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Актуальність дослідження зумовлена прискоренням розвитку цифрових технологій, які спричиняють постійні і кардинальні зміни, 
що посилює технологічну невизначеність та підвищує ризики надмірної й недостатньо обґрунтованої цифрової адаптації 
підприємств роздрібної торгівлі. За таких умов виникає потреба в формуванні системи управління цифровою адаптацією для 
переходу від хаотичного і фрагментарного впровадження цифрових технологій до керованої цифрової адаптації, орієнтованої на 
стратегічну доцільність, результативність і збалансоване поєднання автоматизації та людської участі. Мета дослідження 
полягає в теоретичному обґрунтуванні та систематизації принципів управління оптимальною цифровою адаптацією 
підприємства роздрібної торгівлі, формуванні їх багаторівневої архітектури та і визначені управлінських орієнтирів. У результаті 
запропоновано трирівневу архітектуру принципів управління цифровою адаптацією: стратегічні принципи, що включають 
стратегічну доцільність і збалансованість; процесні, до яких віднесено гнучкість, поступовість, послідовність, наступність і 
безперервність; ціннісно-нормативні – інклюзивність, безпечність і відповідальність. Людиноцентричність визначено як 
інтеграційний метапринцип, який спрямовує управлінські рішення на узгодження цифрових технологій, автоматизації, людської 
праці та інтересів зацікавлених сторін. Наукова новизна полягає в удосконаленні теоретичних засад управління цифровою 
адаптацією підприємств роздрібної торгівлі через функціональне розмежування й інтеграцію принципів на стратегічному, 
процесному та ціннісно-нормативному рівнях, а також у визначенні людиноцентричності як їх об’єднувального ядра. 
Запропонована архітектура формує теоретичне підґрунтя для забезпечення стратегічно доцільної, результативної та 
збалансованої цифрової адаптації підприємства. 
Ключові слова: цифровізація, цифрова трансформація, цифрова адаптація, управління, роздрібна торгівля, людиноцентричність. 
 
The relevance of the study is driven by the accelerating development of digital technologies, which cause continuous and radical changes, 
increasing technological uncertainty and the risks of excessive and insufficiently justified digital adaptation of retail enterprises. Under these 
conditions, there is a need to develop a digital adaptation management system to shift from the chaotic, fragmented implementation of digital 
technologies towards managed digital adaptation that prioritizes strategic appropriateness, effectiveness, and a balanced mix of automation 
and human involvement. The purpose of the study is to theoretically substantiate and systematize the principles of managing the optimal digital 
adaptation of a retail enterprise, to develop its multi-level architecture, and to identify management guidelines. As a result, a three-level 
architecture of digital adaptation management principles is proposed: strategic principles, including strategic appropriateness and balance; 
process principles, including flexibility, gradualness, consistency, continuity, and ongoing adaptation; and value-normative principles, including 
inclusiveness, safety, and responsibility. Human-centricity is defined as an integrative meta-principle that guides managerial decisions towards 
aligning digital technologies, automation, human labor, and stakeholder interests. The scientific novelty lies in improving the theoretical 
foundations of digital adaptation management in retail enterprises by functionally differentiating and integrating principles across strategic, 
process, and value-normative levels, and by defining human-centricity as their unifying core. The proposed architecture provides a theoretical 
foundation for ensuring strategically appropriate, effective, and balanced digital adaptation of an enterprise. 
Keywords: digitalization, digital transformation, digital adaptation, management, retail trade, human-centricity. 

Вступ 

Підприємства роздрібної торгівлі намагаються бути в тренді розвитку цифрових технологій і прискорювати 
цифровізацію для підвищення своєї конкурентоспроможності, адаптивності та стійкості. На основі аналізу 
цифровізації Amazon, Starbucks, Walmart та Zara S. Sagar [16] наводить наслідки та зміни, що відбулися в процесі 
впровадження цифрових технологій. Автором виокремлено трансформації, які виникають у результаті впровадження 
цифрових технологій в роздрібному секторі: 

- підвищується клієнтоорієнтованість та зосередженість на інноваціях, що сприяє формуванню нових 
стандартів для електронної комерції в усьому світі;  

- використання мобільних технологій та аналітики даних сприяє більш персоналізованому та 
безперебійному досвіду обслуговування клієнтів;  

- впровадження омніканальних стратегій у сучасному роздрібному середовищі забезпечує інтеграцію 
онлайн- та офлайн-каналів;  

- підвищується гнучкість і технологічна орієнтація ланцюга постачання. 
Але, крім позитивних результатів, є виклики, які ще потрібно долати й шукати шляхи для результативної 

цифрової адаптації підприємств роздрібної торгівлі. У процесі цифровізації на підприємствах стикаються з 
проблемами, наслідками яких уже є непропорційність витрат часу та ресурсів на впровадження цифрових технологій 
і реального отриманого ефекту. Певним чином це пов’язано з інтуїтивним підходом до прийняття управлінських 
рішень щодо цифровізації, унаслідок чого спостерігаються випадки або фрагментарності, або максимізаційної 
цифровізації підприємств роздрібної торгівлі. Для досягнення вищого ефекту даний процес має бути стратегічно 
спланованим і керованим для запобігання перекосам, як у бік надмірної цифровізації, яка загрожує високими й 
невиправданими витратами, а також втратою людяності в підприємствах роздрібної торгівлі, так і у бік недостатньої 
цифровізації, що збільшує ризики технологічного застарівання, відставання і, як наслідок, втрати 
конкурентоспроможності. Наведені аргументи формують достатнє наукове й практичне підґрунтя для переходу від 
фрагментарного, хаотичного, технологічно-центрованого 
управління цифровими змінами до побудови цілісної системної 
концепції оптимальної цифрової адаптації підприємства роздрібної 
торгівлі з ключовим системоутворювальним принципом — 
збалансованістю. 
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематиці та науковому пошуку в царині цифрової трансфор-
мації підприємств присвятили свої наукові праці зарубіжні вчені, серед яких у цьому дослідженні використано роботи 
таких авторів: J. Adel [1], A. Breque at el. [2], C. Cheng et al. [3], Daugherty, P. R., & Wilson, H. J. [5], Inman, J. J., & Nikolova, 
H. [6], K. Jiang at el. [8], M. Khan, at el. [9], X. Li at el. [10], Mostaghel et al. [12], P. Parviainen, at el. [13], E. Raguseo [14], 
S. Saeed [15], S. Sagar [16]. 

