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АНОТАЦІЯ 
 

Пахольчук А.М. Фінансова інклюзія бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій – Кваліфікаційна наукова праця на правах 

рукопису. 

Дисертація на здобуття наукового ступеня доктора філософії за 

спеціальністю 292 «міжнародні економічні відносини». – Київський 

національний економічний університет імені Вадима Гетьмана, Київ, 2026. 

У дисертаційній роботі досліджено теоретико-методологічні засади 

розвитку інноваційних інструментів міжнародного фінансування в системі 

децентралізованих фінансів. Виокремлено ключові зміни у фінансово-

економічній взаємодії під впливом цифровізації, блокчейн-технологій, 

токенізації активів, смарт-контрактів і формування відкритих децентралізованих 

фінансових протоколів. Обґрунтовано, що сучасна система міжнародного 

фінансування поступово переходить від інституційно опосередкованої моделі, у 

якій провідну роль відіграють банки, фондові біржі, інвестиційні фонди та 

міжнародні фінансові інституції, до більш гнучкої протокольно-мережевої 

моделі, заснованої на цифрових платформах, токенізованих активах, 

стейблкоїнах і DeFi-протоколах. 

У процесі дослідження систематизовано інноваційні інструменти 

міжнародного фінансування в системі децентралізованих фінансів, зокрема 

смарт-контракти, токенізовані активи, децентралізовані біржі, DeFi-протоколи 

кредитування, стейблкоїни, ліквіднісні пули, DAO-механізми, yield-інструменти 

та цифрові платформи транскордонних розрахунків. Визначено, що ці 

інструменти виконують різні функції у цифровій фінансовій екосистемі: смарт-

контракти автоматизують виконання фінансових угод; токенізація активів 

створює можливості для фрагментації власності та залучення ширшого кола 

інвесторів; стейблкоїни забезпечують швидкість міжнародних розрахунків; 

децентралізовані біржі формують альтернативну інфраструктуру обміну 

цифровими активами; протоколи кредитування відкривають доступ до 

позикового капіталу без традиційного банківського посередництва. 
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Методичні засади аналізу міжнародного фінансування в умовах цифрової 

трансформації вдосконалено через дослідження еволюції фінансового 

посередництва від класичних банківських і біржових механізмів до 

децентралізованих фінансових протоколів. Визначено, що традиційна фінансова 

система ґрунтується на централізованій довірі до фінансових інституцій, тоді як 

DeFi формує новий тип довіри, заснований на програмному коді, прозорості 

блокчейн-мережі, автоматизованому виконанні угод і відкритому доступі до 

фінансових сервісів. Такий підхід дозволяє глибше зрозуміти зміну ролі 

фінансових посередників, трансформацію інвестиційних механізмів і 

формування нових моделей міжнародного руху капіталу. 

У першому розділі досліджено теоретичні засади становлення та розвитку 

децентралізованих фінансів як нового напряму трансформації міжнародних 

фінансових відносин. Розкрито сутність DeFi, визначено його зв’язок із 

блокчейн-технологіями, криптоактивами, смарт-контрактами, цифровими 

платформами та токенізованими фінансовими інструментами. Доведено, що 

децентралізовані фінанси формують нову логіку фінансової взаємодії, у межах 

якої доступ до фінансових послуг залежить не лише від участі у банківській 

системі, а й від цифрової готовності, технологічної сумісності, доступу до 

блокчейн-інфраструктури та здатності користувачів взаємодіяти з відкритими 

фінансовими протоколами. 

У другому розділі охарактеризовано сучасні інструменти міжнародного 

фінансування, що функціонують у системі децентралізованих фінансів. 

Особливу увагу приділено смарт-контрактам, токенізації активів, стейблкоїнам, 

децентралізованим протоколам кредитування, ліквіднісним пулам і цифровим 

механізмам залучення капіталу. Доведено, що ці інструменти можуть 

підвищувати швидкість фінансових операцій, зменшувати трансакційні витрати, 

розширювати доступ до міжнародних інвестицій, формувати нові канали 

фінансування та посилювати фінансову інклюзію. Водночас їх використання 

потребує комплексної оцінки ризиків, оскільки децентралізоване фінансування 

супроводжується високою волатильністю, технологічною складністю, загрозами 
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кібербезпеки, ризиками втрати ліквідності та недостатньою визначеністю 

правового статусу окремих цифрових активів. 

У третьому розділі проаналізовано напрями інтеграції інноваційних DeFi-

інструментів у систему міжнародного фінансування та визначено перспективи їх 

подальшого розвитку в умовах трансформації глобальної фінансової 

архітектури. Обґрунтовано, що майбутнє децентралізованих фінансів пов’язане 

не лише з їх автономним розвитком, а й із поступовим формуванням гібридної 

моделі фінансового ринку, у якій традиційні фінансові інституції, цифрові 

платформи, регульовані криптоактиви, стейблкоїни, токенізовані активи та 

децентралізовані протоколи взаємодіють у межах єдиної фінансової екосистеми. 

Така модель може сприяти підвищенню ефективності міжнародного 

фінансування, розширенню доступу до капіталу, розвитку цифрових ринків 

активів і формуванню нових механізмів фінансової інклюзії. 

Узагальнення результатів дослідження дозволило зробити висновок, що 

інноваційні інструменти міжнародного фінансування в системі 

децентралізованих фінансів мають значний трансформаційний потенціал. Вони 

змінюють традиційні підходи до залучення капіталу, інвестування, 

кредитування, розрахунків і управління фінансовими потоками. Водночас їх 

ефективне використання потребує поєднання технологічної відкритості з 

належним рівнем регулювання, фінансового моніторингу, кібербезпеки, 

прозорості, захисту інвесторів і міжнародної координації. Саме тому розвиток 

DeFi доцільно розглядати як один із ключових напрямів модернізації 

міжнародного фінансування та формування нової цифрової архітектури 

глобального фінансового ринку. 

Автором отримано такі найбільш суттєві наукові результати, що 

конкретизують новизну роботи: 

вдосконалено: 

- Теоретико-методичний підхід до визначення сутності інноваційних 

інструментів міжнародного фінансування в системі децентралізованих фінансів, 

який, на відміну від традиційного трактування фінансових інструментів як 
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банківських, біржових або інституційно посередницьких механізмів руху 

капіталу, розглядає DeFi-інструменти як цифрові, програмовані, відкриті та 

мережево організовані форми фінансової взаємодії. У межах такого підходу 

інноваційні інструменти міжнародного фінансування запропоновано розглядати 

не лише як засоби залучення коштів, а як механізми трансформації фінансового 

посередництва, управління ліквідністю, забезпечення доступу до капіталу, 

мінімізації трансакційних витрат і прискорення транскордонних фінансових 

операцій. Це дало змогу конкретизувати роль смарт-контрактів, токенізованих 

активів, децентралізованих бірж, протоколів кредитування, стейблкоїнів, DAO-

механізмів, ліквіднісних пулів і yield-механізмів у формуванні нової логіки 

міжнародного фінансування. 

- Класифікацію інноваційних інструментів міжнародного фінансування у 

DeFi-середовищі, яку доповнено систематизацією за функціональним 

призначенням, рівнем децентралізації, джерелом ліквідності, механізмом 

забезпечення, характером участі інвестора, ступенем ризику та сферою 

застосування у міжнародних фінансових відносинах. У межах запропонованої 

класифікації виокремлено інструменти залучення капіталу, децентралізованого 

кредитування, управління ліквідністю, страхування та хеджування ризиків, 

токенізації активів, транскордонних розрахунків, колективного інвестування та 

децентралізованого управління фінансовими потоками. Такий підхід дозволяє 

розглядати DeFi не як сукупність окремих криптовалютних сервісів, а як цілісну 

багаторівневу систему міжнародного фінансового забезпечення. 

- Методичні засади оцінювання впливу смарт-контрактів на 

трансформацію міжнародного фінансування, які, на відміну від підходів, що 

обмежуються їх технічною характеристикою, ураховують фінансовий, 

інституційний і регуляторний потенціал смарт-контрактів. Обґрунтовано, що 

вони здатні не лише автоматизувати виконання фінансових зобов’язань, а й 

змінювати структуру довіри у міжнародних фінансових операціях, оскільки 

виконання умов угоди забезпечується програмним кодом, а не виключно 

традиційними посередниками чи судово-правовими механізмами. Це сприяє 



 

 

6 

зниженню витрат на адміністрування угод, скороченню часу транскордонних 

операцій, підвищенню прозорості розрахунків і зменшенню інформаційної 

асиметрії між учасниками. 

- Науковий підхід до аналізу токенізації активів як інноваційного 

інструменту міжнародного фінансування, у межах якого токенізацію 

запропоновано розглядати не лише як цифрову форму представлення права 

власності, а як механізм фрагментації, мобілізації, обігу та глобального 

перерозподілу капіталу. Обґрунтовано, що токенізація реальних активів, цінних 

паперів, боргових зобов’язань, корпоративних прав, інфраструктурних проєктів 

і нерухомості створює нові можливості для міжнародного інвестування, 

розширює коло інвесторів, знижує поріг входу на ринок, підвищує ліквідність 

активів і формує вторинний обіг цифрових фінансових інструментів. 

- Підхід до оцінювання ризиків децентралізованого міжнародного 

фінансування, який доповнено урахуванням технологічних, ринкових, 

регуляторних, ліквіднісних, кібербезпекових, операційних, комплаєнс- та смарт-

контрактних ризиків. На відміну від класичних моделей фінансового ризик-

менеджменту, запропонований підхід враховує специфіку DeFi-середовища, де 

стабільність фінансової операції залежить від якості програмного коду, 

надійності блокчейн-мережі, стійкості оракулів, достатності ліквідності у 

протоколах, рівня забезпечення активів, поведінки учасників ринку, 

волатильності криптоактивів і невизначеності регуляторного статусу. Це дає 

змогу комплексніше оцінювати переваги й загрози використання DeFi-

інструментів у міжнародному фінансуванні. 

