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ТРАНСФОРМАЦІЇ МОДЕЛІ БІЗНЕСУ  
В СТРАТЕГІЮ НА ЗАСАДАХ ЕКОСИСТЕМНОГО  

БАЧЕННЯ РОЗВИТКУ ПІДПРИЄМСТВА

THE BUSINESS MODEL TRANSFORMATION INTO  
THE STRATEGY ON THE BASIS OF THE ECOSYSTEM  

VISION OF ENTERPRISE DEVELOPMENT

Анотація. Вступ. Обґрунтовано актуальність дослідження питання трансформації моделі бізнесу у стратегію підпри-
ємства на засадах екосистемного бачення розвитку підприємств. Вирішення питань сучасного розвитку не можливе без 
взаємодії і співпраці усіх зацікавлених сторін. Найкраще врахувати взаємний вплив можливо з використанням ідеї еко-
системного розвитку, що базується на законах та принципах співіснування. Обгрунтовано актуальність екосистемного 
підходу до формування бізнес моделей для вирішення цілей сталого розвитку та екологічного висористання ресурсів. 
Використання засад екосистемного розвитку вимагає трансформації — переходу від традиційних способів організації 
співпраці до узгодженого із потребами та вимогами залучених до виконання поставлених стратегічних завдань.

Мета. Метою дослідження є розкриття концептуальних засад трансформації моделі бізнес-екосистеми у стратегію 
розвитку, виділення та харакетристика основних етапів процесу змін на прикладі енергетичного підприємства.

Матеріали та методи. Для досягнення мети статті використано метод опитування, метод логічного моделювання, 
метод узагальнення та синтезу, метод структурно-логічного опису.

Результати. Розглянуто основні підходи до визначення моделі бізнесу, виділено етимологію моделі бізнес екосистеми. 
Охарактеризовано дескриптори моделі бізнес-екосистеми, визначено харакетристики екосистемного бачення розвитку 
підприємств та його роль у формуванні моделі бізнес-екосистеми на прикладі енергетичного підприємства. Виділено 
основні стратегічні напрями розвитку вітчизняної енргетики, окреслено екологічні виклики їх діяльності з фокусом на 
питання декарбонізації, управління відходами та енергоефективності. Обгрунтовано актуальність екосистемного підходу 
побудови бізнес-модлелей та врахування його особливостей у процесах трансформації моделі бізнес-екосистеми у стра-
тегію розвитку підприємства. Проведено опитування стейкхолдерів енергетичного підприємства, зокрема 38 внутрішнії 
та 34 зовнішніх. За результатами опитування сформовано логіко-структурний опис, який демонструє вплив відповідей 
респондентів на процеси трансформації. На основі виділення основних етапів процесу трансформації з використанням 
методу управління змінами ADKAR визначено основні дії та показники, які забезпечують реалізацію бажаних змін та їх 
контроль і моніторинг. Запропоновані принципи екосистемного розвитку бізнесу дозволять ефективно функціонувати 
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моделі бізнес-екосисистеми та реалізувати етапи трансформації із макисмальним врахуванням сучасних викликів і потреб, 
думок зацікавлених у змінах сторін, так і враховуючи напрацьовану методологію управління змінами.

Перспективи. Подальші дослідження прямовані на поглиблене вивченння поведінки стейколдерів у процесах функці-
онування бізнес екосистеми та визначення їх готовності та участі у процесах трансформації

Ключові слова: трансформація, модель, бізнес-екосистема, стратегія, концепція, енергетичні підприємства, процес змін.

Summary. Introduction. The relevance of research on the transformation of a business model into an enterprise strate-
gy based on the ecosystem vision of enterprise development is substantiated. Solving issues of modern development is not 
possible without interaction and cooperation of all interested parties. The best way to take into account mutual influence is 
possible using the idea of ​​ecosystem development, which is based on the laws and principles of coexistence. The relevance of 
the ecosystem approach to the formation of business models for solving the goals of sustainable development and ecological 
resource extraction is substantiated. Using the principles of ecosystem development requires a transformation — a transition 
from traditional ways of organizing cooperation to one coordinated with the needs and requirements of those involved in the 
implementation of strategic tasks.

Purpose. The purpose of the study is to reveal the conceptual foundations of the transformation of the business ecosystem 
model into a development strategy, to highlight and characterize the main stages of the change process on the example of an 
energy company.

Materials and methods. To achieve the goal of the article, the survey method, the method of logical modeling, the method of 
generalization and synthesis, and the method of structural-logical description were used.

The results. The main approaches to the definition of the business model are considered, the etymology of the business 
ecosystem model is highlighted. The descriptors of the business ecosystem model are characterized, the characteristics of the 
ecosystem vision of the development of enterprises and its role in the formation of the business ecosystem model on the example 
of an energy company are determined. The main strategic directions of the development of the domestic energy industry are high-
lighted, the environmental challenges of their activities are outlined, with a focus on the issues of decarbonization, waste man-
agement, and energy efficiency. The relevance of the ecosystem approach to building business models and taking into account 
its features in the processes of transformation of the business ecosystem model into the company’s development strategy is 
substantiated. A survey of stakeholders of the energy company was conducted, including 38 internal and 34 external. According 
to the results of the survey, a logical-structural description was formed, which demonstrates the impact of the respondents’ an-
swers on the transformation processes. Based on the selection of the main stages of the transformation process using the ADKAR 
change management method, the main actions and indicators that ensure the implementation of the desired changes and their 
control and monitoring are determined. The proposed principles of ecosystem development of business will allow business eco-
system models to function effectively and implement transformation stages with maximum consideration of modern challenges 
and needs, opinions of parties interested in changes, and taking into account the developed change management methodology.

Prospects. Further research is aimed at an in-depth study of the behavior of stakeholders in the processes of functioning of 
the business ecosystem and determining their readiness and participation in transformation processes

Key words: transformation, model, business ecosystem, strategy, concept, energy enterprises, change process.

Постановка проблеми. Сфера енергетики скла‑
дає основу розвитку економіки та є джерелом 

забезпечення енергетичними ресурсами промисло‑
вості та населення. Вона охоплює сукупність галузей 
економіки, до складу яких входять підприємства, що 
досліджують і використовують енергетичні ресурси 
з метою вироблення, перетворення, передавання 
і розподілу енергії [1] тощо. Залежно від типу енер‑
гетичного підприємства, його функції можуть варію‑
ватися від виробництва енергії до її транспортуван‑
ня, розподілу та обслуговування споживачів. Зміни, 
пов’язані із розвитком енергетичної сфери визначають 
зміни у діяльності підприємств, що до неї належать. 
Важливим є визначення напрямів та критеріїв тран‑
сформації підприємств енергетичної сфери відповідно 
до сучасних напрямів сталого розвитку та ESG по‑
літики. Щоб досягти успіху на енергетичних ринках 
майбутнього, компаніям доведеться використовувати 
нові бізнес-моделі відповідно до їх позиції в межах 
існуючого портфеля продукції чи його удосконалення.