У працях українських науковців цифровізацію підприємств торгівлі пропонується розглядати як страте-
гічний напрям забезпечення адаптивного та сталого розвитку, що передбачає комплексну зміну бізнес-процесів, 
моделей взаємодії зі споживачами та підходів до управління. Г. Блакита та І. Вавдійчик пов’язали адаптивний і сталий 
розвиток торговельних підприємств із системним упровадженням цифрових технологій, розвитком омніканальної 
взаємодії та трансформацією бізнес-процесів [24]. У системі адаптивного розвитку підприємств роздрібної торгівлі 
інформаційні технології та цифрову трансформацію розглядали В. Гросул & І. Шинкаренко [25]. На необхідності 
стратегічного підходу до цифрової трансформації підприємств загалом та на врахуванні інституційних умов її 
здійснення також наголошують А. Дунська & І. Говорощук [26], І. Токмакова, Д. Шатохін і С. Мельник [33], 
В. Храпкіна [34]. Автори розкривають науково-методичні засади управління цифровою трансформацією підприємств 
роздрібної торгівлі, зокрема щодо визначення векторів цифрової трансформації [19] та оцінювання цифрової 
готовності ритейлерів [17]. Як драйвер конкурентоспроможності підприємств в умовах економічної нестабільності 
розглянув цифрову трансформацію А. Лісний [31], а як передумову підвищення конкурентоспроможності 
підприємств роздрібної торгівлі впровадження цифрових технологій – О. Жегус, Т. Андросова, В. Козуб [23].  

Наведені наукові публікації зарубіжних та українських учених відображають широкий спектр підходів до виз-
начення ролі та значення цифровізації, від технологічного оновлення й автоматизації бізнес-процесів до стратегічної 
трансформації бізнес-моделей, розвитку динамічних здібностей, забезпечення конкурентоспроможності, стійкості та 
відповідальності підприємств. Така різноплановість підтверджує багатоаспектність досліджуваного явища, але 
водночас свідчить про фрагментарність його теоретичного осмислення. Недостатньо дослідженими залишаються 
сутність цифрової адаптації як керованого процесу пристосування підприємства до цифрових змін. Потребує 
поглибленого дослідження людиноцентричний підхід, відповідно до якого результативність цифрових перетворень 
має забезпечуватися стратегічно доцільним і збалансованим поєднанням цифрових технологій, людської праці та 
участі людини. Це зумовлює необхідність систематизації принципів управління цифровою адаптацією підприємств 
роздрібної торгівлі та визначення їхньої архітектури. 

Формулювання цілей статті 

Метою статті є теоретичне обґрунтування системи принципів управлінської концепції оптимальної цифрової 
адаптації підприємств роздрібної торгівлі та формування їх трьохрівевої архітектури, комплексна реалізація якої 
забезпечить стратегічну доцільність, результативність і збалансованість цифрових змін шляхом раціонального 
поєднання технологій, автоматизації та людської участі. 

Виклад основного матеріалу дослідження 

Цифровізація у світі набуває дедалі більших масштабів і темпів. Темп технологічного цифрового прогресу 
прискорюється, що вимагає адекватного реагування на появу інноваційних цифрових технологій, які відкривають 
нові можливості для розвиту підприємств. У контексті позитивного впливу цифровізації автори вказують на 
зниження витрат і підвищення ефективності діяльності [12]. З огляду на зростаючу важливість великих даних, 
Е. Raguseo зазначає, що компанії можуть використовувати ці дані для реалізації нових можливостей та отримання 
глибокого розуміння прихованих цінностей [14]. Саме приховані джерела цінності, які потрібно зрозуміти, знайти і 
використати підсилюють конкурентоспроможність підприємства і їх пошук є одним із завдань управління цифровою 
адаптацією. На безпрецедентні можливості для підвищення операційної ефективності, персоналізації досвіду клієнтів 
та отримання корисної інформації з величезного обсягу даних вказує S. Sagar [16]. Цифровізація бізнесу визнається 
однією з рушійних сил трансформації та розвитку підприємств в сучасних умовах [28]. 

Проте в практиці цифрової адаптації є і суперечливі результати. Серед важливих аспектів негативного 
характеру слід відзначити, що не всі суб’єкти роздрібної торгівлі можуть скористатися перевагами технологічного 
прогресу [12]. Крім того, надмірна цифровізація збільшує операційні ризики [3, 7, 9]. Фінансовий ризик витісняє 
реальні інвестиції, збільшує розподіл фінансових активів, посилює тиск на короткострокову заборгованість і 
підвищує волатильність операційного грошового потоку [22]. Raguseo Е. в наголошує на проблемах конфіденційності, 
безпеки, браку компетентних співробітників, браку технічної інфраструктури, невизначеності щодо точних витрат, а 
також щодо окупності інвестицій та потенційних вигод [14]. Автор емпірично спростовує логіку "чим більше 
цифровізації, тим краще". У контексті цього переконливими аргументами є те, що надмірне, фрагментарне або 
стратегічно необґрунтоване впровадження цифрових технологій може спричиняти цифрове перевантаження, 
зростання витрат, технологічну залежність, опір персоналу, втрату компетентностей і погіршення клієнтського 
досвіду. Є думка, що надмірне нераціональне цифрове інвестування, часто спричинене зовнішнім тиском, 
зазначається як доволі поширене явище серед підприємств [8], а сама природа ефекту цифровізації на ризик 
описується як нелінійна, за принципом, що надлишок так само шкідливий, як і дефіцит. 

 З огляду на наведені позитивні та негативні аспекти слід відзначити, що цифрова адаптація одночасно може 
спричиняти ефекти протилежного знаку (позитивні та негативні), причому ці ефекти не компенсуються один одним 
автоматично; вони можуть співіснувати й вимагати окремої уваги та управління. І це підтверджений факт: одна й та 
сама змінна, зокрема в дослідженні D. Zhang, N. Zhong & J. Zhou: це інтенсивність цифровізації, на різних ділянках свого 
діапазону спричиняє протилежні за напрямом ефекти [22]: до певного порогу вона є ресурсом ефективності, після 
нього — джерелом вразливості.  

Амбівалентність впливу цифровізації проявляється також не лише в часовій або пороговій динаміці (менше/ 
більше), а й у структурній різнорідності самих ефектів. За даними дослідження Е. Raguseo [14] щодо впровадження 
великих даних, одночасно генеруються вимірювані вигоди разом з окресленим вище колом ризиків, відповідно, 
позитивний і негативний контури впливу можуть бути не послідовними фазами одного процесу, а паралельними, 
співіснуючими наслідками одного й того самого технологічного рішення. У моделі роздрібної цифрової бізнес-моделі 
простежується, що в процесі переходу на цифрово-орієнтовані моделі доходи підприємства потрапляють під новий 
клас загроз, пов’язаних із витіканням цінності через нові цифрові загрози та кібератаки, тобто технологічна зміна, яка 

https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322003095#b0220
https://www.sciencedirect.com/topics/economics-econometrics-and-finance/return-on-investment
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0148296322003095#b0220
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відкриває нове джерело доходу, спричиняє новий канал втрат [12], що відображається на всьому шляху створення 
цінності.  