Набули подальшого розвитку: 

- Теоретичні положення щодо трансформації міжнародного фінансування 

під впливом децентралізованих фінансів, зокрема обґрунтовано перехід від 

інституційно опосередкованої моделі руху капіталу до протокольно-мережевої. 

У такій моделі фінансові операції здійснюються не лише через банки, фондові 

біржі, інвестиційні компанії, платіжні системи та міжнародні фінансові 

інституції, а й через децентралізовані протоколи, цифрові гаманці, смарт-
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контракти, блокчейн-мережі та токенізовані активи. Це дозволяє розглядати DeFi 

як новий етап еволюції міжнародних фінансових відносин, у якому технологічна 

інфраструктура частково перебирає на себе функції традиційного фінансового 

посередництва. 

- Наукові уявлення про фінансову інклюзію у міжнародному фінансуванні, 

які розширено через включення до аналізу DeFi-механізмів доступу до капіталу 

для малих і середніх підприємств, стартапів, індивідуальних інвесторів, 

економічних агентів із країн, що розвиваються, та учасників, які мають 

обмежений доступ до традиційної банківської системи. Доведено, що 

децентралізовані фінанси можуть посилювати фінансову інклюзію завдяки 

відкритості протоколів, зниженню географічних і бюрократичних бар’єрів, 

можливості мікроінвестування та використанню токенізованих інструментів. 

Водночас уточнено, що така інклюзія має суперечливий характер через цифрову 

нерівність, кіберризики, волатильність активів, технічну складність протоколів і 

недостатній регуляторний захист користувачів. 

- Підходи до дослідження ролі стейблкоїнів у системі міжнародного 

фінансування, які розвинено в частині їх розгляду як інструментів 

транскордонних розрахунків, управління ліквідністю, збереження вартості, 

цифрового мосту між фіатними валютами та DeFi-протоколами. Обґрунтовано, 

що стейблкоїни зменшують залежність користувачів від високої волатильності 

криптоактивів і забезпечують можливість швидких міжнародних переказів, 

кредитних операцій, торговельних розрахунків та операцій із ліквідністю. Разом 

із тим доведено, що їх поширення створює нові виклики для монетарного 

регулювання, валютного контролю, фінансової стабільності, прозорості резервів, 

відповідальності емітентів і міжнародного комплаєнсу. 

- Концептуальні засади регулювання децентралізованих фінансів у 

міжнародному середовищі, які доповнено положеннями щодо необхідності 

поєднання технологічної відкритості DeFi з вимогами фінансової прозорості, 

протидії відмиванню коштів, захисту інвесторів, кібербезпеки, податкового 

контролю та відповідального використання цифрових активів. Обґрунтовано, що 
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ефективне регулювання DeFi не може базуватися лише на прямому перенесенні 

традиційних правил банківського чи фондового нагляду, оскільки 

децентралізовані протоколи мають іншу організаційну природу, глобальний 

характер операцій і складну структуру відповідальності. У зв’язку з цим 

подальшого розвитку набуло положення про доцільність формування гнучкої 

ризик-орієнтованої моделі регулювання. 

- Наукові підходи до визначення місця децентралізованих фінансів у 

майбутній архітектурі глобального фінансового ринку. Подальшого розвитку 

набуло положення про те, що DeFi не слід розглядати виключно як альтернативу 

традиційним фінансам, оскільки його перспективи пов’язані з поступовою 

інтеграцією з банківським сектором, ринками капіталу, інституційними 

інвесторами, платіжними системами, цифровими валютами центральних банків, 

регульованими криптоактивами та міжнародними фінансовими 

інфраструктурами. Така інтеграція формує передумови для виникнення 

гібридної моделі міжнародного фінансування, у якій традиційні фінансові 

інститути та децентралізовані протоколи взаємодіють у межах єдиної цифрової 

фінансової екосистеми. 

Ключові слова: бізнес-екосистеми; багатонаціональні корпорації; 

фінансова інклюзія; фінансовий компонент бізнес-екосистем; фінансова 

синергія; фінансові компетенції; фінансові стратегії; міжнародні фінансові 

відносини; транснаціональний банківський капітал; цифровізація фінансових 

послуг; FinTech; міжнародні капіталові потоки; прямі іноземні інвестиції; 

фінансова стабільність; глобальна економічна система. 
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The dissertation examines the theoretical and methodological foundations for the 

development of innovative instruments of international financing within the system of 

decentralized finance. The study identifies key changes in financial and economic 

interaction under the influence of digitalization, blockchain technologies, asset 

tokenization, smart contracts, and the formation of open decentralized financial 

protocols. It is substantiated that the modern system of international financing is 

gradually shifting from an institutionally mediated model, in which banks, stock 

exchanges, investment funds, and international financial institutions play the leading 

role, toward a more flexible protocol-network model based on digital platforms, 

tokenized assets, stablecoins, and DeFi protocols. 

In the course of the research, innovative instruments of international financing 

within the system of decentralized finance were systematized, including smart 

contracts, tokenized assets, decentralized exchanges, DeFi lending protocols, 

stablecoins, liquidity pools, DAO mechanisms, yield instruments, and digital platforms 

for cross-border payments. It is determined that these instruments perform different 

functions within the digital financial ecosystem: smart contracts automate the 

execution of financial agreements; asset tokenization creates opportunities for the 

fragmentation of ownership and the involvement of a wider range of investors; 

stablecoins ensure the speed of international settlements; decentralized exchanges form 

an alternative infrastructure for the exchange of digital assets; and lending protocols 

provide access to borrowed capital without traditional banking intermediation. 

The methodological foundations for analyzing international financing under 

conditions of digital transformation were improved through the study of the evolution 

of financial intermediation from classical banking and exchange mechanisms to 

decentralized financial protocols. It is determined that the traditional financial system 

is based on centralized trust in financial institutions, whereas DeFi forms a new type 

of trust based on program code, transparency of the blockchain network, automated 

execution of agreements, and open access to financial services. This approach makes 

it possible to gain a deeper understanding of the changing role of financial 
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intermediaries, the transformation of investment mechanisms, and the formation of 

new models of international capital movement. 

The first chapter examines the theoretical foundations of the emergence and 

development of decentralized finance as a new direction in the transformation of 

international financial relations. The essence of DeFi is revealed, and its connection 

with blockchain technologies, crypto assets, smart contracts, digital platforms, and 

tokenized financial instruments is defined. It is proven that decentralized finance forms 

a new logic of financial interaction, within which access to financial services depends 

not only on participation in the banking system, but also on digital readiness, 

technological compatibility, access to blockchain infrastructure, and the ability of users 

to interact with open financial protocols. 

The second chapter characterizes modern instruments of international financing 

that operate within the system of decentralized finance. Particular attention is paid to 

smart contracts, asset tokenization, stablecoins, decentralized lending protocols, 

liquidity pools, and digital mechanisms for raising capital. It is proven that these 

instruments can increase the speed of financial operations, reduce transaction costs, 

expand access to international investment, create new financing channels, and 

strengthen financial inclusion. At the same time, their use requires a comprehensive 

risk assessment, since decentralized financing is accompanied by high volatility, 

technological complexity, cybersecurity threats, liquidity loss risks, and insufficient 

legal certainty regarding the status of certain digital assets. 

The third chapter analyzes the directions of integration of innovative DeFi 

instruments into the system of international financing and identifies prospects for their 

further development under conditions of transformation of the global financial 

architecture. It is substantiated that the future of decentralized finance is associated not 

only with its autonomous development, but also with the gradual formation of a hybrid 

financial market model in which traditional financial institutions, digital platforms, 

regulated crypto assets, stablecoins, tokenized assets, and decentralized protocols 

interact within a single financial ecosystem. Such a model may contribute to increasing 
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the efficiency of international financing, expanding access to capital, developing digital 

asset markets, and forming new mechanisms of financial inclusion. 

The generalization of the research results made it possible to conclude that 

innovative instruments of international financing within the system of decentralized 

finance have significant transformational potential. They change traditional approaches 

to capital raising, investment, lending, settlements, and the management of financial 

flows. At the same time, their effective use requires a combination of technological 

openness with an appropriate level of regulation, financial monitoring, cybersecurity, 

transparency, investor protection, and international coordination. Therefore, the 

development of DeFi should be regarded as one of the key directions for modernizing 

international financing and forming a new digital architecture of the global financial 

market. 

The author obtained the following most significant scientific results, which 

specify the scientific novelty of the dissertation: 

improved: 

The theoretical and methodological approach to defining the essence of 

innovative instruments of international financing within the system of decentralized 

finance has been improved. Unlike the traditional interpretation of financial 

instruments as banking, exchange-based, or institutionally mediated mechanisms of 

capital movement, this approach considers DeFi instruments as digital, programmable, 

open, and network-organized forms of financial interaction. Within this approach, 

innovative instruments of international financing are proposed to be viewed not only 

as means of raising funds, but also as mechanisms for transforming financial 

intermediation, managing liquidity, ensuring access to capital, minimizing transaction 

costs, and accelerating cross-border financial operations. This made it possible to 

specify the role of smart contracts, tokenized assets, decentralized exchanges, lending 

protocols, stablecoins, DAO mechanisms, liquidity pools, and yield mechanisms in 

shaping a new logic of international financing. 

The classification of innovative instruments of international financing in the 

DeFi environment has been improved by supplementing it with systematization 
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according to functional purpose, level of decentralization, source of liquidity, collateral 

mechanism, nature of investor participation, degree of risk, and sphere of application 

in international financial relations. Within the proposed classification, instruments for 

capital raising, decentralized lending, liquidity management, insurance and risk 

hedging, asset tokenization, cross-border settlements, collective investment, and 

decentralized management of financial flows have been identified. This approach 

makes it possible to consider DeFi not as a set of separate cryptocurrency services, but 

as an integrated multi-level system of international financial support. 