Незважаючи на те, що традиційні бізнес-моделі 
все ще мають велику цінність, успіх у енергетич‑
ному бізнесі може вимагати інвестування та парт‑
нерства з низкою компаній по всьому ланцюжку 
створення вартості. Сучасні стратегічні альянси та 
спільні бізнес-моделі виходять за рамки традицій‑
них моделей розподілу капіталу та ризиків. Співп‑
раця для реалізації спільного бачення на відміну від 
поділу ролей між учасниками співпраці найбільш 
повно розкривається шляхом створення пов’язаної 
екосистеми, виділення її лідерів та послідовників. 
Включення такої особливості у бізнес моделі вимагає 
дослідження трансформації екосистемного бачення 
розвитку організації у стратегію розвитку підпри‑
ємства. Відтак, тема статті є актуальною та на часі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Пи‑
тання зв’язку бізнес-моделі та стратегії підприємства 
досліджуються у працях вітчизняних та зарубіжних 
науковців. Дослідники зазначають, що бізнес-модель 
доволі часто ототожнюють із стратегією, помилково 
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підміняючи одне поняття іншим, або включаючи 
стратегію як один з компонентів до складу бізнес-
моделі [2], що викликано тим, що бізнес-модель тісно 
пов’язана зі стратегією. Проте, перед ними стоять 
різні завдання, а саме бізнес-модель описує, як фірма 
перетворює створену цінність у прибуток, а стра‑
тегія фокусується на створенні стійкої конкурент‑
ної переваги [3], яка сьогодні досягається зокрема 
шляхом спроможності подолання криз, вирішен‑
ня глобальних викликів [4] тощо. За результатами 
аналізу праць науковців визначено, що в сучасних 
умовах, коли постійно з’являються нові технології, 
змінюються споживчі переваги, формуються нові со‑
ціальні тренди, головним ключовим фактором успіху 
в конкурентній боротьбі стає правильне визначен‑
ня актуальної бізнес-моделі підприємства. Успішні 
інноваційні продукти вже не є гарантом успіху на 
ринку, і тільки комплексна інноваційна діяльність, 
яка переходить на рівень перманентного моніто‑
рингу адекватності і мінливих умов бізнес-моделі, 
проєктування її поліпшеної версії є визначальним 
фактором успіху в конкурентній боротьбі [5]. На сьо‑
годнішні у підприємницькій практиці сформовано 
значний перелік бізнес-моделей, які використовують 
підходи та методи організації та управління діяль‑
ністю, що дозволяють підприємству адаптувати свої 
бізнес-процеси до зовнішнього середовища з ураху‑
ванням сучасних викликів та тенденцій розвитку. 
Існує досвід формування бізнес-моделей провідних 
компаній світу, які забезпечують їх успішність і кон‑
курентоспроможність. Прикладами таких компаній є 
Amazon, Google, Apple, FedEx, Southwest, Wal-Mart, 
McDonald’s, IKEA, Enterprise, eBay, Dell Computers, 
Starbucks, Skype, Groupon. Відзначимо, що успіх 
підприємства забезпечують ті бізнес-моделі, які ба‑
зуються на сучасних технологіях, орієнтовані на 
споживача, а також здатні розвивати людські ресурси, 
і в кінцевому результаті надають підприємству ту 
унікальність, яка дозволяє реалізувати стратегічні 
цілі, сформовані на основі перспективного бачення 
ролі та цінності компанії. Можемо підсумувати, що 
формування моделі бізнес-екосистеми відбувається 
на основі вдосконалення існуючих бізнес-моделей, 
їх реінжинірингу за потреби, а обов’язковою умовою 
функціонування є принцип існування екосистеми 
як здатності до саморегулювання та здатності до 
виживання [6].

Науковці зазначають, що причинами змін 
у бізнес-моделях багатьох організацій стала необ‑
хідність трансформувати бізнес-процеси до умов 
і середовища функціонування організацій [7]. Мож‑
ливості зміни шляху організації розглядають також 
через перегрупування — зміни, які не потребують 
фундаментального переосмислення змісту і харак‑
теристик діяльності, та трансформацію, що охоплює 
зміни в існуючих формах і способах діяльності [8, 
с. 337]. Створення ефективної бізнес-моделі фірми 
передбачає конструювання механізму формування 

стратегічних переваг, які дозволяють найкращим 
чином задовольняти попит споживачів. Це вимагає 
фокусування на організаційних здібностях, які за‑
безпечують успішний вибір технологій, необхідних 
для створення конкурентних характеристик товарів 
та послуг; структури витрат та доходів фірми, спосо‑
бу задоволення потреб споживачів; способу поєднан‑
ня необхідних технологій; привабливого сегменту 
ринку; механізму присвоєння цінності [9]. Вимоги 
до бізнес моделі узагальнено у моделі бізнес-канви 
[10]. Дослідження питання успішної трансформації 
бізнесу в умовах появи новітніх викликів соціально-
економічного розвитку дозволили узагальнити, шо 
самі бізнес-моделі потребують трансформації унас‑
лідок зміни поведінки споживачів і появи нових 
конкурентів, а оновлення бізнес-моделей не завжди 
потребує створення нового ринку чи принципово 
новітніх технологій, оскільки переваги від тран‑
сформації можна отримати на уже існуючому ринку 
з наявним асортиментом продукції чи надаваних 
послуг на основі формування ціннісної пропозиції 
для клієнта [11].

Звернемо увагу на зміст стратегічних переваг. 
В умовах Індарсті 4.0 такими перевагами є техно‑
логічні зміни і поширення новітніх інформаційно-
комунікаційних технологій. Відповідно цифрова 
трансформація вимагає від компаній зміни моделей 
поведінки та прийняття рішень, як щодо спожива-чів, 
так і працівників, власників, постачальників [12]. 
Відтак, цифрова трансформація впливає на бізнес-
процеси та визначає зміни підходів у створенні, роз‑
витку та оцінці бізнес-моделей у цифровому серед‑
овищі [13]. Перехід до Industry 5.0, що базується на 
технологічних і бізнес-принципах Індустрії 4.0 з ак‑
центом на трьох принципах, узгоджених із ESG під‑
ходом, орієнтованим на людину, стійкість і сталість 
[14], посилює значення моделі бізнес-екосистеми, яку 
описують як економічну спільноту, побудовану на 
основі взаємодіючих організацій та окремих осіб, ор‑
ганізмів ділового світу [15]. Пріоритетом сьогодення 
є прогресивні бізнес-моделі, які враховують принци‑
пи відкритості інновацій та модульності технологій, 
мережевого підходу до управління та цифровізації 
бізнес-процесів, створення спільної цінності та ко‑
мерціалізації розробок, екологізації діяльності та 
партнерства із споживачами. Трансформація бізнес-
моделей підприємств передбачає удосконалення всіх 
компонентів, зв’язків, процесів і структур, формуючи 
нові архітектури відповідно до викликів Індустрії 
5.0 [16]. Визначені напрями трансформації бізнес-
моделей забезпечать зростання екосистемного роз‑
витку підприємств внаслідок консолідації складових 
екосистеми, збільшення ресурсоефективності, модер‑
нізації та екологізації управління бізнеспроцесами. 
Як відомо, термін «трансформація» походить від ла‑
тинського слова «transformatio», що означає зміна, 
перетворення виду, форми, істотних властивостей, 
чого-небудь [17, с. 687].
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Досліджуючи приклади цифрових (платформ‑
них) бізнес-моделей, які успішно впроваджуються 
та дозволяють компаніям досягати конкурентних 
переваг визначено, що основна мета платформної 
бізнесмоделі — об’єднати різні учасників на одній 
платформі, де вони можуть здійснювати обмін то‑
варів, послуг, інформації, або співпрацювати один 
з одним, а активна трансформація бізнес-моделей 
суб’єктів економічних відносин у контексті цифрової 
економіки забезпечує стійкий розвиток та успішне 
функціонування в сучасному бізнес-середовищі [18].