Різноспрямований характер наслідків цифрової трансформації доцільно розглядати у двох взаємопов’язаних 
вимірах: 

˗ пороговий (нелінійний) вимір спричиняє ефект надлишку, який так само шкідливий, як і дефіцит, відповід-
но до якого знак сукупного ефекту цифровізації залежить від її інтенсивності відносно ресурсної та поглинаючої 
спроможності підприємства; 

˗ структурний (одночасний) вимір, за якого навіть у межах запланованої, передбачуваної, помірної 
цифровізації позитивні ефекти (ефективність, конкурентна перевага, нові джерела доходу) і негативні ефекти (нові 
ризики, безпекові та ресурсні вразливості, витрати на адаптацію) виникають одночасно і не є взаємовиключеними 
стадіями, а постійними супутніми характеристиками процесу. 

Оскільки підприємствам роздрібної торгівлі потрібно прискорювати цифровізацію для підвищення 
конкурентоспроможності, адаптивності та стійкості в умовах сучасних викликів, потрібні зважені управлінські 
рішення щодо доцільності впровадження тієї чи іншої цифрової технології. Враховуючи при цьому, що помилки, які 
призведуть до надмірного, фрагментарного або стратегічно необґрунтованого впровадження цифрових технологій, 
можуть спричиняти цифрове перевантаження, недоцільне зростання витрат, а також технологічну залежність, 
неготовність і опір персоналу, втрату компетентностей персоналом і, зрештою, погіршення клієнтського досвіду. На 
основі наведених результатів емпіричних спостережень зарубіжних авторів слід констатувати, що внаслідок цього 
виникає ефект різноспрямованості наслідків цифрової адаптації. Він є доведеним і беззаперечним фактом, що 
підтверджує необхідність переходу від парадигми максимальної цифровізації до управлінської концепції оптимальної 
цифрової адаптації підприємства. І питання має перейти від вибору впроваджувати чи не впроваджувати до 
площинної зваженої та аргументованої управлінської рішенні з урахуванням і прогнозуванням ризиків, наслідків, 
витрат та ефектів.  

Для формування управлінської концепції оптимальної цифрової адаптації підприємства необхідним є 
уточнення основоположних принципів, які мають визначати правила й прийоми для досягнення максимального 
ефекту цифрової адаптації.  

Наведені вище аргументи є підґрунтям для принципів стратегічної доцільності та збалансованості цифрової 
адаптації як орієнтирів для розробки й ухвалення управлінських рішень щодо впровадження цифрових технологій з 
метою підвищення цифрової адаптивності підприємств роздрібної торгівлі. Відповідно до означеного принципу 
стратегічної доцільності управлінське рішення щодо впровадження цифрової технології має ухвалюватися за 
критерієм її внеску в досягнення конкретної стратегічної мети підприємства з урахуванням наявної організаційної 
структури, корпоративної культури, процесів і ресурсів, а також технологічної новизни цифрового інструменту та 
галузевого цифрового тренду. У класичній моделі стратегічної відповідності основним драйвером для вибору 
організаційних рішень та розвитку ІТ-інфраструктури є бізнес-стратегія, тобто обрана для впровадження цифрова 
технологія має підпорядковуватися стратегії, а не навпаки. Для успішної цифрової адаптації необхідно забезпечити 
узгодженість між стратегією, структурою, процесами та ресурсами, оскільки неузгодженість цих елементів 
обмежуватиме можливості та перешкоджатиме ефективності зусиль із цифрової трансформації [18]. 

Наступний принцип збалансованості доцільно розглядати з потрійним фокусом: 
- перший – з орієнтацією на оптимальність автоматизації і заміни людини та її праці на цифрові технології; 
- другий – з орієнтацією на оптимальність витрачених ресурсів (фінансових, часових, людських, 

матеріальних тощо) відповідно до отриманого ефекту; 
- третій – фрагментарність впровадження: якщо компанія у процесі цифровізації надмірно зосереджується 

на одному вимірі бізнес-моделі на шкоду іншим, це призводить до дефектної інновації бізнес-моделі. Тобто 
збалансованість стосується не лише витрат і ефектів, а й рівномірності цифрової трансформації в усіх блоках бізнес-
моделі підприємства. 

Відповідно до зазначеного принципу збалансованості цифрової адаптації передбачається свідоме 
зіставлення витрат і очікуваних ефектів цифровізації, а також забезпечення оптимального співвідношення між 
автоматизацією процесів і збереженням людської участі там, де вона створює більшу цінність, ніж їх заміщення на 
цифрові технології. В емпіричних дослідженнях доводиться, що вплив цифровізації на фінансовий стан підприємства 
є не монотонним, а криволінійним: зокрема, до певного порогу цифрові інвестиції сприяють підвищенню 
ефективності, після нього, коли обсяг цифрових інвестицій перевищує ресурсний потенціал, абсорбційну 
спроможність і фінансову витривалість підприємства, цифровізація може перетворитися з інструменту підвищення 
ефективності на джерело ризику. У роздрібній торгівлі це підсилюється ще одним специфічним ризиком 
фрагментарного впровадження. Якщо компанія надмірно зосереджується на одному вимірі бізнес-моделі на шкоду 
іншим, це призводить до дефектної інновації бізнес-моделі [11]. Слід констатувати, що принцип збалансованості 
стосується не лише витрат і ефектів, а й рівномірності цифрової трансформації в усіх блоках бізнес-моделі 
підприємства. Управлінська проблема виходить за межі лише вибору цифрових технологій для впровадження й 
переходить у площину визначення та прийняття рішень щодо того, що саме цифровізувати, з якою метою, до якого 
рівня, у якій послідовності, за якої участі людини, за якими критеріями оцінювати результативність стратегії. 

Стратегічна доцільність і збалансованість забезпечують стратегічний рівень обґрунтованості управлінських 
рішень щодо планування, вибору, масштабування і конфігурації цифрових змін, однак самі по собі вони не 
забезпечують їх результативної реалізації. Зокрема, у разі порушення логіки, темпу або послідовності впровадження 
навіть правильно обрана цифрова технологія може не забезпечити очікуваного ефекту, тому наступним рівнем 
системи принципів слід вважати процесні, які регламентують часову, логічну й організаційну побудову процесів 
цифрової адаптації та сприяють перетворенню стратегічних рішень на керований і безперервний процес. 

Якщо принцип збалансованості характеризує оптимальність цифрових перетворень, то саме принцип 
гнучкість визначає, наскільки воно здатне взагалі забезпечити цифрову адаптацію без втрати керованості. 
Кривов’язюк І. В. зазначає, що цифровізація сприяє гнучкості завдяки прискоренню реагування на виявлення змін у 
бізнес-середовищі та спрямування зусиль на удосконалення бізнес-процесів [28], тим самим відводячи особливе місце 
цифровим технологіям у забезпечені адаптації підприємства до нових викликів. P. C. Verhoef et al. акцентує увагу на 
цифровій гнучкості, як здатності відчувати та використовувати ринкові можливості, що надаються цифровими 
технологіями [20]. Автори зазначають, що на сучасних динамічних та непередбачуваних ринках фірми повинні бути 
гнучкими: щоб враховувати багаторазову зміну організаційних ролей; реагувати на зміну потреб клієнтів та 
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впровадження нових цифрових технологій; реагувати на посилення конкуренції через розмиття меж ринку та 
усунення бар’єрів входу. 