The methodological foundations for assessing the impact of smart contracts on 

the transformation of international financing have been improved. Unlike approaches 

limited to the technical characteristics of smart contracts, the proposed approach takes 

into account their financial, institutional, and regulatory potential. It is substantiated 

that smart contracts are capable not only of automating the fulfillment of financial 

obligations, but also of changing the structure of trust in international financial 

operations, since the execution of contractual terms is ensured by program code rather 

than solely by traditional intermediaries or judicial and legal mechanisms. This 

contributes to reducing the costs of contract administration, shortening the time 

required for cross-border operations, increasing the transparency of settlements, and 

reducing information asymmetry among participants. 

The scientific approach to analyzing asset tokenization as an innovative 

instrument of international financing has been improved. Within this approach, 

tokenization is proposed to be considered not merely as a digital form of representing 

ownership rights, but as a mechanism for the fragmentation, mobilization, circulation, 

and global redistribution of capital. It is substantiated that the tokenization of real 

assets, securities, debt obligations, corporate rights, infrastructure projects, and real 

estate creates new opportunities for international investment, expands the range of 

investors, lowers the entry threshold to the market, increases asset liquidity, and forms 

secondary circulation of digital financial instruments. 

The approach to assessing the risks of decentralized international financing has 

been improved by taking into account technological, market, regulatory, liquidity, 
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cybersecurity, operational, compliance, and smart contract risks. Unlike classical 

financial risk management models, the proposed approach considers the specific 

features of the DeFi environment, where the stability of a financial operation depends 

on the quality of program code, the reliability of the blockchain network, the resilience 

of oracles, the sufficiency of liquidity in protocols, the level of asset collateralization, 

the behavior of market participants, the volatility of crypto assets, and the uncertainty 

of regulatory status. This makes it possible to assess more comprehensively the 

advantages and threats associated with the use of DeFi instruments in international 

financing. 

Further developed: 

- Theoretical provisions on the transformation of international financing under 

the influence of decentralized finance have been further developed. In particular, the 

transition from an institutionally mediated model of capital movement to a protocol-

network model has been substantiated. In this model, financial operations are carried 

out not only through banks, stock exchanges, investment companies, payment systems, 

and international financial institutions, but also through decentralized protocols, digital 

wallets, smart contracts, blockchain networks, and tokenized assets. This makes it 

possible to view DeFi as a new stage in the evolution of international financial 

relations, in which technological infrastructure partially assumes the functions of 

traditional financial intermediation. 

- Scientific views on financial inclusion in international financing have been 

further developed by including DeFi mechanisms of access to capital for small and 

medium-sized enterprises, start-ups, individual investors, economic agents from 

developing countries, and participants with limited access to the traditional banking 

system. It is proven that decentralized finance can strengthen financial inclusion 

through the openness of protocols, the reduction of geographical and bureaucratic 

barriers, the possibility of micro-investment, and the use of tokenized instruments. At 

the same time, it is clarified that such inclusion has a contradictory nature due to digital 

inequality, cyber risks, asset volatility, the technical complexity of protocols, and 

insufficient regulatory protection of users. 
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- Approaches to studying the role of stablecoins in the system of international 

financing have been further developed in terms of considering them as instruments of 

cross-border settlements, liquidity management, value preservation, and a digital 

bridge between fiat currencies and DeFi protocols. It is substantiated that stablecoins 

reduce users’ dependence on the high volatility of crypto assets and enable fast 

international transfers, lending operations, trade settlements, and liquidity transactions. 

At the same time, it is proven that their spread creates new challenges for monetary 

regulation, currency control, financial stability, reserve transparency, issuer 

responsibility, and international compliance. 

- The conceptual foundations for regulating decentralized finance in the 

international environment have been further developed by supplementing them with 

provisions on the need to combine the technological openness of DeFi with the 

requirements of financial transparency, anti-money laundering measures, investor 

protection, cybersecurity, tax control, and responsible use of digital assets. It is 

substantiated that effective DeFi regulation cannot be based solely on the direct transfer 

of traditional banking or securities market supervision rules, since decentralized 

protocols have a different organizational nature, a global scope of operations, and a 

complex structure of responsibility. In this regard, the provision on the expediency of 

forming a flexible risk-oriented regulatory model has been further developed. 

- Scientific approaches to determining the place of decentralized finance in the 

future architecture of the global financial market have been further developed. The 

provision that DeFi should not be considered exclusively as an alternative to traditional 

finance has been advanced, since its prospects are associated with gradual integration 

with the banking sector, capital markets, institutional investors, payment systems, 

central bank digital currencies, regulated crypto assets, and international financial 

infrastructures. Such integration creates the prerequisites for the emergence of a hybrid 

model of international financing, in which traditional financial institutions and 

decentralized protocols interact within a single digital financial ecosystem. 

Keywords: business ecosystems; multinational corporations; financial 

inclusion; financial component of business ecosystems; financial synergy; financial 
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competencies; financial strategies; international financial relations; transnational 

banking capital; digitalization of financial services; FinTech; international capital 

flows; foreign direct investment; financial stability; global economic system. 
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ВСТУП 

 

Актуальність теми дослідження. Сучасна світова економіка дедалі 

більше функціонує не як сукупність відокремлених національних ринків, а як 

складна система взаємопов’язаних бізнес-екосистем, у центрі яких перебувають 

багатонаціональні корпорації. Саме вони формують глобальні ланцюги 

створення вартості, визначають стандарти міжнародного виробництва, 

інвестування, фінансування, технологічного обміну та організації партнерських 

мереж. У цих умовах фінансова інклюзія набуває нового змісту, оскільки йдеться 

не лише про розширення доступу окремих осіб чи малих підприємств до 

фінансових послуг, а про включення широкого кола економічних агентів у 

фінансову архітектуру глобального бізнесу. Бізнес-екосистеми 

багатонаціональних корпорацій охоплюють дочірні компанії, постачальників, 

дистриб’юторів, логістичних операторів, фінансових посередників, цифрові 

платформи, стартапи, малі та середні підприємства, локальні виробничі кластери 

й кінцевих споживачів. Усі ці учасники мають різний рівень доступу до 

фінансових ресурсів, цифрових платіжних інструментів, кредитування, 

страхування, інвестиційного капіталу та міжнародної фінансової 

інфраструктури. Тому фінансова інклюзія в межах бізнес-екосистем БНК стає 

важливим чинником не лише соціально-економічного розвитку, а й 

конкурентоспроможності, стійкості та адаптивності самих корпорацій. 

Особливої актуальності ця проблематика набуває в умовах глобальних 

криз і системних шоків. Пандемія COVID-19, порушення міжнародних ланцюгів 

постачання, війна Росії проти України, енергетична нестабільність, інфляційні 

хвилі, посилення санкційних режимів, геополітична фрагментація та 

технологічне суперництво між провідними центрами світової економіки 

показали, що фінансова виключеність окремих учасників бізнес-екосистем може 

швидко перетворюватися на ризик для всієї корпоративної мережі. Якщо 

постачальники не мають доступу до оборотного капіталу, малі партнери не 

можуть отримати фінансування, локальні компанії залишаються поза цифровими 
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платіжними системами, а учасники ланцюгів вартості не відповідають вимогам 

комплаєнсу, то вразливою стає не лише окрема компанія, а вся екосистема 

багатонаціональної корпорації. 

Саме тому дослідження фінансової інклюзії бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій є важливим з позиції сучасної теорії 

міжнародних фінансів. Традиційні підходи до фінансової інклюзії здебільшого 

зосереджуються на доступі домогосподарств, населення або малого бізнесу до 

банківських і небанківських фінансових послуг. Однак в умовах платформізації 

світової економіки, цифровізації корпоративних фінансів і трансформації 

глобальних ланцюгів вартості виникає потреба в новому дослідницькому 

ракурсі. Фінансову інклюзію доцільно розглядати як системний процес 

інтеграції різнорівневих учасників бізнес-екосистеми БНК у фінансові потоки, 

інструменти, стандарти та інституційні механізми міжнародного корпоративного 

середовища. Окремого значення набуває цифровий вимір фінансової інклюзії. 

Розвиток фінтеху, блокчейн-рішень, цифрових платформ, API-банкінгу, 

мобільних платежів, штучного інтелекту у кредитному скорингу та аналітики 

великих даних змінює механізми взаємодії між БНК та учасниками їхніх 

екосистем. Цифрові фінансові інструменти дають змогу знижувати транзакційні 

витрати, пришвидшувати розрахунки, покращувати доступ до фінансування, 

підвищувати прозорість операцій і зменшувати інформаційну асиметрію між 

великими корпораціями та їхніми партнерами. Водночас цифровізація створює 

нові бар’єри для тих учасників, які не мають достатньої технологічної 

інфраструктури, фінансової грамотності, доступу до якісних даних або 

відповідності міжнародним стандартам кібербезпеки й комплаєнсу. 

Наукова актуальність теми посилюється також тим, що бізнес-екосистеми 

БНК стають простором перетину кількох важливих дослідницьких напрямів: 

міжнародних фінансів, корпоративного управління, глобальних ланцюгів 

вартості, цифрової економіки, фінтеху, сталого розвитку та інституційної 

трансформації. Такий міждисциплінарний характер теми зумовлює необхідність 

комплексного підходу до її вивчення. Фінансова інклюзія в межах бізнес-
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екосистем БНК не може бути зведена лише до питання доступу до кредиту чи 

банківського рахунку. Вона охоплює ширший спектр процесів: доступ до 

міжнародного фінансування, інтеграцію у корпоративні платіжні системи, 

участь у програмах підтримки постачальників, використання цифрових 

фінансових сервісів, відповідність стандартам прозорості, можливість залучення 

інвестицій і здатність бути повноцінним учасником глобальної фінансово-

виробничої мережі. 

