала екосистемні 
ініціативи до такого рівня, за якого вони забезпечують 
істотнии  внесок у сукупні доходи, що підтверджує структурні обмеження та незавершеність трансформаціи них 
процесів у межах екосистем 1.0 (рис. 2). 

Тои  факт, що лише обмежена кількість чинних гравців змогла досягти значних економічних результатів у 
межах екосистемних ініціатив, є очікуваним. Більшість таких компаніи  формувалися в умовах доцифрової  економіки, 
а ї х практичнии  досвід участі в екосистемах охоплює відносно короткии  період. Поряд із технологічними викликами 
компанії  стикаються з організаціи ними та управлінськими обмеженнями, що стримує масштабування екосистемних 
стратегіи . Узагальнення цього досвіду дозволяє сформулювати низку уроків, характерних для екосистем першого 
покоління. 

Вважаємо, що уроком № 1 є дослідження глибини стратегічного осмислення екосистемної  логіки. Аналіз 
екосистем першого покоління свідчить, що ефективна участь в екосистемі не обов’язково передбачає повнии  
контроль над нею або значну концентрацію ресурсів, проте вимагає глибокого розуміння складності екосистемних 
взаємозв’язків і можливостеи , які вони створюють. Орієнтація на поступові, інкрементальні зміни з метою 
збереження традиціи них бізнес-напрямів обмежує трансформаціи нии  потенціал екосистем. За своєю природою 
екосистеми спрямовані на координацію діяльності різнорідних учасників з метою комплексного задоволення потреб 
споживачів у межах усього шляху клієнта. Це зумовлює необхідність стратегічного аналізу ключових точок взаємодії  
та ланцюгів створення вартості, у яких цілеспрямовані зміни можуть забезпечити непропорціи но високии  
економічнии  ефект навіть за обмеженого рівня інвестиціи . 

Тому уроком № 2 є формування переваги стратегічної  логіки над локальними інкрементальними 
рішеннями [11]. Емпіричні спостереження показують, що компанії  часто зосереджуються на суміжних джерелах 
доходів, безпосередньо пов’язаних з основним бізнесом, реалізуючи обмежені за масштабом цифрові ініціативи. Такі 
рішення, як правило, не супроводжуються формуванням цілісної  екосистемної  ціннісної  пропозиції , оскільки не 
забезпечують істотного зниження транзакціи них витрат або спрощення взаємодії  зі споживачами. Низька 
результативність подібних підходів значною мірою пояснюється недостатніми інвестиціями в цифрові таланти, 
аналітичні компетенції  та організаціи ні можливості, необхідні для системного виявлення потреб користувачів і 
масштабного вирішення відповідних проблем. За таких умов екосистемні ініціативи не досягають критичної  маси 
учасників і не формують стіи ких мережевих ефектів. 

Урок № 3 передбачає обґрунтування спільного стратегічного бачення як основи екосистемної  співпраці. Дос-
від екосистем першого покоління засвідчує, що запуск екосистемних ініціатив нерідко супроводжується високим 
рівнем зацікавленості з боку керівників компаніи , які прагнуть відтворити успіхи цифрових лідерів шляхом об’єд-
нання зусиль у ланцюгах створення вартості або виходу на нові ринки. Водночас відсутність глибокого спільного 
стратегічного бачення щодо розподілу ролеи , контролю над окремими елементами ланцюга створення вартості, а 
також принципів управління спільною операціи ною моделлю призводить до деструкції  партнерських ініціатив. Нез-
датність узгодити механізми поєднання комплементарних можливостеи  і чітко визначити джерела спільної  еконо-
мічної  вигоди суттєво ускладнює масштабування екосистем і знижує ї хню привабливість для потенціи них учасників. 

Крім того, відсутність переконливого довгострокового бачення розвитку ринку та ролеи  ключових акторів 
підвищує рівень сприи нятого ризику в межах екосистеми и  стримує залучення додаткових партнерів. У результаті 
екосистемні ініціативи часто залишаються обмеженими локальним або регіональним рівнем і не досягають 
масштабів, необхідних для формування повноцінної  інтегрованої  ціннісної  пропозиції . 