До цього переліку слід додати управлінсько-організаційне завдання щодо розробки рішень із планом дій та 
його імплементації, тому принцип гнучкості характеризує здатність компанії до швидкого реагування шляхом 
ініціації дій щодо змін, які мають привести до удосконалення, оновлення, модифікації, переналаштування існуючих 
цифрових активів та реалізації нових можливостей на основі впровадження інноваційних цифрових технологій. Саме 
принцип гнучкості дозволяє швидше рекомбінувати цифрові активи з іншими ресурсами організації, щоб змінити 
спосіб ведення бізнесу [18]. 

Гнучкість цифрової адаптації забезпечує здатність підприємства своєчасно реагувати на зміни та виклики, 
пов’язані з розвитком цифрових технологій, і швидко приймати коригувальні управлінські рішення щодо траєкторії 
необхідних перетворень відповідно до умов зовнішнього середовища та наслідків упровадження цифрових 
технологій. Прискорення розвитку цифрових технологій і швидкість змін можуть спричинити ситуативність і 
неузгодженість дій, тому цифрова адаптація потребує дотримання принципу поступовості, відповідно до якого має 
керуватися темп цифрової адаптації та передбачатися поетапний перехід від локального випробування цифрових 
рішень до їх інтеграції й масштабування. 

Поступовість цифрової адаптації забезпечить накопичувальний ефект шляхом поетапного нарощування гли-
бини, складності та масштабу цифрових змін відповідно до визначених стратегічних пріоритетів, організаційної 
готовності й ресурсної спроможності, що зумовлюють очікуваний та/або бажаний результат. Обґрунтованість 
поступового підходу до цифрової адаптації підтверджується виокремленням P. С. Verhoef та співавтори 
виокремлюють три взаємопов’язані стадії цифрових перетворень: оцифрування, цифровізацію та цифрову 
трансформацію. Кожна зі стадій передбачає певний рівень організаційних змін і потребує відповідних ресурсів, 
компетентностей та управлінських спроможностей [20]. Разом із цим цифровізацію підприємства також розглядають 
як керований шлях, що охоплює визначення позиції підприємства, аналіз його поточного стану, формування 
дорожньої карти та реалізацію запланованих заходів. Parviainen та співавтори [13]. Отже, поступовість не означає 
штучного уповільнення цифрових змін, а забезпечує їх дозоване здійснення з урахуванням готовності підприємства 
засвоїти технологічні й організаційні нововведення. Поступовість як принцип цифрової адаптації, пропонується 
розглядати як спосіб узгодження швидкості технологічних змін із можливостями персоналу, ресурсами підприємства 
та його стратегічними цілями. За такого підходу впровадження цифрових технологій дозволить накопичувати 
цифрові компетентності, легше залучати працівників до змін, забезпечувати доступне навчання, а також виявляти 
негативні наслідки автоматизації та погіршення результатів і запобігати надмірній або стратегічно недоцільній 
цифровізації на основі контрольованого та ресурсно обґрунтованого нарощування цифрових змін.  

На відміну від керованого темпу, масштабу та інтенсивності цифрових перетворень, логіку, порядок і 
взаємозалежність управлінських дій визначає принцип послідовності в процесі цифрової адаптації підприємства. 
Важливо, щоб кожне наступне управлінське рішення ґрунтувалося на результатах попереднього етапу та забезпе-
чувало підготовку до подальших змін і перетворень. Дотримання взаємозв’язку етапів послідовності забезпечить 
недопущення передчасного впровадження цифрових технологій без необхідних організаційних, кадрових та інформа-
ційних передумов, а також логіку міжфункціональної координації цифрових змін. Це дозволить забезпечувати 
причинно-наслідковий зв’язок між управлінською проблемою, обраною технологією, організаційними змінами та 
отриманим результатом. У цілому запропонований принцип послідовності цифрової адаптації підприємства рекомен-
дується використовувати як вимогу до логічно впорядкованого, причинно взаємопов’язаного та організаційно 
узгодженого впровадження цифрових технологій і здійснення цих змін, за якого результати кожного попереднього 
етапу мають забезпечувати необхідні передумови для прийняття й реалізації наступних управлінських рішень. 

Оскільки Warner & Wäger зазначають, що цифрові спроможності формуються не одночасно, а накопичуються 
через повторювані процеси виявлення змін, використання нових можливостей і перебудови ресурсної бази 
підприємства [21], крім дотримання логічної черговості важливо забезпечити збереження й використання 
накопичених даних щодо вже набутих цифрових компетентностей, технологічних рішень, організаційного досвіду та 
результатів попередніх ініціатив із впровадження цифрових технологій. Саме тому на процесному рівні доцільним є 
доповнити принцип послідовності принципом наступності, який має забезпечувати змістовний зв’язок між 
попередніми, поточними та майбутніми циклами цифрової адаптації. Накопичений досвід унаслідок збереження, 
передавання, критичного переосмислення та використання результатів попередніх цифрових змін сформує базу для 
подальших управлінських рішень. Відповідно, кожний новий цикл процесу цифрової адаптації буде спиратися на вже 
сформовану цифрову інфраструктуру, накопичені дані, набуті компетентності, організаційні знання, успішні 
практики та висновки з попередніх помилок.  

В. Гросул та І. Шинкаренко акцентують увагу на тому, що комплексне оцінювання готовності до цифрової 
трансформації має охоплювати попередній досвід цифровізації, поточний стан готовності та потенціал розвитку 
цифрових компетентностей. Тим самим запропонували ретроспективно-перспективний підхід, який фактично 
відображає логіку наступності процесу цифровізації, оскільки пов’язує попередні результати цифрових змін із 
поточними можливостями та майбутніми напрямами адаптивного розвитку [24]. Слід також відзначити, що принцип 
наступності, крім збереження досвіду наявних технологій і практик, дозволить критично оцінювати результати та 
приймати управлінські рішення на кшталт: зберігати дані щодо цифрової технології або циклу цифрової адаптації, 
оскільки вони залишаються ефективними; удосконалити технології чи процеси відповідно до нових умов; 
інтегрувати вже наявні технології з новими цифровими рішеннями; замінити технології та процеси, якщо вони 
застарівають і стримують подальшу цифрову адаптацію. 

Відповідно, принцип наступності забезпечує можливості перетворення результатів окремих цифрових 
проєктів на стійкі організаційні здібності. Крім того, дозволяє узгоджувати нові технології з вже сформованими на 
підприємстві інформаційними системами, цифровою інфраструктурою, бізнес-процесами та організаційними 
практиками. З урахуванням наведеного у загальному виглядів принцип наступності цифрової адаптації підприємства 
роздрібної торгівлі пропонується визначати як організаційну вимогу щодо збереження, передавання, критичного 
переосмислення та продуктивного використання накопичених даних у процесі цифровізації, а також знань, 
технологій, компетентностей і результатів попередніх цифрових змін та їх ефективності на кожному циклі адаптації. 