Окремі аспекти фінансової інклюзії, розвитку багатонаціональних 

корпорацій, бізнес-екосистем, глобальних ланцюгів вартості та цифрової 

трансформації досліджували як зарубіжні, так і українські науковці. Значний 

внесок у розробку проблематики фінансової інклюзії зробили А. Демірґюч-Кунт, 

Л. Клаппер, Т. Бек, Р. Калл, П. Хонохан, А. Банерджі, Е. Дуфло та інші 

дослідники. Питання розвитку багатонаціональних корпорацій, міжнародного 

бізнесу та транснаціоналізації економіки розглядали Дж. Даннінг, А. Рагмен, М. 

Портер, П. Баклі, М. Кессон, Дж. Кантуелл, Д. Тіс, Р. Вернон та інші. 

Концептуальні засади бізнес-екосистем і платформної взаємодії розвивали Дж. 

Мур, Р. Аднер, М. Янсіті, К. Прахалад, В. Рамасвамі, а також дослідники 

глобальних ланцюгів вартості Г. Джереффі, Дж. Гамфрі, Т. Стерджен і Р. 

Каплінскі. Серед українських науковців важливе значення мають праці, 

присвячені міжнародним фінансам, глобалізації, транснаціоналізації, фінансовій 

стабільності та розвитку світового господарства, зокрема дослідження О. 

Мозгового, З. Луцишин, Д. Лук’яненка, А. Поручника, Я. Столярчук, О. Шарова, 

О. Субочева, Н. Кравчук, М. Лизун та інших. 

Попри значний науковий доробок у зазначених напрямах, проблема 

фінансової інклюзії саме бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій 

залишається недостатньо розкритою. У науковій літературі фінансова інклюзія 

найчастіше аналізується на макрорівні — як складова державної політики, 

розвитку банківського сектору, цифрових фінансів або соціально-економічного 

залучення населення. Водночас недостатньо уваги приділено тому, як фінансова 

інклюзія формується всередині глобальних корпоративних екосистем, які 
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інструменти для цього використовують БНК, які ризики виникають для малих і 

середніх партнерів, як цифрові платформи змінюють доступ до фінансування та 

яким чином інклюзивність корпоративних фінансових механізмів впливає на 

стійкість глобальних ланцюгів вартості. 

Зв’язок роботи з науковими програмами, планами, темами. 

Дисертаційну роботу виконано відповідно до плану науково-дослідницьких 

міжкафедральних робіт факультету міжнародної економіки і менеджменту 

Київського національного економічного університету імені Вадима Гетьмана: 

«Стратегії національного розвитку в парадигмі глобальної економічної 

політики» (номер державної реєстрації 0111U007630) та «Глобальний 

економічний розвиток в умовах формування цифрового суспільства» (номер 

державної реєстрації 012U114086), Глобальна економічна інтеграція: стратегічні 

мотивації, формати, національні інтереси» (номер державної реєстрації: № 

0116U001387), у межах яких обґрунтовано теоретичні та методологічні засади 

реконфігурації сучасної світової фінансової системи з урахуванням 

фундаментальних змін у парадигмі фінансово-економічної взаємодії. 

Мета і завдання дослідження. Метою дисертаційної роботи є теоретико-

методологічне обґрунтування феномену фінансової інклюзії бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій та розроблення науково-практичних підходів до 

формування, функціонування й структурної композиції фінансів екосистем 

багатонаціонального бізнесу в умовах глобальної економічної взаємозалежності, 

цифрової трансформації та посилення конкурентної взаємодії на міжнародних 

ринках. Досягнення поставленої мети зумовлює необхідність вирішення таких 

завдань: 

− розкрити теоретичний дискурс феномену бізнес-екосистем та 

систематизувати основні наукові підходи до розуміння екосистемності як форми 

організації сучасного міжнародного бізнесу; 

− здійснити ретроспективний аналіз еволюції концепцій екосистемності, 

визначивши перехід від традиційних моделей фірми, галузі та ринку до 

мережевих, платформних і партнерських моделей створення вартості; 
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− обґрунтувати передумови та драйвери формування бізнес-екосистем, 

зокрема глобалізацію, цифровізацію, розвиток платформної економіки, 

трансформацію ланцюгів постачання, посилення ролі даних, фінансових 

технологій та стратегічних партнерств; 

− визначити зміст і роль фінансового компонента бізнес-екосистем, 

розкривши його як систему фінансових ресурсів, інструментів, потоків, 

компетенцій, правил взаємодії та механізмів включення учасників у процеси 

створення й розподілу вартості; 

− дослідити фінансове лідерство багатонаціональних корпорацій у бізнес-

екосистемах, з’ясувавши їхню роль як центрів мобілізації капіталу, 

координаторів фінансових потоків, провайдерів стандартів фінансової взаємодії 

та архітекторів інклюзивного доступу до фінансових можливостей; 

− охарактеризувати фінансові компетенції бізнес-екосистем БНК, зокрема 

здатність до залучення інвестицій, управління ліквідністю, організації 

фінансування постачальників, використання цифрових платіжних рішень, 

оцінювання ризиків, забезпечення комплаєнсу та фінансової стійкості 

партнерських мереж; 

− проаналізувати взаємозв’язок конкуренції та фінансової підтримки у 

бізнес-екосистемах БНК, визначивши, яким чином корпорації поєднують 

конкурентний відбір учасників із механізмами їх фінансового стимулювання, 

підтримки, розвитку та інтеграції у глобальні ланцюги створення вартості; 

− обґрунтувати фінансову базу поетапного створення бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій, розкривши джерела фінансування, інвестиційні 

механізми, моделі розподілу ресурсів і принципи формування фінансової 

інфраструктури екосистеми на різних етапах її розвитку; 

− розробити фінансовий алгоритм входження підприємств в існуючі 

бізнес-екосистеми, який враховує вимоги до фінансової прозорості, цифрової 

готовності, кредитоспроможності, інвестиційної привабливості, комплаєнсу, 

ESG-відповідності та здатності до довгострокової партнерської взаємодії; 
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− сформувати концептуальні засади конкурентного проєкту екосистеми у 

великому бізнесі України, визначивши можливості інтеграції українських 

компаній у бізнес-екосистеми БНК та перспективи створення національних 

екосистемних моделей, здатних залучати фінансові ресурси, технології, 

партнерів і міжнародні ринки; 

− окреслити напрями посилення фінансової інклюзії учасників бізнес-

екосистем БНК, зокрема малих і середніх підприємств, локальних 

постачальників, інноваційних компаній та партнерів із країн, що розвиваються, 

через використання цифрових фінансів, платформних інструментів, supply chain 

finance, торговельного фінансування, ESG-фінансування та корпоративних 

програм підтримки. 

Об’єктом дослідження є процеси формування, функціонування та 

розвитку бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій у системі сучасних 

міжнародних фінансово-економічних відносин. 

Предметом дослідження є теоретико-методологічні засади, фінансові 

інструменти, компетенції, механізми та структурні моделі забезпечення 

фінансової інклюзії бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій. 

Методи дослідження. Методологія і методика дисертаційного 

дослідження ґрунтуються на поєднанні діалектичного, системного, 

еволюційного, інституційного та екосистемного підходів, відповідно до яких 

фінансова інклюзія бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій 

розглядається як складний, динамічний і багаторівневий процес включення 

різних учасників міжнародного бізнесу до фінансових ресурсів, інструментів, 

цифрових платформ, стандартів взаємодії та механізмів створення вартості. 

Такий підхід дає змогу дослідити бізнес-екосистеми БНК не лише як 

організаційні або виробничі мережі, а як фінансово-інституційні простори, у 

межах яких формується нова логіка конкуренції, партнерства, підтримки, 

доступу до капіталу та розподілу економічних вигод. 

Для розв’язання поставлених у роботі завдань використано комплекс 

загальнонаукових і спеціальних методів дослідження. Метод сходження від 
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абстрактного до конкретного, індукції та дедукції, аналізу і синтезу, 

узагальнення та аналогії застосовано для формування понятійно-категоріального 

апарату дослідження, розкриття сутності бізнес-екосистем, еволюції концепцій 

екосистемності, а також визначення місця фінансової інклюзії у системі 

сучасного міжнародного бізнесу (пп. 1.1, 1.2, 1.3). Історико-еволюційний метод 

використано для дослідження розвитку наукових уявлень про екосистемність, 

переходу від класичних моделей фірми, галузі та ринку до мережевих, 

платформних і партнерських форм організації бізнесу, а також для виявлення 

передумов становлення бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій у 

глобальній економіці (пп. 1.1, 1.2). Системний підхід застосовано для розгляду 

бізнес-екосистеми БНК як цілісної структури, що включає ядро екосистеми, 

партнерські мережі, постачальників, фінансових посередників, цифрові 

платформи, інноваційні компанії, локальні підприємства та кінцевих споживачів. 

Це дало змогу визначити взаємозв’язки між організаційними, фінансовими, 

технологічними та інституційними компонентами екосистемного розвитку (пп. 

1.2, 1.3, 2.1). Метод структурно-функціонального аналізу використано для 

дослідження фінансового компонента бізнес-екосистем, зокрема фінансових 

потоків, джерел капіталу, інструментів підтримки учасників, механізмів 

фінансування постачальників, цифрових платіжних рішень, інвестиційних 

зв’язків і моделей розподілу фінансових ресурсів у межах екосистеми (пп. 1.3, 

2.1, 2.2). Інституційний метод застосовано для аналізу правил, норм, стандартів, 

контрактних механізмів, комплаєнс-вимог, ESG-критеріїв та регуляторних 

обмежень, які визначають можливості входження підприємств у бізнес-

екосистеми БНК і впливають на рівень їхньої фінансової інклюзії (пп. 2.2, 2.3, 

3.2). Метод компаративного аналізу використано для порівняння різних моделей 

бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій, механізмів фінансового 

лідерства, інструментів підтримки партнерів, підходів до управління 

конкуренцією та способів фінансової інтеграції учасників у глобальні ланцюги 

створення вартості (пп. 2.1, 2.2, 2.3). Методи класифікації, типологізації та 

групування застосовано для виокремлення основних типів бізнес-екосистем 
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БНК, фінансових компетенцій їх учасників, інструментів фінансової підтримки, 

моделей входження до екосистеми та рівнів фінансової включеності підприємств 

у міжнародні корпоративні мережі (пп. 1.3, 2.2, 3.1, 3.2). Метод мережевого 

аналізу використано для дослідження характеру взаємозв’язків між учасниками 

бізнес-екосистеми, визначення ролі БНК як координатора фінансових потоків, 

центру прийняття стратегічних рішень і ядра екосистемної взаємодії. 