Фахівці фірми Делойт розглядають два важли‑
вих заходи у процесі впровадження та прискорен‑
ня змін — обговорення нового бачення, яке б пере‑
водило стратегічні завдання в дії, та проведення 
попередніх дискусій, щоб забезпечити детальне 
планування операційних, організаційних та тех‑
нологічних змін [19]. Досліджуючи факторний вплив 
на трансформацію основних бізнес-процесів підпри‑
ємства враховують взаємопов’язані заходи, які су‑
купно створюють додаткову цінність для споживачів 
продукції [20].

Заслуговує на увагу думка про те, що за змістом 
трансформація приводить до певних змін, а за на‑
слідками її природа полягає у тому, що вінрезульта‑
ти позначаються на стані різних систем. Внаслідок 
трансформації можуть відбуватися не тільки суто 
зміни, але й генезис нової системи, нових відносин 
або явищ. Трансформаційний процес визначається 
вже існуючою економічною системою та дає нам ро‑
зуміння реальних механізмів трансформацій і здат‑
ності систем, у тому числі соціально-економічних, 
сприймати ці зміни [21].

Таким чином, трансформація передбачає зміни 
існуючої системи з допомогою відповідних меха‑
нізмів, що забезпечують здатність перетворення 
існуючої моделі у стратегії розвитку підприємств. 
Екосистемне бачення бізнес моделі вносить у тран‑
сформацію певні особливості, зокрема: спільне розу‑
міння, співпрацю та співіснування на взаємовигід‑
них умовах. Звідси, потребують глибшого розуміння 
інструменти трансформації на засадах екосистемно‑
го бачення розвитку організації.

Формулювання цілей статті. Метою статті 
є охарактеризувати процес, визначити напрями та 
шляхи трансформації моделі бізнес-екосистеми енер‑
гетичного підприємства у стратегію його розвитку.

Методика дослідження. Для досягнення по‑
ставленої мети використано сучасні методи дослі‑
дження. Зокрема, використано контент аналіз публі‑
кацій з досліджуваної проблематики для визначення 
суті бізнес екомоделі, характеристик екосистемного 
підходу, обґрунтування доцільності методу ADKAR 
для опису процесу трансформації;

Проведено опитування для вивчення думки 
стейкхолдерів енергетичного підприємства щодо 
актуальності та результативності використання 
екосистемного підходу в управлінні енергетичним 

підприємством. Для проведення опитування було за‑
лучено як внутрішніх, так і зовнішніх стейколдерів. 
Зокрема, для дослідження екосистемного підходу 
у діяльності енергетичних підприємств було залуче‑
но 72 особи із складу керівників різних рівнів управ‑
ління та фахівців підприємства (38 респондента) та 
його партнерів (представників 34 фірм партнерів).

Для підтвердження результатів проведеного опи‑
тування був визначений обсяг репрезентативної ви‑
бірки [22] за формулою:
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де N — чисельність генеральної сукупності рес‑
пондентів; N = 163 для проведеного опитування; 
σ2 — середні квадратичні відхилення у  вибірці; 
σ2 = 0,25 — розраховано для проведеного опитуван‑
ня; ∆x — гранична похибка репрезентативності; 
∆x = 0,12 — розраховано для проведеного опитуван‑
ня; t — коефіцієнт довіри, що залежить від визна‑
чення ймовірності граничної похибки; t = 2 з довір‑
чою ймовірністю 95%.

Розрахунок репрезентативної вибірки наведено 
нижче:
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Результати розрахунку показують, що якщо взяти 
для дослідження 69 респондента з 163 представни‑
ків енергетичної сфери, то достовірність результатів 
щодо ознайомлення з екосистемним підходом набли‑
зиться до 0,95, що є досить високим рівнем достовір‑
ності дослідження. Для підвищення репрезентатив‑
ності вибірки провели опитування для n = 72 осіб. 
Для кращого представлення результатів опитування 
використано графічні методи візуалізації. Метод 
синтезу використано з метою формування комплек‑
сного підходу до вирішення питання трансформації 
бізнес моделі у стратегію. У статті метод ADKAR, 
який використано для реалізації послідовних пере‑
творень об’єднано із еко-системним баченням роз‑
витку підприємств. Метод узагальнення у статті ви‑
користано для об’єднання конкретних фактів, які є 
відповідями респондентів, у загальні висновки, на 
основі яких сформовано логічно-структурний опис 
процесу трансформації. Логічно-структурний метод 
використано для виділення структурних елементів 
процесу трансформації та логічного інтегрування 
у них змісту еко-системного бачення розвитку ор‑
ганізацій. Метод моделювання використано для по‑
будови моделі логічно-структурного опису процесу 
трансформації моделі бізнес-екосистеми у стратегію 
розвитку підприємства.