Оскільки підприємства функціонують у динамічному зовнішньому середовищі, як зазначає S. Sagar, на 
підприємствах роздрібної торгівлі важливо культивувати культуру адаптивності, інновацій та перспективного 
мислення, щоб залишатися попереду в цьому постійно мінливому ландшафті [16]. Доповнюючи висновки автора, слід 
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констатувати, що саме постійний характер цифрової трансформації зумовлює необхідність безперервного управління 
процесом впровадження цифрових технологій. І не тільки, щоб контролювати результат, передбачати, своєчасно 
реагувати на появу нових технологій, ініціювати за потреби їх впровадження та недопускати втрати актуальності, 
застарівання технологій, процесів і продукту у своїх компаніях, а також підвищувати ринкову перспективність 
ціннісної пропозиції [26] на основі своєчасної цифрової адаптації. Роль і значення інтеграції нових технологій, таких 
як штучний інтелект, Інтернет речей та аналітика даних, дедалі більше зростатимуть в усіх сферах, зокрема й 
особливо в роздрібній торгівлі. Саме ці технології для підприємств роздрібної торгівлі зумовлюють безпрецедентні 
можливості для підвищення операційної ефективності, персоналізації досвіду клієнтів та отримання корисної 
інформації з величезного обсягу даних [15]. А. Дунська та І. Говорощук також зазначають, що цифрова трансформація 
– це не одноразовий процес, а неперервний цикл покращень. Саме тому вкрай необхідними є усвідомлення 
ітеративної природи цифрової трансформації та готовність підприємств до постійних змін [25]. Ще одним 
переконливим доказом є дослідження С. Cheng & Н. Cui, які встановили, що стійкість цифрової трансформації значною 
мірою залежить від інтеграції нових цифрових і наявних технологій. Автори виділяють стратегії пошуку, 
удосконалення, приєднання й інтеграції, які дають змогу не відкидати попередні технологічні напрацювання, а 
використовувати їх як основу для створення нових рішень [3]. Безперервності потребують відстеження та 
оцінювання помилок упровадження цифрових технологій, а також аналізу відгуків працівників і споживачів, які 
мають документуватися, узагальнюватися та передаватися командам, відповідальним за подальші зміни. Лише в 
такому разі індивідуальний досвід працівників трансформуватиметься в інституційну пам’ять підприємства, а 
локальні результати цифровізації відтворюватимуться в управлінських практиках. Підсумовуючи наведене, ще 
одним принципом цифрової адаптації визначено принцип безперервності, який регламентує постійність процесу 
цифрової адаптації та має запобігати необґрунтованим перервам у його здійсненні. 

У сукупності запропоновані та охарактеризовані принципи гнучкості, поступовості, послідовності, 
наступності та безперервності забезпечують організаційно-управлінську підсистему орієнтирами для здійснення 
цифрової адаптації на процесному рівні. Кожен із принципів відіграє свою роль у забезпеченні впровадження 
цифрових технологій, контролю та управління ними на підприємствах роздрібної торгівлі, а також у забезпеченні 
збалансованості й стратегічної доцільності цифрової адаптації. 

Але наведений перелік ще не вичерпує всіх аспектів, з якими доведеться узгоджувати управлінські рішення 
щодо цифрової адаптації. Дотримання процесних принципів, хоча й має забезпечувати організаційну керованість 
цифровою адаптацією, однак несе ризик того, що не зможе визначати її ціннісної спрямованості та допустимих меж. 
Тому стратегічно обґрунтована, поетапна й гнучка цифровізація може бути економічно результативною, але водночас 
створювати певні ризики, одним із ключових вважається витіснення людини, її цифрового виключення з процесів на 
підприємстві, а також – ризики порушення безпеки та розмивання відповідальності за наслідки технологічних 
рішень. У зв’язку з цим систему принципів цифрової адаптації вважаємо за необхідне доповнити ціннісно-
нормативними принципами, які дозволять визначати коло людей, заради яких здійснюються потрібні цифрові зміни, 
які їхні інтереси мають бути враховані та яких етичних і безпекових меж необхідно дотримуватися для забезпечення 
збалансованості. 

Цифровізацію не може вважати повною та результативною, якщо впроваджені цифрові технології, створені 
для підвищення ефективності та зручності, одночасно формують нові бар’єри для людей через обмеженість доступу 
до цифрових технологій та недостатність цифрових навичок унаслідок віку, стану здоров’я, низького рівня цифрових 
компетентностей, недостатніх матеріальних можливостей, мовних, когнітивних чи інших індивідуальних 
особливостей. Тому не достатньо визначати, заради кого і з урахуванням чиїх інтересів здійснюється цифрова 
адаптація, важливо забезпечувати доступ до можливостей цифрових технологій різним людям, контролюючи, щоб 
цифрові зміни не призводили до виключення окремих груп. У цьому контексті важливу роль відіграватиме принцип 
інклюзивності. 

І. Швець наголошує, що цифрова інклюзія має передбачати надання окремим особам і спільнотам необхідних 
ресурсів для використання цифрових технологій та отримання пов’язаних із ними можливостей. Натомість цифровий 
розрив виявляється не лише у відсутності технічного доступу, а й у недостатності цифрових компетентностей та 
обмеженості в повноцінному використанні технологій у професійній діяльності й повсякденному житті. Це дозволяє 
розглядати інклюзивність цифрової адаптації не як забезпечення однакової технології для всіх, а як створення 
диференційованих умов, за яких різні користувачі можуть отримати зіставну цінність від її застосування. 

У контексті управління цифровою адаптацією принцип інклюзивності розглядається як ціннісно-
нормативна вимога щодо забезпечення рівного, безпечного, доступного, зрозумілого та результативного 
використання цифрових технологій для різних категорій працівників і споживачів, одночасно забезпечуючи 
недопущення цифрової дискримінації та збереження альтернативних способів участі у трудових, управлінських і 
клієнтських процесах. Реалізація принципу інклюзивності надасть можливість враховувати різноманітність 
фізичних, когнітивних, сенсорних, вікових, а також соціальних і компетентнісних характеристик користувачів на всіх 
етапах: від вибору та проєктування цифрового рішення до його тестування, упровадження, масштабування й 
оцінювання результатів. Для працівників підприємств роздрібної торгівлі інклюзивність цифрової адаптації 
означатиме рівний доступ до розвитку цифрових компетентностей, навчання, можливостей професійного розвитку 
та участі у проєктуванні змін. 