Застосування цього методу дає змогу простежити, як фінансові ресурси, дані, 

інвестиції, ризики та компетенції циркулюють між різними елементами 

екосистеми (пп. 2.1, 2.2, 3.1). Метод кейс-стаді застосовано для поглибленого 

аналізу практик формування та функціонування бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій, зокрема моделей фінансового лідерства, 

програм підтримки постачальників, цифрових платформ, supply chain finance, 

embedded finance, ESG-фінансування та механізмів інтеграції малих і середніх 

підприємств у глобальні корпоративні мережі (пп. 2.1, 2.3, 3.1, 3.2). Економіко-

аналітичні методи використано для оцінювання фінансових параметрів розвитку 

бізнес-екосистем, зокрема доступу учасників до капіталу, рівня фінансової 

стійкості, інвестиційної привабливості, ліквідності, кредитоспроможності, 

фінансової прозорості та здатності до участі у довгострокових партнерських 

відносинах із БНК (пп. 2.2, 3.1, 3.2). Методи моделювання та алгоритмізації 

застосовано для обґрунтування фінансової бази поетапного створення бізнес-

екосистем БНК, а також для розроблення фінансового алгоритму входження 

підприємств в існуючі бізнес-екосистеми з урахуванням вимог до фінансової 

готовності, цифрової зрілості, комплаєнсу, ESG-відповідності та стратегічної 

сумісності з ядром екосистеми (пп. 3.1, 3.2). 

Інформаційна база дослідження сформована на основі комплексного 

опрацювання наукових, аналітичних, статистичних, нормативно-правових і 

корпоративних джерел. Її основу становлять монографії, наукові статті, 

матеріали міжнародних конференцій, дисертаційні дослідження та аналітичні 

праці українських і зарубіжних учених, присвячені проблематиці бізнес-

екосистем, багатонаціональних корпорацій, міжнародних фінансів, фінансової 
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інклюзії, глобальних ланцюгів створення вартості, цифрової економіки, 

фінансових технологій, платформізації бізнесу та сталого розвитку. Важливу 

частину інформаційної бази становлять документи й аналітичні матеріали 

міжнародних організацій, зокрема Світового банку, Міжнародного валютного 

фонду, ОЕСР, Міжнародної фінансової корпорації, ЮНКТАД, Світового 

економічного форуму, Банку міжнародних розрахунків та інших інституцій, які 

досліджують питання фінансової інклюзії, міжнародного руху капіталу, 

розвитку цифрових фінансів, корпоративних екосистем, сталого фінансування та 

участі малого і середнього бізнесу у глобальних ринках. У дослідженні 

використано статистичні дані, аналітичні огляди та звіти з офіційних джерел, 

зокрема баз даних Світового банку, ОЕСР, ЮНКТАД, МВФ, Європейського 

центрального банку, Державної служби статистики України, Національного 

банку України, а також матеріали міжнародних рейтингових, консалтингових і 

дослідницьких організацій. Ці джерела дають змогу оцінити тенденції розвитку 

міжнародного бізнесу, фінансових технологій, цифрових платформ, ланцюгів 

постачання та фінансової інклюзії підприємств. 

Нормативно-правову основу дослідження становлять законодавчі та 

регуляторні акти, що визначають умови функціонування міжнародного бізнесу, 

фінансових ринків, цифрових фінансових послуг, інвестиційної діяльності, 

корпоративного управління, комплаєнсу, сталого фінансування та захисту 

конкуренції. Особлива увага приділяється документам, які регулюють діяльність 

БНК, доступ підприємств до фінансових ресурсів, стандарти прозорості, ESG-

вимоги, цифрові платежі та міжнародну економічну взаємодію. 

Наукова новизна отриманих результатів. У дисертаційній роботі 

обґрунтовано фундаментальні зміни у характері фінансово-економічної 

взаємодії під впливом глобалізації, окреслено детермінанти розвитку 

геофінансового простору, що дозволило визначити ключові вектори 

реконфігурації сучасної світової фінансової системи. У процесі дослідження 

одержано нові наукові положення, отримані особисто автором, що виносяться на 

захист: 
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вдосконалено: 

- Теоретико-методичний підхід до визначення сутності інноваційних 

інструментів міжнародного фінансування в системі децентралізованих фінансів, 

який, на відміну від традиційного трактування фінансових інструментів як 

банківських, біржових або інституційно посередницьких механізмів руху 

капіталу, розглядає DeFi-інструменти як цифрові, програмовані, відкриті та 

мережево організовані форми фінансової взаємодії. У межах такого підходу 

інноваційні інструменти міжнародного фінансування запропоновано розглядати 

не лише як засоби залучення коштів, а як комплексні механізми трансформації 

фінансового посередництва, управління ліквідністю, забезпечення доступу до 

капіталу, мінімізації трансакційних витрат і підвищення швидкості 

транскордонних фінансових операцій. Це дало змогу конкретизувати роль смарт-

контрактів, токенізованих активів, децентралізованих бірж, протоколів 

кредитування, стейблкоїнів, DAO-механізмів, ліквіднісних пулів і yield-

механізмів у формуванні нової логіки міжнародного фінансування поза межами 

класичної банківської інфраструктури. 

- Класифікацію інноваційних інструментів міжнародного фінансування у 

DeFi-середовищі, яку доповнено систематизацією за функціональним 

призначенням, рівнем децентралізації, джерелом ліквідності, механізмом 

забезпечення, характером участі інвестора, ступенем ризику та сферою 

застосування у міжнародних фінансових відносинах. У межах запропонованої 

класифікації виокремлено інструменти залучення капіталу, інструменти 

децентралізованого кредитування, інструменти управління ліквідністю, 

інструменти страхування та хеджування ризиків, інструменти токенізації 

реальних і фінансових активів, інструменти транскордонних розрахунків, 

інструменти колективного інвестування та механізми децентралізованого 

управління фінансовими потоками. Така класифікація дозволяє розглядати DeFi 

не як сукупність окремих криптовалютних сервісів, а як цілісну багаторівневу 

систему міжнародного фінансового забезпечення, здатну виконувати функції 

альтернативного, додаткового або гібридного каналу руху глобального капіталу. 
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- Методичні засади оцінювання впливу смарт-контрактів на 

трансформацію міжнародного фінансування, які, на відміну від підходів, що 

обмежуються технічною характеристикою автоматизованого виконання угод, 

ураховують їхній фінансовий, інституційний та регуляторний потенціал. 

Обґрунтовано, що смарт-контракти здатні не лише автоматизувати виконання 

фінансових зобов’язань, а й змінювати саму структуру довіри у міжнародних 

фінансових операціях, оскільки виконання умов угоди забезпечується 

програмним кодом, а не виключно традиційними посередниками чи судово-

правовими механізмами. Це дозволяє знижувати витрати на адміністрування 

угод, скорочувати час проведення транскордонних операцій, підвищувати 

прозорість розрахунків, зменшувати інформаційну асиметрію між учасниками та 

формувати нові моделі взаємодії між інвесторами, позичальниками, емітентами 

цифрових активів і користувачами DeFi-протоколів. 

- Науковий підхід до аналізу токенізації активів як інноваційного 

інструменту міжнародного фінансування, у межах якого токенізацію 

запропоновано розглядати не лише як цифрову форму представлення права 

власності, а як механізм фрагментації, мобілізації, обігу та глобального 

перерозподілу капіталу. Обґрунтовано, що токенізація реальних активів, цінних 

паперів, боргових зобов’язань, корпоративних прав, інфраструктурних проєктів, 

нерухомості та інших малоліквідних активів створює нові можливості для 

міжнародного інвестування, оскільки дає змогу залучати ширше коло інвесторів 

із різних юрисдикцій, зменшувати поріг входу на ринок, підвищувати ліквідність 

активів і формувати вторинний обіг цифрових фінансових інструментів. Це 

дозволяє трактувати токенізацію як один із ключових напрямів модернізації 

міжнародних ринків капіталу та розвитку нової цифрової інвестиційної 

інфраструктури. 

- Підхід до оцінювання ризиків децентралізованого міжнародного 

фінансування, який доповнено урахуванням технологічних, ринкових, 

регуляторних, ліквіднісних, кібербезпекових, операційних, комплаєнс- та смарт-

контрактних ризиків. На відміну від класичних моделей фінансового ризик-
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менеджменту, що орієнтовані переважно на кредитний, валютний, процентний, 

операційний або ринковий ризики, запропонований підхід враховує специфіку 

DeFi-середовища, де стабільність фінансової операції залежить від якості 

програмного коду, надійності блокчейн-мережі, стійкості оракулів, достатності 

ліквідності у протоколах, рівня забезпечення активів, поведінки учасників ринку, 

волатильності криптоактивів та невизначеності регуляторного статусу. Це дає 

змогу комплексніше оцінювати переваги й загрози використання DeFi-

інструментів у міжнародному фінансуванні та формувати більш збалансовані 

підходи до їх практичного застосування. 