Результати дослідження. Аналіз літератур‑
них джерел узагальнює, що на сьогодні поняття 
трансформації розглядають у контексті понять роз‑
витку, змін, перебудови, поступу, адаптації тощо. 
Розуміння змісту трансформації дозволяє виділити 
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та вибрати ті його драйвери, які у підсумку перетво‑
рюють існуючий стан у бажаний. За результатами 
ознайомлення з літературними джерелами можемо 
визначити спільну ідею трансформації, суть якої 
полягає у безповоротній зміні певного стану об’єкту 
вивчення до стану, який визначений глобальними 
та локальними потребами, викликами, чи іншими 
стимулами змін. Важливим є обґрунтування рішен‑
ня про вибір процесу трансформації, який би вра‑
ховував умови екосистемного підходу до розвитку 
підприємств. А саме, говорячи про екосистему, ми 
розглядаємо її здатність балансувати до стану її стій‑
кого функціонування. Зміна зовнішніх умов може 
призвести до необхідності повернення до іншого 
стану, що можемо спостерігати як у природніх, так 
і бізнес-екосистемах. У випадку природніх екосистем 
спостерігаємо природнє регулювання, а за немож‑
ливості відтворення — повне знищення елементів 
екосистеми. Щодо прикладу з бізнес екосистемою, 
то бізнес є діяльністю, яка контролюється, і пред‑
метом контролю у бізнес екосистемі виступають як 
сформовані керівником бізнесу цілі так і визначені 
середовищем функціонування вимоги та критерії 
управління, які вимагають постійного моніторин‑
гу. Звідси, трансформація передбачає свідомі та 
контрольовані заходи та дії, які взаємовигідні та 
взаємоузгоджені з усіма зацікавленими сторона‑
ми, які об’єднані у модель бізнес екосистеми та які 
забезпечують стійкість або рівновагу її функціону‑
вання та зумовлює незворотні зміни стану системи 
та її життєздатність. Екосистемний підхід у бізнесі 
може значно покращити впровадження цілей стало‑
го розвитку та енергетичного забезпечення шляхом 
врахування взаємодії між різними компонентами 
бізнес-екосистеми та забезпечення більш цілісного 
і системного підходу до управління ресурсами. Про‑
понуємо розглянути ключові аспекти, які враховує 
екосистемний підхід у досягненні цілей розвитку біз‑
несу: створення менталітету екосистеми та інвесту‑
вання в управління змінами, щоб розширити фокус 
і усунути кордони; аналіз ресурсів та можливостей 
компанії, щоб визначити її поточну позицію на карті 
стратегії екосистеми; визначення бажаної майбут‑
ньої цільової позиції, використовуючи дані аналізу; 
реалізація стратегії, знайшовши партнерів за ме‑
жами традиційних галузевих кордонів. Врахування 
зазначених аспектів забезпечує дотримання таких 
критеріїв екосистемного бачення трансформації:

1. Комплексне розуміння взаємозв’язків між агента‑
ми екосистеми з використанням екосистемного підходу 
допомагає краще зрозуміти, як різні компоненти еко‑
системи (економічні, соціальні, екологічні) взаємодіють 
між собою. Це сприяє виявленню потенційної синергії 
та конфліктів, що можуть вплинути на впровадження 
проєкту. Стратегія може виграти від поєднання різних 
аспектів сталого розвитку, таких як використання від‑
новлюваних джерел енергії, збереження біорізнома‑
ніття, соціальна справедливість тощо.

2. Гнучкість і адаптивне управління в умовах 
екосистемного підходу дозволяє стратегії бути більш 
гнучкою та адаптуватися до змінних умов навко‑
лишнього середовища або соціально-економічних 
умов. Це важливо для успішного впровадження про‑
єкту в умовах невизначеності, таких як кліматичні 
зміни або ринкові коливання. Завдяки постійному 
моніторингу ключових індикаторів стратегії, еко‑
системний підхід дає можливість швидко виявляти 
відхилення від запланованих результатів та вчасно 
вносити необхідні корективи.

3. Підвищення стійкості за рахунок зменшення 
ризиків та збільшення резистентності до зовнішніх 
факторів. Врахування різноманітних екосистемних 
взаємодій допомагає знизити ризики, пов’язані з еко‑
логічними катастрофами, соціальними конфліктами 
або невдалим використанням ресурсів. Стратегія, 
сформована на екосистемному підході, буде більш 
стійкою до зовнішніх впливів, таких як економічні 
кризи або політична нестабільність, завдяки шир‑
шому і цілісному підходу до управління ресурсами.

4. Ефективне використання ресурсів та стимулю‑
вання інновацій у екосистемному підході передбачає 
ефективне та раціональне використання природних 
ресурсів з урахуванням їхньої обмеженості. Це дозво‑
ляє збільшити ефективність діяльності, мінімізуючи 
негативний вплив на навколишнє середовище та 
інтегрувати різні елементи екосистеми у розробці 
інноваційних рішень, які допоможуть більш ефек‑
тивно використовувати ресурси та досягти цілей 
сталого розвитку.

5. Залучення зацікавлених сторін на засадах 
партнерства та колабораціяї. Екосистемний підхід 
сприяє створенню партнерств між різними зацікав‑
леними сторонами, включаючи уряд, бізнес, громад‑
ські організації та місцеві громади. Це забезпечує 
більш широкий консенсус та підтримку проєкту.

Таким чином, застосування екосистемного під‑
ходу може суттєво покращити реалізацію стратегії 
завдяки інтеграції різних інструментів її адапта‑
ції до змін, ефективному використанню ресурсів та 
усвідомленому залученню зацікавлених сторін. Це 
забезпечить більш цілісний підхід до ефективної 
реалізації моделі та сприятиме досягненню стра‑
тегічних цілей розвитку. Приклади застосування 
екосистемного підходу демонструють міжнародні 
компанії, зокрема Occidental, яка інвестувала у тех‑
нологічну платформу екологічних сировинних то‑
варів і створила новий ринок сирої нафти, дифе‑
ренційованої за кліматичними умовами. Крім того, 
Occidental співпрацює з Carbon Finance Labs над 
розробкою платформи обліку вуглецю для відсте‑
ження наскрізних викидів вуглецю через ланцюги 
постачання товарів. Традиційно галузі енергетики 
покладалися на корпоративне фінансування та ре‑
структуризацію, щоб орієнтуватися на зміни, але ці 
заходи мають обмежену сферу застосування в енер‑
гетичній трансформації. Новий портфель товарів 
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і послуг, які відповідають сучасним викликами гло‑
бального потепління та сталого розвитку вимагати‑
ме нових драйверів вартості (рис. 1).

Як бачимо із рис. 1, важливими елементами 
енергетичної трансформації є бізнес-моделі, які 
базуються на екосистемному баченні розвитку та 
необхідних для їх реалізації компетенції. Експерти 
з питань енергетичної трансформації окремо виділя‑
ють екосистемний розвиток, а відтак модель бізнес-
екосистеми є одним із вимог успішної трансформа‑
ції. Інвестиційні рішення компаній майбутнього 
пов’язують не лише із прибутковістю, але і з такими 
показниками вартості як скорочення викидів, замі‑
на вуглеводневої енергетики атомною, збільшення 
частки відновлюваної енергії; у транспорті — із за‑
стосуванням біогазу, електротранспорту; в промис‑
ловості — генеруванням електроенергії з чистих 
джерел та водню. Свідченням цього є те, що за ос‑
танні роки обсяги кредитів компаніям, пов’язаних із 
сталим розвитком, зросли в 30 разів до 143 мільяр‑
дів доларів, а Комісія з цінних паперів і бірж США 
створила робочу групу з питань клімату та ESG для 
моніторингу коштів та інвестицій ESG [24].