Логічним кроком є урок № 4 щодо усунення організаціи них обмежень як передумови досягнення масштаб-
ного впливу. Навіть за умови стратегічно обґрунтованого вибору горизонтальних і вертикальних напрямів розвитку 
екосистеми компанії  не завжди досягають необхідного масштабу або значущої  фінансової  віддачі [10]. Однією з 
ключових причин цього є невідповідність традиціи них організаціи них моделеи  вимогам екосистемного підходу, що 
відображає неспроможність інтегрувати результати експериментів і апробаціи , характерних для екосистем першого 
покоління. Усередині організаціи  це проявляється в опорі змінам з боку функціональних підрозділів, неузгодженості 
систем стимулювання, фрагментації  даних і дефіциті лідерства, здатного мобілізувати трансформаціи ні процеси. 

Таким чином, екосистемні стратегії  потребують не лише стратегічного та фінансового передбачення, а и  
цілеспрямованого проєктування організаціи них структур і управлінських механізмів, адаптованих до багатосторон-
ньої  взаємодії  та спільного створення економічної  цінності. Саме інституціи на готовність організаціи  визначає мож-
ливості переходу від експериментальних екосистемних ініціатив до стіи ких моделеи  з вимірним економічним впливом. 

Переи демо до дослідження принципів екосистеми 2.0. На початкових етапах реалізації  екосистемних 
стратегіи  компанії  часто спираються на стандартні аналітичні рамки, які орієнтовані на ідентифікацію нових джерел 
доходу в межах суміжних ринків. Такии  підхід, як правило, обмежує стратегічнии  горизонт і не дозволяє повною мірою 
врахувати потенціал міжгалузевої  взаємодії  [12]. Натомість формування екосистем нового покоління потребує 
цілісного підходу, заснованого на системному аналізі структури екосистеми, ролеи  ї ї  учасників і механізмів створення 
цінності. Узагальнення сучасної  практики дає змогу виокремити низку принципів, що визначають логіку розвитку 
екосистеми 2.0. 

Першии  принцип полягає у застосуванні стратегічного картування з метою ідентифікації  контрольних точок 
у межах екосистеми. Цілісні екосистемні стратегії  формуються на основі поєднання підходу «згори вниз», якии  окрес-
лює потенціи нии  діапазон впливу екосистеми, та деталізованого аналізу ініціатив окремих учасників. Стратегічне 
картування передбачає проєкцію горизонтальних і вертикальних вимірів екосистеми на наявну бізнес-модель 
компанії , що дозволяє виявити контрольні точки як ключові позиції  в ланцюгах створення вартості. Саме в цих точках 

Екосистемна стратегія та 
міжсекторна ціннісна 
пропозиція, 10%
Стабільний клієнтський трафік, 
шлях до монетизації, 45%

Екосистемна стратегія на етапі 
експериментів, 45%

Рис. 2. Структурна діаграма екосистемних компонентів 
агротрейдингу. Джерело: сформовано авторами на основі [10] 
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компанія може максимізувати вплив шляхом розгортання або залучення релевантних можливостеи  до екосистеми. 
Результати картування також відображають ступінь наближеності компанії  до контрольних точок, що визначає ї ї  
потенціи ну роль як організатора екосистеми або як учасника, орієнтованого на кооперацію з домінуючими гравцями. 

Контрольні точки виступають осередками концентрації  цінності, у межах яких наи більш ефективно 
усуваються ключові проблеми споживачів і оптимізується шлях клієнта. Оволодіння однією або кількома такими 
точками створює основу для подальших горизонтальних і вертикальних переміщень у межах екосистеми, 
відкриваючи можливості виходу на нові сектори, формування нових груп клієнтів і партнерів, а також розвитку 
суміжних напрямів діяльності. 