Оскільки цифрова адаптація в сфері роздрібної торгівлі одночасно охоплює персонал і дуже неоднорідну 
клієнтську аудиторію, принцип інклюзивності набуває особливого значення. Зокрема, каси самообслуговування, 
мобільні застосунки, цифрові програми лояльності, чат-боти та автоматизовані системи оплати можуть як 
підвищувати зручність для одних споживачів, так і створювати певні бар’єри для людей, наприклад, старшого віку 
або осіб з інвалідністю, а також для користувачів із недостатніми цифровими компетентностями. З урахуванням 
наведених аргументів слід констатувати, що інклюзивність сприяє поглибленню. людиноцентричної спрямованості 
управлінської концепції цифрової адаптації на підприємствах роздрібної торгівлі. Завдяки цьому запобігається 
ситуації, за якої загальне зростання технологічної ефективності може досягатися ціною виключення окремих 
працівників або споживачів. Відповідно, цифрова адаптація може вважатися інклюзивною, коли цифрові технології 
формально доступні всім, а різні категорії користувачів мають реальну можливість самостійно, безпечно та 
результативно їх використовувати й отримувати цінність, створювану ними. 

На тлі динамічних змін у європейському ландшафті кіберзагроз зростає потреба в посиленні цифрової 
стійкості та кібербезпеки в підприємствах роздрібної торгівлі. Ускладнення технологій, зокрема завдяки швидкому 
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розвитку штучного інтелекту (ШІ), спонукає організації зосереджуватися на кібербезпеці та модернізації, щоб краще 
підготуватися до нових загроз [31]. Ураховуючи зростання кіберзагроз і ризиків, цифрові рішення мають бути не лише 
доступними, а й однаково захищеними для всіх груп користувачів, особливо для осіб із підвищеною цифровою 
вразливістю. 

Це зумовлює необхідність дотримання принципу безпечності цифрової адаптації, що передбачає виявлення, 
оцінювання та аналіз, а також попередження й мінімізацію можливих негативних наслідків упровадження цифрових 
технологій для працівників, споживачів, бізнес-процесів, інформаційних ресурсів і підприємства загалом. Його зміст 
значно ширший і не обмежується кібербезпекою, а охоплює всі рівні інформаційної, технологічної, операційної, 
економічної, фізичної та психологічної безпеки людини. Принцип безперервності передбачає захист персональних 
даних, надійність алгоритмів і стійкість підприємства до цифрових загроз. 

Saeed S. та співавтори довели, що цифрова трансформація, з одного боку, здатна підвищувати ефективність і 
стійкість бізнесу, а з іншого — розширює простір для кіберзагроз унаслідок процесів інтеграції хмарних технологій, 
інформаційних систем, цифрових платформ і віддаленого доступу. Тому кібербезпека має бути інтегрована в цифрову 
трансформацію на всіх її етапах, а не розглядатися як реакція на вже реалізовані загрози [14]. Тому важливим і 
обов’язковим є дотримання принципу безпеки. 

Принцип безпечності цифрової адаптації підприємства роздрібної торгівлі запропоновано визначати як 
вимогу щодо превентивного й проактивного виявлення, попередження та пошуку шляхів мінімізації інформаційних, 
операційних, технологічних і соціальних ризиків цифрових змін з метою захисту людини, бізнес-процесів, даних та 
забезпечення стійкого функціонування підприємства. При цьому критерієм безпечності є не просто абсолютна 
відсутність ризику, що практично вважається недосяжним в сучасних умовах, а його контрольований рівень. 
Відповідно, очікувані переваги цифрового рішення мають переважати потенційну шкоду чи загрозу, а підприємство 
має розробити та використовувати достатні механізми для їх запобігання й усунення. 

Для практичного забезпечення безпечності необхідне чітке визначення суб’єктів, які уповноважуються 
оцінювати ризики, контролювати використання цифрових технологій і реагувати на ймовірні або реальні негативні 
наслідки. Виходячи з цього, принцип безпечності доцільно доповнити принципом відповідальності, який передбачає 
встановлення персональної й організаційної підзвітності за прийняття та реалізацію управлінських рішень у сфері 
цифрової адаптації.  

Українськими дослідницями Л. Ліпич, М. Кушнір та О. Хілуха [30] розглянуто корпоративну цифрову 
відповідальність як етичний орієнтир цифровізації, який охоплює цифрове управління, прозорість використання 
даних, розширення можливостей користувачів, цифровий капітал та цифрове включення. Авторками зазначено, що 
стрімкість технологічного розвитку часто може випереджати формування правового регулювання, тому 
підприємствам потрібно самостійно запроваджувати внутрішні стандарти й етичні обмеження, спрямовані на захист 
зацікавлених сторін [30]. Слід підкреслити, що відповідальна цифрова адаптація не може обмежуватися лише 
формальним дотриманням законодавства, вона передбачає добровільне прийняття на підприємстві додаткових 
зобов’язань щодо забезпечення справедливого й суспільно прийнятного використання цифрових технологій. 

Теоретичною основою відповідального підходу до цифрової адаптації є концепція корпоративної цифрової 
відповідальності – Corporate Digital Responsibility, яку визначають як сукупність спільних цінностей і норм, що 
регулюють діяльність організації у сфері створення та використання цифрових технологій і даних. Науковці 
наголошують, що відповідальність поширюється на всі основні процеси та роботи з цифровими технологіями й 
даними, при цьому ураховуються інтереси працівників, споживачів, партнерів і суспільства [7]. 

Для підприємств роздрібної торгівлі принцип відповідальності вважається особливо важливим, зокрема під 
час персоналізації пропозицій, використання алгоритмічного ціноутворення, здійснення автоматизованого 
кредитування, застосування відеоаналітики та використання даних їхніх програм лояльності. Цифрові технології, які 
безпосередньо орієнтовані на покупців, можуть впливати на сприйняття ними справедливості, довіру, рівень 
задоволеності та лояльності, тому в сфері роздрібної торгівлі поряд із технічною працездатністю системи необхідно 
забезпечити правомірність та етичність її впливу на споживачів [6]. 

З урахуванням наведеного принцип відповідальності в процесі цифрової адаптації підприємства 
пропонується визначати як важливу вимогу усвідомлене прийняття на підприємстві зобов’язань щодо економічних, 
правових, соціальних, етичних та екологічних наслідків цифрових рішень, а також забезпечення прозорості розподілу 
повноважень, підзвітності дій і своєчасного виправлення негативних результатів їх реалізації. Якщо принцип 
безпечності спрямований на запобігання шкоди від цифрової адаптації, то відповідальність – на визначення того, хто 
на підприємстві зобов’язаний передбачати, пояснювати та усувати її негативні наслідки. 