набули подальшого розвитку: 

- Теоретичні положення щодо трансформації міжнародного 

фінансування під впливом децентралізованих фінансів, зокрема обґрунтовано, 

що DeFi змінює традиційну модель руху капіталу від інституційно 

опосередкованої до протокольно-мережевої. У такій моделі фінансові операції 

здійснюються не лише через банки, фондові біржі, інвестиційні компанії, 

платіжні системи та міжнародні фінансові інституції, а й через децентралізовані 

протоколи, цифрові гаманці, смарт-контракти, блокчейн-мережі та токенізовані 

активи. Це дозволяє розглядати DeFi як новий етап еволюції міжнародних 

фінансових відносин, у якому технологічна інфраструктура частково перебирає 

на себе функції традиційного фінансового посередництва, а глобальний доступ 

до капіталу дедалі більше залежить від цифрової сумісності, відкритості 

протоколів і здатності учасників працювати у децентралізованому фінансовому 

середовищі. 

- Наукові уявлення про фінансову інклюзію у міжнародному фінансуванні, 

які розширено через включення до аналізу DeFi-механізмів доступу до капіталу 

для малих і середніх підприємств, стартапів, індивідуальних інвесторів, 

економічних агентів із країн, що розвиваються, та учасників ринку, які мають 

обмежений доступ до традиційної банківської системи. Доведено, що 

децентралізовані фінанси можуть посилювати фінансову інклюзію завдяки 

відкритому доступу до фінансових протоколів, мінімізації географічних і 
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бюрократичних бар’єрів, зниженню залежності від банківських посередників, 

можливості залучення мікроінвестицій і використанню токенізованих 

фінансових інструментів. Водночас уточнено, що фінансова інклюзія у DeFi має 

суперечливий характер, оскільки відкритість доступу поєднується з новими 

бар’єрами, пов’язаними з цифровою грамотністю, кіберризиками, волатильністю 

активів, технічною складністю протоколів і недостатнім регуляторним захистом 

користувачів. 

- Підходи до дослідження ролі стейблкоїнів у системі міжнародного 

фінансування, які розвинено в частині їх розгляду як інструментів 

транскордонних розрахунків, управління ліквідністю, збереження вартості, 

цифрового мосту між фіатними валютами та DeFi-протоколами, а також засобу 

доступу до глобальної фінансової інфраструктури. Обґрунтовано, що 

стейблкоїни виконують особливу функцію у децентралізованому фінансуванні, 

оскільки зменшують залежність користувачів від високої волатильності 

криптоактивів і забезпечують можливість здійснення швидких міжнародних 

переказів, кредитних операцій, торговельних розрахунків і операцій із 

ліквідністю. Разом із тим доведено, що поширення стейблкоїнів створює нові 

виклики для монетарного регулювання, валютного контролю, фінансової 

стабільності, захисту резервів, прозорості емітентів та міжнародного 

комплаєнсу. 

- Концептуальні засади регулювання децентралізованих фінансів у 

міжнародному середовищі, які доповнено положеннями щодо необхідності 

поєднання технологічної відкритості DeFi з вимогами фінансової прозорості, 

протидії відмиванню коштів, захисту інвесторів, кібербезпеки, податкового 

контролю та відповідального використання цифрових активів. У роботі 

обґрунтовано, що ефективне регулювання DeFi не може будуватися виключно на 

прямому перенесенні традиційних правил банківського чи фондового нагляду, 

оскільки децентралізовані протоколи мають іншу організаційну природу, 

глобальний характер операцій і складну структуру відповідальності. У зв’язку з 

цим подальшого розвитку набуло положення про доцільність формування 
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гнучкої моделі регулювання, яка поєднує принцип технологічної нейтральності, 

ризик-орієнтований нагляд, вимоги до прозорості смарт-контрактів, механізми 

ідентифікації учасників у чутливих операціях та міжнародну координацію 

регуляторних підходів. 

- Наукові підходи до визначення місця децентралізованих фінансів у 

майбутній архітектурі глобального фінансового ринку. Подальшого розвитку 

набуло положення про те, що DeFi не слід розглядати виключно як альтернативу 

традиційним фінансам, оскільки його перспективи пов’язані з поступовою 

інтеграцією з банківським сектором, ринками капіталу, інституційними 

інвесторами, платіжними системами, цифровими валютами центральних банків, 

регульованими криптоактивами та міжнародними фінансовими 

інфраструктурами. Така інтеграція формує передумови для виникнення 

гібридної моделі міжнародного фінансування, у якій традиційні фінансові 

інститути та децентралізовані протоколи не лише конкурують, а й взаємодіють у 

межах єдиної цифрової фінансової екосистеми. Це дозволяє обґрунтувати 

перспективу переходу від ізольованого розвитку DeFi до його поступового 

включення у глобальну систему фінансового посередництва, інвестування, 

розрахунків і управління ризиками. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у тому, що 

сформульовані у дисертаційній роботі науково-теоретичні положення, висновки, 

пропозиції та практичні рекомендації можуть бути використані для 

удосконалення підходів до застосування інноваційних інструментів 

міжнародного фінансування в умовах розвитку децентралізованих фінансів, 

цифровізації фінансових ринків та трансформації глобальної фінансової 

архітектури. Наукові розробки, висновки та практичні рекомендації автора були 

використані: Міжнародним валютним фондом (українським відділом 

реструктуризації зовнішнього боргу України) (довідка про впровадження 

№01012 від 20.05.2026); ТОВ «United Military Solutions» (довідка про 

впровадження від 20.05.2026), ТОВ АЙ Ломбард (довідка про впровадження № 
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20/06-1 від 21.06.2026), Київським національним економічним університетом 

імені Вадима Гетьмана. 

Особистий внесок здобувача. Дисертація є самостійною науковою 

працею. Усі наукові результати, викладені у роботі, отримані автором особисто. 

З наукових праць, опублікованих у співавторстві, у дисертації використані лише 

ті положення, які становлять індивідуальний внесок автора. 

Апробація результатів дисертації. Зокрема, результати дослідження 

були представлені на таких наукових заходах: ІХ Всеукраїнська 

мультидисциплінарна науково-практична інтернет-конференція «Наукові 

дослідження: реалії сьогодення» (Полтава, Україна, 31 березня 2023 року), де 

було розкрито передумови і драйвери формування бізнес-екосистем; Х 

Всеукраїнська мультидисциплінарна науково-практична інтернет-конференція 

«Наукові досягнення та інновації: шлях до успіху» (Київ, Україна, 31 травня 2023 

року), у межах якої було представлено результати дослідження фінансового 

компонента екосистем бізнесу; XX International Scientific and Practical Conference 

«Technologies, Innovative and Modern Theories of Scientists» (Graz, Austria, 23–26 

травня 2023 року), на якій було апробовано положення щодо фінансового 

лідерства багатонаціональних корпорацій у бізнес-екосистемах; ІІ науково-

практична конференція «Актуальні питання регіональних фінансових процесів в 

умовах воєнного стану» (Київ, Україна, 16–17 лютого 2024 року), де було 

висвітлено питання конкуренції та фінансової підтримки у бізнес-екосистемах 

багатонаціональних корпорацій. 

Публікації. Основні положення та наукові результати дисертаційного 

дослідження опубліковано у 8 наукових працях. Загальний обсяг публікацій, що 

належить особисто дисертантці, становить 1,84 друк. арк., з яких 4 статті — у 

наукових фахових виданнях України, та 4 праці — у матеріалах наукових і 

науково-практичних конференцій.  

Структура та обсяг дисертації. Дисертація складається зі вступу, трьох 

розділів, десяти параграфів, висновків, списку використаних джерел, додатків. 

Загальний обсяг роботи складає 206 сторінок основного тексту. Дисертація 
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містить 41 таблицю на 36 сторінках, 25 рисунків на 16 сторінках, 4 додатки. 

Список використаних джерел включає 398 найменувань.  



 

 

34 

РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНИЙ ДИСКУРС ФЕНОМЕНУ БІЗНЕС-ЕКОСИСТЕМ 

 

1.1. Еволюція концепцій екосистемності 

 

Розуміння еволюції концепції бізнес-екосистеми, від її біологічних коренів 

до сучасних цифрових та інноваційних парадигм, є критично важливим для 

аналізу феномену фінансової інклюзії в межах складних мереж, що 

формуються навколо багатонаціональних корпорацій (БНК).  Кожна парадигма 

– чи то початкові екологічні аналогії, чи пізніші моделі – окреслює різні 

конфігурації структур влади, потоків ресурсів та інформації, що безпосередньо 

впливає на можливості та бар'єри для фінансової участі різних акторів, 

особливо малих та середніх підприємств (МСП) у глобальних ланцюгах 

вартості БНК [240, с. 78]. Аналіз цієї еволюції дозволяє виявити теоретичний 

фундамент для розуміння сучасних викликів та рушійних сил фінансової 

інклюзії [239, с. 15] в БНК-орієнтованих бізнес-екосистемах. 

Генезис та еволюція концепції бізнес-екосистем уособлює собою 

ефективний приклад міждисциплінарної наукової інтеграції, а саме інтеграцію 

біологічної теорії в аналітичну парадигму, яка на сьогодні стала невід'ємним 

інструментом економічної науки, для дослідження інноваційних економічних 

взаємозв'язків та процесів у глобальному бізнес-середовищі. Цей 

міждисциплінарний теоретичний трансфер відображає інтеграцію екологічних 

принципів в економічну теорію, що в свою чергу, зумовлено необхідністю 

концептуалізації складних взаємодій у сучасних індустріальних та цифрових 

бізнес системах. Необхідно зазначити, що термін «екосистема», був 

запропонований А. Тенслі у 1935 році, та застосовувався для опису біологічних 

систем як динамічних мереж взаємодії організмів із середовищем. Особлива 

увага даного терміну акцентувалася на нерозривності зв'язку між біотичними 

компонентами та їх фізичним оточенням. Фундаментальний науковий доробок 

А. Тенслі полягав у формуванні методологічної альтернативи віталістичним 
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підходам, шляхом інтерпретації біологічних екосистем як цілісностей, які 

функціонують в умовах матеріальних обмежень, енергетичних потоків і 

циклічності ресурсів, що в результаті, стало концептуальним підґрунтям для 

подальших економічних досліджень [148, c. ] 

Хоча термін Тенслі стосувався біологічних систем, сама ідея 

нерозривності зв'язку між компонентами та їхнім середовищем, а також 

функціонування в умовах матеріальних обмежень та циклічності ресурсів, 

закладає метафоричну основу для розуміння фінансових взаємозалежностей в 

економічних мережах. Подібно до потоків енергії та ресурсів у природі, 

фінансові потоки в бізнес-екосистемі можуть бути нерівномірними, створюючи 

потенціал як для взаємної вигоди, так і для фінансової ексклюзії певних 

учасників, що стає центральним питанням при аналізі фінансової інклюзії. 