Отже, трансформація бізнесу — це процес фун‑
даментальної зміни стану систем, процесів, людей 
і технологій у всьому бізнесі або бізнес-підрозділі 
для досягнення вимірних покращень ефективності, 
результативності та задоволеності зацікавлених сто‑
рін, а також задоволення сучасних викликів.

Враховуючи потенціал і потужності видобутку 
енергоресурсів в Україні, а також потребу енерге‑
тичної безпеки та енергонезалежності, важливо 
враховувати зазначені тенденції у діяльності на‑

фтогазовидобувних підприємств. Прагнення забезпе‑
чити сталий та стабільний розвиток енергетичного 
сектору призвело до прийняття низки документів, 
які задекларовані в таких нормативних докумен‑
тах: Енергетична стратегія України до 2050 року, 
яка створює передумови для поєднання бізнес-цілей 
та цілей економічного розвитку з цілями в сфера 
охорони навколишнього середовища [25]; Стратегія 
низьковуглецевого розвитку України до 2050 р. [26]; 
Закон України «Про оцінку впливу на довкілля» від 
23.05.2017 № 2059-VIII [27] із змінами та доповнен‑
нями (редакція 4.01.2024), який надає громадськості 
право подавати будь-які зауваження, заперечення 
та пропозиції, що підвищує рівень її участі в про‑
цесі оцінка екологічного впливу планованої діяль‑
ності суб’єкта управління. Розгортання російсько-
української війни змусило повністю переглянути 
питання енергозабезпечення, енергоефективності 
та енергетичної безпеки.

Інтеграція України до ЄС і, відповідно, дотриман‑
ня нормативно-правового контексту інтеграційних 
вимог свідчить про необхідність врахування їх ос‑
новних положень у сучасних стратегічних напрямах 
розвитку енергетичного сектору. Національні довго‑
строкові стратегії та стратегія ЄС мають охоплювати 
на перспективу щонайменше 30 років [28] питання 
щодо скорочення викидів парникових газів та збіль‑
шення абсорбції поглиначами. Політика захисту 
довкілля та клімату передбачає ряд заходів щодо 
екологізації, зменшення викидів парникових газів, 
впровадження системи екологічного менеджменту 
та міжнародного стандарту ISO 14001 є важливи‑
ми стратегічними інструментом для підвищення 

Рис. 1. Процес трансформації енергетичних підприємств
Джерело: сформовано авторами на основі [23]
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рівня довіри партнерів, інвесторів та суспільства 
до діяльності компанії [29]. Ці тенденції та виклики 
відображаються на розвитку енергетичних компа‑
ній та впливають на формування стратегії їх роз‑
витку, опираючись на сформовані бізнес моделі та 
прагнучи їх адаптувати до бажаних змін. Побудова 
бізнес-моделей дозволяє визначити критерії, види 
діяльності та процеси, які підтримують підприєм‑
ства для досягнення цілей та реалізації стратегії 
розвитку. Формування моделі бізнес-екосистеми під‑
приємства енергетики потребує об’єднання зусиль 
зацікавлених сторін. Це, з одного боку, призведе 
до досягнення бізнес-цілей, задоволення потреб 
в енергетичних ресурсах різних груп споживачів, 
а з іншого — дотримання умов, що забезпечують 
баланс між діяльністю з реалізації стратегічних ці‑
лей та розробкою заходів з збереження здатності 
бізнес-екосистеми підтримувати свою структуру та 
функціональність під впливом зовнішніх факторів, 
враховуючи глобальні тенденції розвитку та страте‑
гії розвитку енергетики.

Таким чином, реалізацію стратегічних цілей 
підприємства на основі узгодження бізнес-інтересів 
ми пов’язуємо із завданням мінімізації негативного 
впливу на довкілля шляхом формуванням моделі 
бізнес-екосистеми. Така модель дозволяє реалізувати 
потенціал підприємства та, при необхідності його 
посилити за рахунок усіх зацікавлених у цьому су‑
бєктів господарювання (рис. 2). У свою чергу, модель 
є інструментом реалізації стратегії розвитку компа‑
нії, враховує фактори внутрішнього та зовнішнього 
середовища, що впливають на формування стра‑
тегії та охоплює ті складові, які інтегрують бізнес-
процеси, природні екосистеми та людей у процес 
трансформації. Вибір інструментів трансформації 
залежить від обраного типу трансформації. Еко‑
системний підхід у процесі трансформації перед‑
бачає участь зацікавлених сторін, співпраця з якими 
також є важливою для трансформації традиційної 
орієнтації діяльності енергетичних компаній на ста‑
лі результати та бізнес-інтереси. Урахування пере‑
ваг екосистемного підходу створює додаткову вар‑
тість за рахунок зменшення шкоди навколишньому 
середовищу за участю суб’єктів бізнес-екосистеми. 
Зауважимо, що стратегічні цілі підприємства мають 
бути узгоджені з цілями екологізації, зорієнтова‑
ної на заходи зменшення негативного впливу на 
екологію. Запропонована в статті ідея екосистем‑
ного бачення трансформації передбачає виділення 
сфер діяльності, бізнес-процесів, сфер діяльності, 
які забезпечують виконання завдань підприємства 
з одночасним дотриманням положень затверджених 
нормативних документів, що декларують завдання 
щодо дотримання екологічної політики та екологіч‑
ної відповідальності, а також сталого розвитку.

Виходячи із представленого на рис. 2 можемо 
підсумувати, що застосування інтегрованого під‑
ходу до управління групою внутрішніх і зовнішніх 

стейкхолдерів моделі бізнес-екосистеми дозволяє 
враховувати принцип збалансованості їхніх інте‑
ресів із найвищою корисністю для кожної сторони. 
Модель екосистеми — це природне середовище, яке 
існує за принципом саморегуляції та спрямоване на 
створення умов для виживання всіх учасників цієї 
системи та регулюється законами природи.

Прагнучи задовольнити потреби споживачів, 
компанії використовують, зокрема, природні ре‑
сурси, які формують екосистему певної території. 
Досягаючи очікуваних результатів, організації за‑
ймають відповідну частку ринку, формують імідж, 
розвивають бренд. Бізнес-екосистема базується на 
відповідних бізнес-структурах, використовуючи 
принципи саморегулювання для підтримки своєї 
життєздатності.