Другии  принцип полягає у фіксації  економічного впливу через цілеспрямовании  розвиток і поєднання необ-
хідних можливостеи . Стратегічне картування виконує функцію механізму пріоритезації  контрольних точок, однак 
реалізація ї х потенціалу потребує мобілізації  відповідних ресурсів і компетенціи  [10]. Компанії , що прагнуть створю-
вати цінність у межах визначених контрольних точок, змушені або адаптувати наявні можливості, або залучати 
партнерів для заповнення виявлених прогалин. Наи частіше дефіцит спостерігається у сфері передових цифрових 
компетенціи , зокрема штучного інтелекту та аналітики даних, функціональних знань у цифровому маркетингу, 
управлінні ланцюгами постачання и  логістиці, а також інноваціи них можливостеи  підвищення споживчої  цінності 
продуктів і послуг. 

Сучасні платформні та технологічні рішення істотно знижують бар’єри доступу до таких компетенціи , полег-
шуючи пошук і інтеграцію відповідних партнерів [13]. Поєднання чіткого стратегічного бачення розвитку ринку зі 
створенням платформної  інфраструктури, що зменшує витрати на взаємодію та стимулює навчання учасників, дозво-
ляє знизити інвестиціи ні витрати для екосистеми загалом і сприяє розвитку розподілених інноваціи . У результаті 
формується ефект, за якого сукупна цінність екосистеми перевищує суму індивідуальних внесків ї ї  учасників. 

Фіксація впливу за допомогою відповідних можливостеи  у цих контрольних точках – це те, як екосистеми та 
компанії  в них розширюють своє охоплення та створюють цінність. Успішні компанії  працюють над контрольними 
точками зосереджено та навмисно, щоб забезпечити ї х точне узгодження. Третіи  принцип розвитку екосистеми 2.0 
полягає у формуванні організаціи ної  та управлінської  архітектури, здатної  забезпечити ефективну взаємодію 
багатьох учасників і орієнтацію на очікування клієнтів. Успішні екосистеми проєктуються таким чином, щоб 
одночасно створювати ринкові переваги та економічну цінність для всіх зацікавлених сторін, що є важливою 
передумовою ї х інвестиціи ної  привабливості та довгострокової  стіи кості. Водночас компанії , які прагнуть 
організувати екосистему або інтегруватися в неї , стикаються з необхідністю балансування складного комплексу 
внутрішніх і зовнішніх управлінських рішень. 

На внутрішньоорганізаціи ному рівні ключовим завданням є вибір адекватної  організаціи ної  моделі, що 
відповідає екосистемніи  логіці. Практика свідчить, що помилки наи частіше виникають у разі застосування краи ніх 
підходів. Надмірно вузька організаціи на фокусованість, обмежена окремими функціональними підрозділами, 
призводить до дефіциту необхідних можливостеи  і ускладнює масштабування екосистемних ініціатив. Водночас 
надмірна орієнтація на зовнішнє зростання шляхом придбання компаніи  і спроби механічної  інтеграції  нових активів 
у наявні бізнес-моделі, канали виходу на ринок і системи управління даними часто супроводжуються високими 
трансакціи ними витратами та організаціи ною фрагментацією. 

Оптимальна організаціи на модель розвитку екосистеми формується між зазначеними краи нощами та 
передбачає гнучке поєднання внутрішніх можливостеи  компанії  з ресурсами и  компетенціями зовнішніх 
партнерів [12]. Такии  підхід дозволяє узгодити стратегічні цілі компанії  з ринковим контекстом, забезпечити 
адаптивність управлінських механізмів і створити інституціи ні умови для сталого функціонування екосистеми. У 
результаті екосистема здатна ефективно реагувати на зміну очікувань клієнтів, залучати релевантних партнерів і 
підтримувати довгострокове створення економічної  цінності. 

На зовнішньому рівні компанії , що виконують роль оркестратора екосистеми, повинні формувати умови для 
стіи кої  міжорганізаціи ної  співпраці. Це передбачає, по-перше, запровадження механізмів прозорого обміну даними 
між учасниками, по-друге, збалансовании  розподіл створюваної  цінності з метою уникнення ї ї  надмірної  концентрації  
в одного суб’єкта, а по-третє, розроблення інституціи них механізмів врегулювання конфліктів і міжекосистемного 
навчання. Сукупність зазначених інструментів сприяє підвищенню рівня довіри між учасниками та забезпечує 
довгострокову життєздатність екосистемної  взаємодії . 