Економічна наука звернула увагу на цей концепт у 1970-х роках, коли було 

емпірично верифіковано наявність структурних аналогій між екологічною 

стійкістю та організаційною структурою промислових кластерів. Показовим 

прикладом цього є японські «кейрецу» – великі корпоративні конгломерати і 

холдинги Японії, що являли собою мережі підприємств із замкненими циклами 

використання ресурсів, в яких відходи однієї ланки ставали сировиною для 

іншої. 

Структурні аналогії, виявлені на прикладі японських «кейрецу», 

підкреслювали не лише організаційну схожість та екологічну стійкість через 

замкнені цикли ресурсів, але й імпліцитно вказували на фінансові аспекти. Такі 

тісно інтегровані мережі, хоч і демонстрували ефективність використання 

ресурсів, часто характеризувалися обмеженим доступом до фінансування та 

ділових можливостей для зовнішніх акторів [241, с. 278], створюючи 

специфічну модель фінансової інклюзії, обмежену переважно учасниками 

конгломерату. Це раннє спостереження натякає на фундаментальну 

напруженість між ефективністю замкнених систем та ширшою фінансовою 

інклюзією [240, с. 95], яка залишається актуальною і в сучасних екосистемах 

БНК. Проте, перші економічні інтерпретації бізнес-екосистем мали переважно 



 

 

36 

метафоричний характер і не були підкріплені формалізованими моделями для 

аналізу коеволюційної динаміки чи системної економічної резильєнтності 

(здатності системи до відновлення та адаптації після кризових, стресових 

ситуацій). Ключова методологічна проблема полягала у відсутності кількісних 

інструментів для моделювання як синергетичних, так і конкурентних 

взаємодій, що, відповідно, обмежувало прогностичний потенціал та практичну 

цінність даної концепції. 

Концепція бізнес-екосистем, запропонована Джеймсом Ф. Муром у 1993 

році, стала фундаментальною парадигмою в економічній науці, 

запропонувавши новаторський підхід до аналізу сучасних бізнес середовищ.  

Його стаття "Predators and Prey: A New Ecology of Competition" (Хижаки та 

Здобич: Нова Екологія Конкуренції), що була відзначена нагородою McKinsey, 

та книга "The Death of Competition" (Смерть Конкуренції), заклали основу для 

розуміння складних економічних та бізнесових мереж [1, с. 75-78]. 

Для більш наочного розуміння логіки бізнес-екосистем доцільно 

розглянути її не як лінійну сукупність партнерів компанії, а як складну мережу 

взаємозалежних учасників, у якій провідна фірма виконує роль координатора, 

інтегратора ресурсів і центру формування стратегічних стандартів взаємодії. У 

такій моделі навколо ядра екосистеми концентруються постачальники, 

комплементори, клієнти, інвестори, регуляторні, освітні, екологічні та інші 

зацікавлені сторони. Кожна з цих груп не лише забезпечує рух товарів, послуг, 

технологій та інформації, а й бере участь у формуванні фінансових потоків, 

механізмів підтримки, інвестиційних можливостей і доступу до ресурсів. Саме 

тому бізнес-екосистема БНК може бути представлена як багаторівнева 

структура взаємодії, що поєднує конкуренцію, кооперацію та фінансову 

взаємозалежність її учасників. На рис. 1.1 наведено узагальнену модель бізнес-

екосистеми багатонаціональної корпорації на прикладі Apple Inc., яка 

демонструє взаємодію провідної фірми з постачальниками, комплементорами, 

клієнтами та зацікавленими сторонами. 
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Рисунок 1.1. Екосистемна структура взаємодії учасників бізнес-

середовища у концепції Дж. Ф. Мура на прикладі Apple Inc. 
Джерело: розроблено автором на основі: [1, с. 75-86], [2, с. 105-107, 210-214], [147] 
Пояснення: Для візуалізації та поглибленого аналізу цих динамічних процесів, що враховують 

одночасну зміну кількох системних характеристик, нами розроблено авторську модель. Ця модель 
представляє життєвий цикл бізнес-екосистеми у фазовому просторі, визначеному двома 
інтегральними вимірами: "Ступінь організованості та когерентності" (вісь абсцис), що 
відображає рівень структурованості, взаємоузгодженості та передбачуваності взаємодій в 
екосистемі, та "Адаптивна спроможність екосистеми" (вісь ординат), що характеризує її 
здатність до гнучкості, навчання, інновацій та ефективної реакції на зміни зовнішнього середовища 
(див. Рис. X.X). Такий підхід дозволяє наочно представити еволюційну траєкторію екосистеми як 
неперервний рух у цьому двовимірному просторі та детальніше проаналізувати механізми та 
наслідки фазових переходів між стадіями. 

 

Мур виділив чотири етапи розвитку бізнес-екосистем, кожен із яких 

характеризується певними процесами, які підтверджуються реальними бізнес 

кейсами та статистичними даними. На етапі «Зародження» компанії-піонери 

досліджують нові ринкові ніші, та впроваджують радикальні інновації в умовах 

високої невизначеності. Вони формують альянси та закладають архітектурні 

основи бізнес-екосистеми. Цей період характеризується пошуком стійких бізнес-

моделей та активним експериментуванням. Як приклад, компанія Netscape у 1994 

році запустила перший комерційний веб-браузер, який заклав фундамент для 

подальшого інтернет-буму [1, с. 80-83]. Наступний етап «Розширення» 

характеризується експоненційним зростанням, масштабуванням операцій і 
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входженням нових конкурентів і комплементорів. Формуються домінуючі 

бізнес-моделі та технологічні стандарти, що знижують невизначеність. 

Наприклад, після запуску iPhone у 2007 році ринок смартфонів зріс із 122 млн 

одиниць у 2007 році до 1,47 млрд у 2016 році (Statista), демонструючи швидке 

розширення екосистеми [2, с. 105-107]. 

На етапі «Лідерства» бізнес-екосистема досягає зрілості, коли компанії для 

збереження ринкових позицій зосереджуються на безперервному вдосконаленні 

та впровадженні інкрементальних інновацій. Відбувається інтенсивна 

конкуренція за частку ринку та ресурси, що супроводжується оптимізацією 

процесів. У галузі персональних комп’ютерів такі компанії, як Dell і HP, 

оптимізують ланцюги постачання та вдосконалюють продукти, зберігаючи 

конкурентоспроможність [1, с. 85-86]. Завершальний етап «Відновлення або 

Загибель» передбачає критичний вибір між фундаментальним оновленням 

шляхом радикальних інновацій, або занепадом через вичерпання потенціалу 

існуючої бізнес моделі. Так IBM у 1990-х роках успішно перейшла від розробки 

апаратного забезпечення до надання послуг, в той час як Nokia не змогла 

адаптуватися до ери смартфонів, що призвело до її занепаду [2, с. 210-214]. 

Концепція Мура знайшла застосування в різних галузях, виходячи за межі 

високих технологій. Наприклад, у 2004 році 60% капітальних інвестицій бізнесу 

США припадало на інформаційні та комунікаційні технології, що сприяло 

поширенню екосистем у торгівлі, енергетиці та моді. Емпіричні дослідження 

підтверджують, що коеволюція є ключовим механізмом розвитку, де інновації 

одного учасника створюють можливості та виклики для інших, формуючи 

ринкову динаміку. Приклади, такі як підтримка IBM і HP відкритого 

програмного забезпечення чи створення Apple закритої екосистеми iTunes, 

ілюструють, як стратегії в екосистемах впливають на конкурентоспроможність. 

Концепція бізнес-екосистем Джеймса Мура пропонує потужний 

теоретичний і практичний інструмент для аналізу сучасних економічних систем. 

Підкріплена реальними даними, такими як зростання поставок смартфонів і 

значні інвестиції в ICT, а також прикладами від Netscape до Apple, вона 
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демонструє універсальність і наукову цінність. Хоча класична модель Мура 

надає фундаментальне розуміння етапності розвитку та ключових процесів на 

кожній стадії, її переважно лінійний та описовий характер може недостатньо 

відображати складну, нелінійну динаміку взаємодії ключових параметрів 

екосистеми та природу критичних переходів між станами (рис.1.2). 