Зазначимо, що саме з цих причин у сучасному 
діловому світі підприємства створюють власні бізнес-
екосистеми або винаходять способи приєднатися до 
існуючої, знаходячи перевагу, якої наразі в цій еко‑
системі немає. Зауважимо, що, як і природні екосис‑
теми, підприємства, які є суб’єктами бізнес-екосистем, 
конкурують за виживання, пристосовуючись до умов 
господарювання, а іноді й зникаючи. Процес переходу 
від існуючого стану компанії до стратегічних цілей 
відбувається через трансформацію, яка визначена як 
процес фундаментальних змін систем, процесів, лю‑
дей і технологій у всьому бізнесі або бізнес-підрозділі 
з метою досягнення вимірних покращень ефективнос‑
ті, результативності та задоволеності зацікавлених 
сторін. За словами експертів, процес трансформації 
базується на баченні необхідності змін та їх чітко‑
му розумінні, яке формалізується через портфолі‑
о-мікс-пакет, зокрема для енергетики — низьковуг‑
лецевий портфель, зелений енергетичний бізнес; 
оптимальний портфель декарбонізованих вуглеводнів 
і зелений бізнес. Реалізація заходів у переліку пер‑
спективних видів діяльності базується та підтриму‑
ється ціннісними факторами, такими як екологічний, 
соціальний, урядовий слід (SEG); довіра та впевне‑
ність зацікавлених сторін; баланс між зростанням 
і фінансовими потоками. Все це можна реалізувати 
через бізнес-моделі, сформовані для конкретних ці‑
лей: стратегічне партнерство; низьковуглецеве під‑
приємство та обладнання; розвиток екосистеми.

У сучасному світі практика менеджменту пе‑
редбачає три види трансформації, які залежать від 
готовності компанії до змін, середовища, в якому 
компанія працює, та менеджменту, який розгля‑
дає зміни як необхідну умову розвитку організації, 
а саме: еволюцію як довгострокову, планову і до‑
бре виконана поступова зміна розподілу ресурсів 
і бізнес-сфер; зсув як раптовий стратегічний крок, 
який несе масові та раптові зміни в бізнес-моделях 
і базовій логіці створення вартості; шок викликаний 
зовнішніми подіями або зовнішнім тиском, які зму‑
шують компанію трансформуватися або принаймні 
спробувати трансформуватись [30].
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Досвід вітчизняних енергетичних компаній де‑
монструє усі три типи трансформації, а саме: при‑
йняття ряду нормативних актів та долучення до 
міжнародних ініціатив у питаннях розвитку енерге‑
тики відповідає еволюційному типу. Війна змусила 
внести зміни у порядок та характер трансформацій, 
змістивши акценти та антикризові заходи та спря‑
мування зусиль та відновлення після руйнувань 
енергетичної інфраструктури. Рішення прийма‑
ються в умовах «шоку» та супроводжується впро‑
вадженям нових технологій, заміну старого облад‑
нання новим, навчанням і підготовкою персоналу 
до роботи в нових умовах. Попри це, енергетичні 
компанії, інтегруючись у європейський енергетич‑
ний простір, трансформуються на вищий рівень 
розвитку. Функціонуючи на різних етапах ланцюга 
постачання енергетичних ресурсів до споживачів та 
створюючи умови для задоволення потреби країни 
в енергетичних ресурсах, діяльність вітчизняної 
компанії групи Нафтогаз об’єднує численні органі‑
зації, які забезпечують виконання цього завдання. 
Взаємодіючи, компанія долучилась до Глобальної 
добровільної промислової ініціативи щодо посиленої 
системи моніторингу, звітності та зниження мета‑
нових викидів (Партнерство у боротьбі з викидами 
метану від нафтогазового сектору — Oil and Gas 
Methane Partnership 2.0). Вже 62 компанії нафто‑
газового сектору, що представляють 30% світового 
виробництва, приєднались до цієї ініціативи, спря‑
мованої на мінімізацію негативного впливу парни‑
кових газів, зокрема, викидів метану у навколишнє 
середовище [31].

Ставши учасником Глобального договору ООН 
(UN Global Compact), компанія взяла на себе зо‑
бов’язання вести діяльність з дотриманням десяти 
принципів Глобального договору ООН, працювати 
над досягненням Цілей сталого розвитку та щорічно 
звітувати про прогрес [32].

Пропонуємо розглянути досвід трансформації 
енергетичної компанії, яка впроваджує та планує 
розширювати заходи, які передбачені у сфері ре‑
алізації принципів ESG, які визначають напрями 
діяльності із інтеграції екологічних, соціальних 
і управлінських зобов’язань [33], зокрема:
1)	 трансформації, пов’язані зі зменшенням викидів 

СО2 під час видобутку газу;
2)	 трансформації управління відходами, які ком‑

панія пов’язує з включенням у модель бізнес-
екосистеми принципів «зеленої логістики» з метою 
створення системи моніторингу обсягів переробки 
та споживання відходів [34];

3)	 трансформації енергоефективності та енергозбе‑
реження, що реалізуються за допомогою проце‑
сів, які розглядають теплоізоляцію промислових 
приміщень як відносно дешевий спосіб збільшити 
їх теплову потужність, знижуючи витрати енергії 
та зменшуючи загальне навантаження на навко‑
лишнє середовище.

Заходи, які компанія реалізує враховують необ‑
хідні екологічні зміни у бізнес-моделі та потребу‑
ють використання екосистемного бачення. Зокрема, 
процес трансформації відводить провідну роль роз‑
гляду питань співпраці та комунікацій, досвіду та 
знанням, оскільки досягнення стратегічних цілей 
передбачає залучення всіх зацікавлених учасників 
та досягнення порозуміння та взаємодії в процесі 
досягнення цілей стратегічного розвитку. За резуль‑
татами проведеного дослідження зроблено оцінку 
ставлення учасників бізнес-екосистеми до процесів 
екологізації та узагальнити рівень екосистемного 
бачення розвитку енергетичних підприємств. В опи‑
туванні щодо розуміння бізнес екосистеми взяли 
участь 72 особи, що представляють стейкхолдерів 
нафтогазовидобувного підприємства та співпрацю‑
ють на засадах партнерства і колаборації. Важли‑
вість питання екологізації діяльності енергетичної 
компанії підтвердило 75% респондентів (рис. 3). 
Екосистемне бачення розвитку підприємств базу‑
ється на визначених за результатами опитування 
характеристиках. Зокрема, для успішного впрова‑
дження екосистемного підходу керівництво повинно 
усвідомити важливість кооперації з партнерами та 
використання цифрових платформ. Партнери та 
співробітники повинні мати мотивацію підтриму‑
вати кооперацію та використовувати спільні плат‑
форми. Учасники екосистеми повинні знати, як саме 
використовувати цифрові платформи та як ефектив‑
но кооперуватися з партнерами. Це може включати 
навчання, тренінги та обмін знаннями. Необхідно 
забезпечити технічну підтримку та ресурси для того, 
щоб учасники екосистеми могли ефективно вико‑
ристовувати спільні платформи і кооперуватися. 
Для закріплення кооперації та використання циф‑
рових платформ необхідно створити механізми для 
регулярного оцінювання ефективності взаємодії, 
а також для надання зворотного зв’язку і винагороди 
за успішну співпрацю.

Сучасна модель бізнес-екосистеми базується на 
технологічних рішеннях, які спрямовані на змен‑
шення екологічного сліду від діяльності енерге‑
тичної компанії, зокрема управління відходами, 
декарбонізація за рахунок зменшення викидів 
СО2 та енергоефективність. Для реалізації цих за‑
ходів залучено широке коло стейкхолдерів, які співп‑
рацюють і взаємодіють, головним чино на підставі 
укладених контрактів. Оцінка 77,3% респондентів 
щодо актуальності моделі бізнес-екосистеми для 
енергетичних підприємств свідчить про залученість, 
участь або розуміння важливості взаємодії у реалі‑
зації технологічних рішень (рис. 4).