Для компаніи , що перебувають у позиції  оркестратора, досягнення успіху в межах екосистеми 2.0 вимагає 
формалізації  протоколів і управлінських рішень, які забезпечують взаємну вигоду для всіх сторін. Ключовим 
елементом таких протоколів є орієнтація на створення споживчої  цінності, оскільки саме клієнтськии  вимір виступає 
наи більш складним, але водночас визначальним чинником ефективності екосистеми. Узгодження інтересів клієнтів, 
партнерів і оркестратора формує основу для стабільної  економічної  віддачі та підвищує привабливість екосистеми 
для нових учасників. 

Практична реалізація принципів екосистеми 2.0 засвідчує, що ключовим фактором ї ї  результативності є 
глибоке розуміння специфіки клієнтських сегментів і відповідних ланцюгів створення вартості [14]. Зокрема, досвід 
фінансових установ свідчить, що формальне розширення каналів комунікації  або продуктових пропозиціи  без 
належного аналізу потреб клієнтів не забезпечує суттєвого економічного ефекту. Натомість системне картування 
шляхів клієнтів дозволяє ідентифікувати критичні проблемні зони та визначити контрольні точки, у межах яких 
екосистемна взаємодія здатна створювати наи більшу додану вартість. 

Виявлення таких контрольних точок, зокрема на етапах ініціювання бізнес-активності та повсякденного 
управління операціи ними процесами, створює передумови для залучення релевантних партнерів і формування 
комплексних екосистемних рішень. У результаті екосистема переходить від фрагментарних ініціатив до цілісної  
моделі, орієнтованої  на довгострокове задоволення потреб клієнтів і стале створення економічної  цінності. 

Практичне застосування принципів екосистеми 2.0 передбачає диференціи овании  підхід до розвитку 
контрольних точок з урахуванням наявних і залучених можливостеи . У межах фінансового сектору це проявляється у 
поєднанні зовнішньої  кооперації  та внутрішнього розвитку компетенціи  [15]. Зокрема, для контрольних точок, 
пов’язаних з ініціюванням підприємницької  діяльності, доцільним виявляється залучення зовнішніх партнерів, які 
володіють спеціалізованими знаннями та сервісами. Натомість для контрольних точок, орієнтованих на підвищення 
ефективності поточного управління бізнесом, значнии  потенціал може бути реалізовании  за рахунок використання 
внутрішніх активів і накопиченого досвіду компанії . Така комбінація дозволяє сформувати унікальну екосистемну 
пропозицію та забезпечити ї ї  поступове масштабування. 
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Накопичення критичної  маси сервісів у ключових контрольних точках створює передумови для тестування 
екосистемних рішень у локальних сегментах і подальшого розширення клієнтської  бази [22]. За умови позитивної  
ринкової  апробації  це обґрунтовує рішення щодо збільшення інвестиціи , перегляду механізмів розподілу доходів між 
партнерами та формалізації  довгострокових планів розвитку екосистеми. У результаті екосистемна модель 
переходить від експериментальної  фази до стадії  масштабування з вимірним економічним ефектом. 

Іншии  напрям практичної  реалізації  принципів Екосистеми 2.0 пов’язании  із трансформацією ланцюгів 
створення вартості в промисловому секторі. За умов посилення глобальної  конкуренції  та уповільнення зростання 
традиціи них ринків компанії  дедалі частіше ідентифікують нові контрольні точки за межами базових продуктових 
пропозиціи  [23]. Наявність великих масивів даних, сформованих у процесі експлуатації  обладнання та 
післяпродажного обслуговування, створює можливості для розвитку додаткових аналітичних сервісів. Водночас 
реалізація такого потенціалу потребує поєднання внутрішніх даних із зовнішніми аналітичними ресурсами та 
залучення партнерів, що володіють спеціалізованими цифровими компетенціями. 