У результаті проведеного теоретичного огляду та висновків щодо процесів цифрової адаптації в цілому й у 
сфері роздрібної торгівлі, зокрема, визначено архітектуру принципів управлінської концепції цифрової адаптації 
підприємств роздрібної торгівлі, центральним ядром якої є принцип людиноцентричності як зовнішня рамка, 
відповідно до якої має забезпечуватися стратегічна доцільність та збалансованість. Ураховуючи специфіку принципів 
та їхню роль у забезпеченні результативності цифрової адаптації підприємств роздрібної торгівлі, визначено три 
рівні принципів: стратегічний, процесний та ціннісно-орієнтований (рис. 1.). Відповідно до наведених вище 
характеристик принципів, на стратегічному рівні принципи визначають обґрунтованість і збалансованість цифрових 
змін, на процесному – логіку, послідовність та спосіб їх реалізації, а на ціннісно-нормативному – людиноцентричну 
спрямованість і допустимі межі. У сукупності наведені принципи формують цілісну систему, відповідно до якої 
цифрова адаптація має бути стратегічно доцільною, процесно керованою, ціннісно відповідальною та забезпечувати 
збалансованість для досягнення можливого високого ефекту. 

Запропонована конфігурація принципів управлінської концепції цифрової адаптації підприємств роздрібної 
торгівлі має особливість, пов’язану з тим, що принципу людиноцентричності відведено особливе місце. Логіка 
полягає у тому, що цифрові зміни мають посилювати можливості людини, сприяти розвитку людського капіталу й 
покращувати досвід працівників і споживачів, а не зводитися до максимального заміщення людської праці. Відповідно 
до авторського бачення, принципи, віднесені до стратегічного, процесного та ціннісно-нормативного рівнів, 
визначають, як саме має відбуватися цифрова адаптація за критеріями доцільності, збалансованості, поетапності та 
безпеки. Тоді як людиноцентричність, як метапринцип, який інтегрує орієнтири усіх інших принципів, визначає, 
заради кого вона має відбуватися, і в цьому сенсі її визначено ціннісною рамкою, що надає сенс усім іншим принципам.  

У контексті інтенсивності та швидкості цифрових змін визначається, наскільки організація й персонал 
спроможні здійснити та прийняти зміну, перебудуватися й максимально використати нові можливості цифрових 
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технологій. Відповідно до того, що центральним для цифрової адаптації підприємств роздрібної торгівлі слід вважати 
принцип людиноцентричності, який формує ціннісний орієнтир, готовність персоналу є не лише інструментом для 
безперешкодного впровадження певної цифрової технології, а й індикатором того, наскільки обрана технологія 
узгоджується з інтересами й можливостями людини.  

У контексті людиноцентричності забезпечується перехід від здатності підприємства до змін до питання, а 
заради кого і як саме будуть відбуватися зміни? У цілому людиноцентричність є центральним нормативним ядром 
парадигми Індустрії 5.0. Відповідно до програмного документа Європейської Комісії 2021 року Індустрія 5.0 має 
сприяти формуванню стійкої, сталої та людиноцентричної європейської моделі промисловості, доповнюючи 
здобутки Індустрії 4.0 шляхом пріоритезації соціально-екологічних потреб [2]. Згідно з концепцією Індустрії 5.0 
завдання поставлено забезпечувати інтеграцію інноваційних цифрових технологій із людськими акторами, роблячи 
цей підхід більш ціннісно-орієнтованим, ніж технологічно-центрованим. Наведене доцільно вважати теоретичним 
обґрунтуванням переорієнтації з максимізації цифровізації на поєднання з людськими можливостями та пошук 
оптимального їхнього поєднання.  

На рівні управлінської практики людиноцен-
тричність важливо операціоналізувати через механізм ком-
плементарності людини та цифрових технологій. Галузь, 
керована співпрацею людини і технологій, перевершує 
галузь, керовану лише одним із цих чинників [5], тому 
людський капітал необхідно розглядати як актив, що 
сприяє створенню цінності, а не як статтю витрат, яка має 
скоротитися внаслідок автоматизації через заміну людини 
цифровою технологією. Пріоритет у цифровій адаптації має 
надаватися не тотальній автоматизації заради 
автоматизації, а тим формам поєднання людини і цифрових 
технологій, які дозволять підвищувати продуктивність 
людської праці, а не витісняти її заради мінімізації 
витрат [9]. За авторським підходом людина розглядається 
не як об’єкт впливу технології, а як активний співтворець 
цінності в цифровізованому процесі (рис. 1). 

Оскільки людиноцентричність визначено як 
метапринцип цифрової адаптації, він зумовлює наступні 
орієнтири для означених принципів: 

˗ стратегічна доцільність має оцінюватися за 
економічним ефектом з урахуванням наслідків для людини; 

˗ збалансованість має забезпечувати оптимальне 
співвідношення автоматизації та людської участі; 

˗ гнучкість має охоплювати психологічну, компетентнісну й поведінкову готовність персоналу; 
˗ безпечність має включати захист не лише даних, а й прав, автономності та добробуту людини. 
Для забезпечення на практиці імплементації принципів цифрової адаптації в підприємствах роздрібної 

торгівлі розроблено практичний інструментарій на основі функціонального призначення кожного з 
охарактеризованих принципів цифрової адаптації (табл. 1.). 

Цифрову адаптацію підприємства роздрібної торгівлі запропоновано розглядати не як механічне 
нарощування кількості цифрових технологій або максимізацію рівня автоматизації, а як безперервний керований 
процес забезпечення стратегічної відповідності цифрових рішень зовнішнім викликам, цілям підприємства, 
пріоритетності бізнес-процесів, цифровій зрілості, а також організаційній і кадровій готовності.  

Результативність цього процесу досягається шляхом збалансованого й людиноцентричного поєднання 
технологій, людської участі та управлінських компетентностей, спрямованого на підвищення ефективності, 
клієнтської цінності, адаптивності та резильєнтності підприємства. 

За сукупності означених принципів сформовано авторський підхід ло розуміння і сприйняття 
результативності цифрової адаптації підприємства роздрібної торгівлі, яка визначається не масштабом цифровізації, 
а рівнем стратегічної відповідності цифрових рішень цілям підприємства, пріоритетності бізнес-процесів, цифровій 
зрілості й готовності персоналу, а також збалансованістю автоматизації та людської участі. 

Висновки та перспективи подальших розвідок 

Обґрунтовано, що наслідки цифровізації характеризуються нелінійним і дуальним впливом на результати 
діяльності підприємства роздрібної торгівлі. З урахуванням цього, у результаті проведеного дослідження, 
удосконалено теоретичні засади управління цифровою адаптацією підприємств роздрібної торгівлі шляхом 
розроблення архітектури принципів, яка, на відміну від наявних підходів, передбачає їх диференціацію за 
стратегічним, процесним і ціннісно-нормативним рівнями. Відповідно до авторського підходу принцип 
людиноцентричності визначено як метапринцип, який спрямовує комплексну реалізацію принципів на усіх рівнях на 
забезпечення стратегічно доцільної, результативної й збалансованої цифрової адаптації підприємства роздрібної 
торгівлі на основі оптимального поєднання технологій, автоматизації та людської участі. 