Врахування думки респондентів щодо екосистем‑
ного розвитку бізнесу є досить важливою для того, 
щоб оцінити його роль, стан, виділити перспективи 
та визначити можливості трансформації результатів 
діяльності у стратегію розвитку як лідиручої у еко‑
системі компанії, так і її партнерів.
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З метою з’ясувати, до якої міри респонденти 
розуміють поняття бізнес-екосистеми було запро‑
поновано відкрите запитання, відповіді на яке за‑
слуговують на увагу, оскільки узагальнюють дос‑
від та ідентифікують зміст бізнес-екосистеми, що 
є важливим у реалізації процесів трансформації. 
Зазначимо, що відповіді дали 51,4% респондентів, 
що також, на нашу думку, засвідчує зацікавленість 
більше половини респондентів у питаннях розумін‑
ня сучасних трендів розвитку бізнесу. Для кращої ві‑
зуалізації представлено динаміку відповідей респон‑
дентів щодо ідентифікації поняття бізнес-екосистеми 
на рис. 5. Таким чином, як бачимо із отриманих 
результатів, усвідомленість поняття модель бізнес-
екосистеми ідентифікується із: взаємодією із елемен‑
тами системи; цілісністю функціонування системи; 
розвитком; оптимізацією; розвитком конкурентних 
відносин; стратегічним розвитком; заходами з еко‑
логізації. Відтак, взаємодія є досить важливим кри‑
терієм трансформації моделі у стратегію розвитку, 
оскільки дозволяє виявляти найбільш важливі детер‑

мінанти даного процесу (комунікацій, на основі яких 
виникає взаємодія), включати і імплементувати ці 
елементи у трансформаційні процеси.

У  розвиток необхідності глибшого розуміння 
поняття взаємодії було проведено опитування, ре‑
зультати якого було опубліковано у міжнародній 
монографії [35]. Для дослідження питання колабо‑
рації у 2022 році було проведено дослідження серед 
працівників АТ «Укргазвидобування». З’ясовано, 
що розгляд питань співпраці та комунікацій набу‑
ває особливої вагомості у процесі трансформацій, 
оскільки досягнення стратегічних цілей передбачає 
залучення усіх зацікавлених учасників та досягнен‑
ня розуміння і взаємодії у процесі, розвиваючи полі‑
тику колаборації та удосконалення комунікацій [36].

Результати запитань щодо усвідомлення змісту 
та значення співпраці з зацікавленими сторонами 
можуть бути використані для опису засад процесу 
трансформації (рис. 6–9), а основні моменти, які 
необхідно узгодити у співпраці, успадковані від 
поточного сприйняття людей, які представляють 
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підприємства під час реалізації бізнес-контрактів. 
Отримання результатів може сприяти створенню 
середовища та умов для співпраці, а саме: 60% пред‑
ставників схильні узагальнювати співпрацю із відпо‑
відальністю; у взаємодії зі стейкхолдерами лідирує 
командна робота; водночас 11% респондентів не 
мають чіткої стратегії взаємодії зі стейкхолдерами; 
відтак більшість респондентів розглядають співпра‑
цю не постійним процесом, а одноразовою дією, а це 
вимагає відповідної політики формування співпраці.

Отримані відповіді визначають засади партнер‑
ства і колаборації на основі таких висновків: команд‑
на робота є визначальною, отже важливо впрова‑
джувати засади командного менеджменту; частота 
співпраці за критерієм «коли потрібно» визначає 
передумови, які дозволяють створювати для пого‑
дження умов, критеріїв, змін у діяльності, контр‑
олю та узгодженості результатів діяльності; довіра 
є важливим критерієм співпраці, проте вона вима‑
гає зусиль, відповідальності та ефективної роботи, 
оскільки відповіді щодо ініціювання довіри та її фор‑
мування на основі попереднього досвіду є на майже 
на однаковому рівні відповідно 33% і 28%; відпові‑
дальність є визначальним критерієм колаборації. За 
результатами проведених досліджень та відповідей 
респондентів запропонована концепція трансфор‑

мації моделі бізнес-екосистеми в стратегію розвитку 
підприємства, яка враховує особливості сфери енер‑
гетики — нафтогазовидобування. Трансформація 
відбувається шляхом врахування змін, що відпові‑
дають потенційним стратегічним цілям діяльності 
підприємств галузі та визначають перспективи роз‑
витку підприємства. Зв’язок між екосистемним ба‑
ченням розвитку та управлінням змінами пропонує‑
мо розглядати за допомогою моделі ADKAR шляхом 
інтеграції рішень і дій екосистемного бачення роз‑
витку у процеси та принципи управління змінами. 
Таким чином, результати проведених досліджень 
дозволили нам сформувати логічно-структурний 
опис трансформації бізнес-екосистеми у стратегію 
розвитку підприємства (рис. 10).

Емпіричні дослідження дозволили розглянути 
трансформацію як процес перетворень (змін), виді‑
ляючи послідовність «вхід-види діяльності-вихід» із 
урахуванням результатів проведеного опитування, 
що надають гнучкості та адаптианості змінам, орієн‑
туючи їх на реальний стан моделі бізнес-екосистеми 
та готовність її учасників до змін (рис. 11). Таким 
чином, модель ADKAR може бути ефективно інте‑
грована із екосистемним баченням розвитку підпри‑
ємств, забезпечуючи структурований процес управ‑
ління змінами, що підвищує ефективність взаємодії 
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постійним процесом, а одноразовою дією, а це вимагає відповідної політики 

формування співпраці. 

Рис. 6. Оцініть рівень довіри до 
представників інших підприємств, з 

якими ви співпрацюєте
Джерело: сформовано за результатами 

опитування

Рис. 7. Як часто потрібно 
співпрацювати із стейкхолдерами? 
Джерело: сформовано за результатами 

опитування 

Рис. 8. Якої стратегії ви дотримуєтесь 
під час взаємодії зі стейкхолдерами? 
Джерело: сформовано за результатами 

опитування 

Рис. 9. Чого вимагає колаборація у 
першу чергу?

Джерело: сформовано за результатами 

опитування
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і співпраці, та використовуючи сучасні організаційні 
бізнес-структури, включаючи партнерства, союзи, 
альянси, цифрових платформ тощо.