Формування партнерської  екосистеми навколо аналітичних сервісів дозволяє компаніям розширити 
ціннісну пропозицію для клієнтів, вии ти за межі традиціи них ринкових ніш і зміцнити конкурентні позиції . У 
короткостроковіи  перспективі це може забезпечувати приріст частки ринку та залучення нових груп користувачів, а 
в довгостроковіи  – створювати бар’єри для входу потенціи них цифрових конкурентів і відкривати можливості для 
міжгалузевого розширення. 

Ще одним проявом еволюції  екосистеми 2.0 є перехід від вертикальної  інтеграції  до горизонтального 
розширення на основі вже сформованих контрольних точок. У фінансовому секторі такі контрольні точки часто 
пов’язані з розвиненими аналітичними можливостями та безперервними цифровими шляхами клієнтів [9]. За умови 
високого рівня довіри до бренду и  наявності стабільної  клієнтської  бази ці контрольні точки можуть бути 
використані для входу в суміжні сектори економіки. Стратегічне картування споживчих шляхів у різних галузях у 
поєднанні з аналізом поведінкових даних дозволяє оцінити доцільність такого горизонтального розширення та 
сформувати обґрунтовані сценарії  розвитку екосистеми. 

Водночас успішна реалізація горизонтальної  стратегії  вимагає адекватної  організаціи ної  архітектури. За 
відсутності необхідних підприємницьких і операціи них можливостеи  доцільним є створення окремих структур для 
розроблення та управління платформними рішеннями з широким залученням партнерів. Такии  підхід забезпечує 
гнучкість управління, знижує організаціи ні ризики та сприяє синергії  між базовим бізнесом і новими екосистемними 
напрямами. У підсумку, екосистема здатна одночасно підтримувати зростання традиціи них бізнес-напрямів і 
формувати нові джерела економічної  цінності. 

Висновки та перспективи подальших розвідок 

Проведене дослідження дозволяє зробити висновок, що на сучасному етапі наукових напрацювань пробле-
матика цифрових бізнес-екосистем залишається фрагментарно представленою, зокрема у частині аналізу взаємо-
зв’язків між екосистемами великого бізнесу та розвитком стартапів. Переважна більшість наукових публікаціи  зосере-
джується на вивченні спеціалізованих екосистем для стартапів, які функціонують у формі цифрових платформ, орієн-
тованих на залучення фінансування, пошук інвесторів або доступ до грантових ресурсів. Такі платформи, зокрема 
краудфандингові та фандраи зингові маи данчики, відіграють важливу роль у розвитку підприємницьких ініціатив, 
проте не відображають повною мірою потенціал інтеграції  стартапів у цифрові екосистеми корпоративного сектору. 

У межах дослідження обґрунтовано, що цифрові екосистеми великого бізнесу створюють альтернативнии  
механізм розвитку підприємницьких проєктів, якии  ґрунтується не лише на фінансовіи  підтримці, а и  на доступі до 
ринків, даних, технологічної  інфраструктури та організаціи них компетенціи . Така інтеграція відкриває можливості 
для масштабування інноваціи них рішень і формування стіи ких моделеи  спільного створення економічної  цінності. 
Водночас відсутність цілісних теоретичних моделеи  і систематизованих підходів до аналізу цих процесів обмежує 
практичне використання потенціалу екосистемної  взаємодії . 

Перспективи подальших наукових розвідок доцільно пов’язувати з поглибленим дослідженням механізмів 
інтеграції  стартапів у цифрові екосистеми корпораціи , зокрема з аналізом ролі контрольних точок, моделеи  розподілу 
цінності та управлінських інструментів координації  учасників. Окремої  уваги потребує вивчення впливу екосистемної  
взаємодії  на інноваціи ну динаміку, конкурентоспроможність і довгострокову стіи кість як стартапів, так і 
організаторів екосистем. Подальші дослідження в цьому напрямі сприятимуть формуванню науково обґрунтованих 
рекомендаціи  щодо розвитку цифрових екосистем в умовах глобальних викликів. 
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