Стратегічна доцільність і збалансованість за авторським підкодом мають формувати цільові орієнтири 
цифрових змін на стратегічному рівні. Керованість процесу цифрової адаптації відповідно до соціально-етичних норм 
забезпечується принципами інклюзивності, безпеки та відповідальності. І на процесному рівні визначено принципи 
гнучкості, поступовості, послідовності, наступності та безперервності.  

Людиноцентричність як метапринцип цифрової адаптації, зумовлює наступні орієнтири для означених 
принципів: стратегічна доцільність має оцінюватися за економічним ефектом з урахуванням наслідків для людини; 
збалансованість має забезпечувати оптимальне співвідношення автоматизації та людської участі; гнучкість має 
охоплювати психологічну, компетентнісну й поведінкову готовність персоналу; цифрове лідерство має бути 
спрямовано на мотивацію опанування цифрових навичок, залучення у процес цифровізації, водночас має бути 
відповідальним та етичним з урахуванням інтересів, здібностей і особистих особливостей кожної людини; 
безпечність включає захист не лише даних, а й прав, автономності та добробуту людини.  

Рис. 1. Архітектура принципів управлінської 
концепції цифрової адаптації підприємств 

роздрібної торгівлі* 
Джерело: розроблено автором 

Принципи управлінської концепції цифрової 
адаптації підприємств роздрібної торгівлі 

Стратегічний рівень:  
• стратегічної доцільності;  
• збалансованості; 

Процесний рівень:  
• поступовість; 
• наступність; 
• послідовність; 
• безперервність; 
• гнучкість 

Ціннісно-нормативний рівень:  
• інклюзивність; 
• безпечність; 
• відповідальність 

Людиноцен-
тричність – 
інтегральний 
метапринцип 
цифрової 
адаптації 

Стратегічна 
відповідність 
результатів та 
збалансованість 

цифрової 
адаптації ПРТ 
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Таблиця 1. Функціональне призначенням принципів цифрової адаптації підприємств роздрібної торгівлі 
Група принципів Принцип Зміст принципу Управлінський орієнтир 

Метапинцип – 
головний, який 

Людино-
центрич-
ність 

Цифрові зміни мають посилювати можливості людини, 
сприяти розвитку людського капіталу й покращувати 

досвід працівників і споживачів, запобігати максимальне 
заміщення людської праці та втрату людського капіталу 

Визначення ролі людини у кожному 
цифровізованому процесі та межі доцільної 

автоматизації 

Стратегічні – виз-
начають обґрун-
тованість вибору, 
масштаб і конфі-
гурацію цифрових 
змін відповідно до 

цілей 
підприємства 

Страте-
гічна 
доціль-
ність 

Цифрова технологія впроваджується за умови її 
доведеного і прогнозованого внеску в реалізацію 

стратегічних цілей, вирішення проблем бізнес-процесів 
або створення нової цінності 

Оцінювати відповідність «стратегія / 
технологія» та пріоритезувати цифрові 
ініціативи за очікуваним стратегічним 

внеском 

Збалан-
сованість 

Цифрова адаптація має забезпечувати узгодженість 
витрат і результатів, автоматизації та людської участі, а 
також узгодженість змін у взаємопов’язаних елементах 

бізнес-моделі. 

Встановлювати межі цифрових інвестицій і 
контролювати баланс «ресурси / ефекти», 
«технологія / людина», «локальна зміна / 

цілісність бізнес-моделі» 

Ціннісно-
нормативні 

Інклю- 
зивність 

Цифрова адаптація має забезпечувати рівний доступ до 
цифрових технологій, сервісів і можливостей для різних 
категорій працівників та споживачів незалежно від віку, 
стану здоров’я, цифрових компетентностей, соціального 

статусу й інших індивідуальних особливостей 

Цифрові рішення не повинні створювати 
нові бар’єри, посилювати нерівність або 
виключати окремі групи із процесів праці, 

управління та обслуговування 

Безпеч-
ність 

Вибір і використання цифрових технологій мають 
здійснюватися з урахуванням кібернетичних, 

інформаційних, операційних, фінансових і соціальних 
ризиків 

Проводити попереднє оцінювання ризиків, 
забезпечувати захист даних, передбачати 

резервні сценарії та забезпечувати 
людський контроль. 

Відпові-
даль-
ність 

Суб’єкти управління повинні бути підзвітними за 
управлінські рішення, використання даних, роботу 

алгоритмів та економічні, соціальні й етичні наслідки 
цифровізації. 

Закріпити власників цифрових ініціатив, 
визначити межі їхніх повноважень і 
персональну відповідальність за 

результати та наслідки. 

Процесні, 
визначають 

часову, логічну та 
організаційну 

побудову процесу 
цифрової адаптації 

Гнуч-
кість 

Система управління повинна забезпечувати оперативне 
коригування цілей, рішень, ресурсів і темпу 

впровадження відповідно до змін у середовищі та 
отриманих результатів. 

Застосовувати сценарне планування, 
короткі цикли перевірки, модульні рішення 

та гнучкий перерозподіл ресурсів. 

Посту-
повість 

Масштаб цифрових змін має нарощуватися поетапно 
відповідно до результатів апробації, зрілості та 
спроможності підприємства засвоювати ці зміни. 

Починати з пілотів, установлювати 
контрольні точки та масштабувати рішення 

після підтвердження результативності. 

Наступ-
ність 

Кожний наступний етап цифрової адаптації має 
спиратися на результати, компетентності, дані та 

організаційний досвід, сформовані на попередніх етапах 

Забезпечувати передавання знань, 
узгодження рішень і використання 

результатів попередніх цифрових ініціатив. 

Послі-
довність 

Управлінські дії мають здійснюватися в логічно 
обґрунтованому порядку, від діагностики та визначення 
пріоритетів до реалізації, оцінювання й коригування 

Формувати дорожню карту, встановлювати 
залежності між ініціативами та 

застосовувати stage-gate-контроль. 

Безпе-
рерв-
ність 

Цифрова адаптація є постійним циклічним процесом, 
який вклчає повторювані етапи моніторингу, аналіщу, 
оновлення, оцінювання та коригування цифрових 

рішень. 

Інституціоналізувати функцію цифрової 
адаптації, проводити регулярний перегляд 

технологій, портфеля проєктів і 
результатів. 

Джерело: розроблено автором 
Запропонована система принципів створює теоретичне підґрунтя для забезпечення стратегічної 

доцільності, результативності та збалансованості цифрової адаптації підприємств роздрібної торгівлі. Для 
імплементації цієї системи розроблено функціональне призначення кожного з принципів на відповідному рівні із 
зазначенням управлінського орієнтиру.  

Перспективою подальших досліджень є розроблення методичного інструментарію для оцінювання цифрової 
зрілості та цифрової готовності з урахуванням дотримання запропонованих принципів і контролю результативності 
стратегії цифрової адаптації. 
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