Важливо виділити принципи трансформації, які 
забезпечують правила виконання дій на кожному 
етапі трансформації та їх відповідність визначеним 
цілям. Зазначимо, щодо переліку принципів тран‑
сформації ми включаємо принципи, які дозволять 
реалізувати зміни на засадах екосистемного бачення 
розвитку організації, зокрема: принцип стійкості 
забезпечує здатність бізнес-екосистеми витримувати 
зовнішні та внутрішні впливи, залишаючись функ‑
ціональною і продуктивною, що досягається через 
ефективне управління ризиками, адаптивність до 
змін і збереження ключових ресурсів; принцип ефек‑
тивності, шо полягає в оптимальному використанні 
ресурсів для досягнення максимальних результатів 
та стосується як внутрішніх процесів, так і взаємодії 
з партнерами в бізнес-екосистемі, де мінімізуються 
витрати і максимізуються вигоди; принцип систем‑
ності, який підкреслює інтеграцію всіх компонентів 
бізнес-екосистеми в єдину, добре налаштовану си‑
стему та включає взаємодію між різними відділами 
компанії, партнерами, постачальниками та клієнта‑
ми, щоб забезпечити гармонійне функціонування; 
принцип сталого розвитку, який означає підтримку 
довгострокової життєздатності бізнесу з урахуванням 
екологічних, економічних та соціальних аспектів; 
принцип технологічності, що підкреслює важливість 
використання сучасних технологій для підвищення 
конкурентоспроможності; принцип стратегічності, 
який означає, що всі дії в рамках бізнес-екосистеми 

підпорядковані довгостроковій стратегії розвитку 
підприємства, що забезпечує орієнтацію на досягнен‑
ня ключових цілей і побудову стійкої конкурентної 
переваги; принцип гнучкості, який стосується здат‑
ності швидко адаптуватися до змін у зовнішньому 
середовищі та вимог ринку та забезпечує конкурент‑
ну перевагу завдяки можливості швидко реагувати 
на нові можливості або загрози; загальні принципи 
управління, які включають ефективне керування 
всіма аспектами бізнес-екосистеми, включаючи коор‑
динацію дій між різними учасниками, забезпечення 
відповідності процесів стратегії та моніторинг ре‑
зультатів; принцип інтелігентності, який підкреслює 
важливість застосування передових аналітичних ін‑
струментів та методів для прийняття обґрунтованих 
рішень та включає збір і аналіз даних, впроваджен‑
ня штучного інтелекту та інших передових техноло‑
гій; принцип стандартизації, що забезпечує єдність 
і взаємодію різних компонентів бізнес-екосистеми 
через загальні стандарти, що підвищує ефектив‑
ність і зменшує ризики; принцип інтернаціоналі‑
зації, що стосується розширення бізнес-екосистеми 
на міжнародний рівень та передбачає адаптацію 
бізнес-моделі до різних культурних, економічних 
і правових умов, що дозволяє підприємству виходити 
на нові ринки і збільшувати глобальну присутність.

Кожен з цих принципів важливий для функціо‑
нування бізнес-екосистеми та відіграє важливу роль 
у трансформації моделі бізнес-екосистеми в страте‑
гію розвитку підприємства.

Висновки.  Трансформація стає предметом ува‑
ги, коли ситуація вимагає змін. Причому зміни, які 

Рис. 10. Логічно-структурний опис трансформації моделі бізнес-екосистеми підприємства у стратегію  
за результатами проведеного опитування

Джерело: авторська розробка
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не тільки перетворюють поточний стан у бажаний, 
але змінюють його ідеологію у майбутньому, яка 
відповідає об’єктивним потребам, які визначені за‑
конами, владою, свідомістю тощо. Трансформація 
моделі бізнес-екосистеми у стратегію передбачає 
послідовний розгляд таких питань. Початковим 
етапом є визначення стратегічних цілей, оскільки 
спочатку потрібно визначити ключові результати, 
яких організація прагне досягти. Застосування еко‑
системного підходу звертає увагу на покращення 
співпраці, підвищення інноваційності або успішну 
цифрову трансформацію. З’ясування думки суб’єктів 
бізнес-екосистеми є важливим етапом підготовки 
до трансформації, оскільки дозволяє з’ясувати став‑
лення і готовність до змін. Наступним є розробка 
конкретних ініціатив на кожному етапі трансфор‑
мації (відповідно до моделі ADKAR — усвідомлен‑
ня, бажання, знання, здатність, підкріплення), які 
потрібно перетворити на дії, які допоможуть досягти 
поставлених цілей. Встановлення метрик і ключових 
показників для кожного етапу моделі ADKAR визна‑
чає критерії ефективності, за якими буде відстежу‑
ватися прогрес і оцінюватися успішність реалізації 
стратегії. Розподіл ресурсів супроводжує кожен етап 
та має на меті забезпечення необхідними ресурсами 
та можливостями для реалізації стратегічних ініці‑
атив на кожному етапі та може включати навчан‑
ня персоналу, інвестування в нові технології тощо. 
Впровадження та моніторинг розроблених заходів 
для реалізації стратегії впроваджуються поступово, 
з постійним моніторингом результатів і коригуванням 
дій залежно від досягнутого прогресу. Адаптація 
і підкріплення забезпечують стратегії можливість 
залишатися гнучкою, щоб адаптуватися до змін‑
них умов, а досягнутим успіхам — підкріплення та 

закріплення. Інтеграція в організаційну культуру 
повинна забезпечити довготривалий успіх за рахунок 
інтеграції принципів моделі як невід’ємної части‑
ни культури організації. Запропоновані принципи 
трансформації допомагають перетворити модель 
бізнес-екосистеми в стратегію розвитку підприєм‑
ства, орієнтовану на довгостроковий успіх, стійкість 
і конкурентоспроможність на глобальному ринку.

Незважаючи на акцент на специфіці діяльності 
підприємства нафтогазовидобування, що входить до 
складу паливного підсектору енергетичного сектору 
України, концепція трансформації моделі бізнес-
екосистеми в стратегію розвитку підприємства має 
узагальнений характер і може бути використана 
для підприємств інших галузей. При цьому, важ‑
ливо враховувати, що центральна точка трансфор‑
мацій — орієнтація на принципи екосистемного ба‑
чення розвитку бізнес моделей. Крім того, орієнтація 
на моделі бізнес-екосистеми є актуальним в умовах 
післявоєнного відновлення української економіки, 
а саме енергетичного сектору. Реконструкція має пе‑
редбачати не лише відновлення фізичного стану, а й 
фундаментальне переосмислення методів, які дозво‑
лять задовольняти енергетичні потреби з найменшою 
шкодою для людей та навколишнього середовища та 
узгоджено участю усіх зацікавлених у процесі тран‑
сформації сторін. Необхідні подальші дослідження, 
щоб перевірити, чи враховують стратегії, наявні на 
підприємствах, перспективи та тенденції екосистем‑
ного розвитку галузі на основі розгляду міжнародного 
та національного законодавства та стандартів. Пер‑
спективи подальших досліджень також спрямовані на 
поглиблене вивчення поведінки стейколдерів у про‑
цесах функціонування бізнес екосистеми та визначен‑
ня їх готовності та участі у процесах трансформації.
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