 
Рисунок 1.2. Динаміка Фазових Переходів Життєвого Циклу Бізнес-

Екосистеми (Авторська інтерпретація моделі Дж. Мура у фазовому просторі) 
Джерело: розроблено автором на основі: [1, с. 75-86], [2, с. 105-107, 210-214], [147] 
Пояснення: Для візуалізації та поглибленого аналізу цих динамічних процесів, що враховують 

одночасну зміну кількох системних характеристик, нами розроблено авторську модель. Ця модель 
представляє життєвий цикл бізнес-екосистеми у фазовому просторі, визначеному двома 
інтегральними вимірами: "Ступінь організованості та когерентності" (вісь абсцис), що відображає 
рівень структурованості, взаємоузгодженості та передбачуваності взаємодій в екосистемі, та 
"Адаптивна спроможність екосистеми" (вісь ординат), що характеризує її здатність до гнучкості, 
навчання, інновацій та ефективної реакції на зміни зовнішнього середовища (див. Рис. X.X). Такий 
підхід дозволяє наочно представити еволюційну траєкторію екосистеми як неперервний рух у цьому 
двовимірному просторі та детальніше проаналізувати механізми та наслідки фазових переходів між 
стадіями. 
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Представлена візуалізація (Рис. 1.2) моделює еволюцію бізнес-екосистеми 

як нелінійну траєкторію у фазовому просторі, окресленому зазначеними вище 

осями організованості та адаптивності. Початкова стадія "Народження" 

закономірно локалізується в області з відносно низьким ступенем 

організованості та когерентності, що відображає характерний для цього етапу 

стан плинності, активного експериментування та високої різноманітності 

організаційних форм і бізнес-моделей. Водночас, цей стан часто корелює з 

високим потенціалом адаптивної спроможності через відсутність жорстких 

структурних обмежень. Ключовою рушійною силою, що штовхає систему 

вперед по траєкторії на цьому етапі, виступає "Ціннісна Інновація". Перехід до 

наступної стадії детермінується подоланням умовного "Порогу_1 (Валідація)", 

який символізує ринкове підтвердження життєздатності ключової ціннісної 

пропозиції та формування базової архітектури екосистеми. 

Наступна стадія "Розширення" у фазовому просторі характеризується 

одночасним зростанням як організованості, що проявляється у формуванні 

галузевих стандартів, правил взаємодії та розбудові стійких мережевих 

структур, так і адаптивної спроможності, яка може посилюватися за рахунок 

залучення нових учасників, ресурсів та комплементарних активів, що 

збільшують колективний потенціал системи. Ключовою детермінантою 

динаміки на цьому етапі стають "Мережеві Ефекти", що прискорюють 

масштабування екосистеми та зміцнюють позиції лідерів. Траєкторія руху на 

цій стадії спрямована вгору та праворуч, відображаючи одночасне 

нарощування обох параметрів. 

Подальший рух траєкторії приводить до стадії "Лідерство", яка відповідає 

області з високим, часто максимальним для даної екосистемної конфігурації, 

ступенем досягнутої організованості та когерентності системи. Однак, саме на 

цій стадії, як показує модель, починають активно проявлятися та домінувати 

гальмівні сили. Зростаюча "Інерція" складних, усталених структур та процесів, 

а також потенційне зниження "Конкурентного тиску" внаслідок консолідації 

ринку та олігополізації, можуть поступово обмежувати адаптивну 
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спроможність системи, незважаючи на її високу поточну ефективність та 

структурованість. Траєкторія на цій стадії може почати відхилятися вниз, 

вказуючи на зниження адаптивності при збереженні або навіть подальшому 

зростанні організованості. Досягнення умовного "Порогу_2 (Масштабування 

Лідерства)" сигналізує про наближення до піку розвитку в межах існуючої 

системної парадигми та входження в зону підвищеної вразливості до 

фундаментальних змін. 

Еволюційна траєкторія екосистеми в цій моделі неминуче завершується у 

"Зоні Біфуркації". Ця зона представляє собою не просто кінцеву точку, а 

критичний стан системної нестабільності, де накопичені внутрішні напруження 

(наприклад, конфлікт між потребою в стабільності для ефективності та 

потребою в гнучкості для адаптації) та зростаючий тиск зовнішніх викликів 

(радикальні технологічні зсуви, зміни ринкових преференцій, нові регуляторні 

режими) призводять до втрати стійкості попереднього стану квазірівноваги. 

Наслідком перебування в цій зоні є неминуче розгалуження еволюційного 

шляху на дві принципово різні майбутні траєкторії, що відображають 

діаметрально протилежні результати адаптаційних процесів. 

Перша можлива траєкторія – це "Траєкторія Оновлення". Вона передбачає 

можливість глибокої реконфігурації екосистеми, що часто вимагає свідомої чи 

вимушеної "творчої руйнації" – тимчасового зниження рівня організованості 

через руйнацію застарілих структур, норм та бізнес-моделей – для вивільнення 

ресурсів, відновлення адаптивності та виходу на новий, якісно відмінний виток 

розвитку. Ця траєкторія візуалізується як петля, що потенційно повертає 

систему в область з нижчою організованістю, але вищою адаптивністю, 

створюючи основу для нового циклу зростання. Це відповідає ідеї "renewal" 

Мура та підкреслює значущість коеволюційної адаптації та здатності до 

системної трансформації. Альтернативою є "Траєкторія Згасання", яка 

відображає нездатність екосистеми до своєчасної та адекватної адаптації та 

оновлення. Це призводить до її поступової фрагментації, втрати системної 

цілісності, зниження як організованості (розпад структур), так і адаптивності 
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(втрата ресурсів та інноваційного потенціалу), і, зрештою, до колапсу та 

зникнення як релевантної економічної одиниці. Цей шлях відповідає опції 

"death" у термінології Мура і візуалізується як рух вниз та ліворуч у фазовому 

просторі, до стану дезорганізації та втрати життєздатності. 

Таким чином, запропонована модель життєвого циклу бізнес-екосистеми 

у фазовому просторі "організованість-адаптивність" дозволяє не лише 

візуалізувати послідовність стадій, запропонованих Муром, але й наочно 

представити складну взаємодію ключових системних параметрів, 

ідентифікувати домінуючі рушійні та гальмівні сили на різних етапах, 

візуалізувати порогові ефекти та підкреслити критичну природу точки 

біфуркації, де визначається майбутня доля екосистеми. Це доповнює класичну 

модель Мура інструментарієм для більш глибокого аналізу нелінійної 

динаміки, потенційних сценаріїв розвитку та факторів стійкості бізнес-

екосистем.  

Дослідження еволюції концепції бізнес-екосистем демонструє 

фундаментальний зсув парадигми - від початкових біологічних аналогій до 

комплексних технологічних платформ, що стали структуроутворюючими 

елементами сучасних бізнес-екосистем. Статистичні дані показують, що 

цифрова економіка наразі становить понад 50% світового ВВП (приблизно 53,3 

трильйони доларів США), а прогнози вказують, що протягом наступного 

десятиліття близько 70% створення економічної цінності базуватиметься на 

цифрових продуктах та бізнес-моделях, що підкреслює критичну важливість 

розуміння платформних бізнес-екосистем у сучасному економічному 

контексті. Наприкінці 1990-х - початку 2000-х років відбулася трансформація 

теоретичних підходів до розуміння бізнес-екосистем, зумовлена стрімким 

розвитком інформаційно-комунікаційних технологій, що призвело до 

формування нового етапу концептуалізації, а саме платформної парадигми 

бізнес-екосистем. Фундаментальною особливістю цього етапу стало зміщення 

акценту з біологічних аналогій до архітектурної структуризації бізнес-

екосистем навколо технологічних платформ. Дана архітектура мала 
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забезпечувати надійну основу для плідної взаємодії між різними учасниками 

бізнес-екосистеми та створення ними спільної цінності [4, с. 35-38]. 

Провідними теоретиками цього етапу еволюції концепції стали Марко 

Іансіті та Рой Левієн, які у своїй фундаментальній праці "Стратегія як екологія" 

(2004) значно розширили розуміння структурних елементів та функціональних 

ролей суб'єктів у межах бізнес-екосистем [4, с. 40]. На відміну від Мура, який 

зосереджувався переважно на еволюційній динаміці екосистеми, Іансіті та 

Левієн запропонували структурований підхід до аналізу ролей та стратегій 

учасників екосистеми. Вони ввели термінологічний апарат, представивши 

поняття "ключових видів" (keystones), "домінаторів" (dominators) та "нішевих 

гравців" (niche players), створивши таким чином більш диференційовану 

типологію учасників екосистеми. Особливу увагу вони приділили ролі ключових 

видів – організацій, які, подібно до keystones у біологічних екосистемах, мають 

непропорційно значний вплив на загальний стан та стабільність усієї екосистеми, 

незважаючи на відносно невелику чисельність [4, с. 42-45]. 

Принциповою інновацією платформної парадигми стало переосмислення 

екосистем як мереж, побудованих навколо технологічних платформ. Як свідчать 

сучасні дослідження українських науковців, "цифрові платформи є найбільшими 

агрегаторами даних та бенефіціарами цифрової економіки, а цифрові дані – 

ключовим ресурсом, що приводить до створення вартості. Їхня взаємодія суттєво 

впливає на отримання доданої вартості та її величину" [5, с. 124]. Платформи 

почали розглядатися не просто як технологічні рішення, а як фундаментальні 

структуроутворюючі елементи екосистем, що формують архітектуру взаємодії 

між усіма учасниками та визначають правила співпраці та конкуренції. 

Трансформація концепції бізнес-екосистем у контексті платформної 

парадигми ознаменувалася фундаментальним переосмисленням механізмів 

створення економічної цінності. На відміну від початкової моделі Мура, де 

цінність генерувалася завдяки коеволюції та взаємоадаптації учасників, 

платформна парадигма визначає спільну цінність (shared value) і мережеві 

ефекти як ключові чинники [6, с. 18-20]. Українські дослідники підкреслюють, 
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що мережевий ефект є рушійною силою успішної експансії платформних 

компаній та трансформації економіки, оскільки цифрові платформи надають 

користувачам інструменти для ефективного використання можливостей 

диджитал-економіки, оптимізуючи бізнес-процеси, забезпечуючи ефективну 

інтерактивність та стимулюючи нові способи створення вартості [5, с. 126]. 

У рамках платформної парадигми, концептуалізація бізнес-екосистем як 

багаторівневих та багатошарових утворень набула особливої актуальності. В 

українському науковому середовищі, цей підхід знаходить своє відображення у 

дослідженнях цифрової трансформації, де чітко виокремлюються ключові 

області, такі як функції, бізнес-процеси, бізнес-моделі, бізнес-екосистеми, 

бізнес-активи, організаційна культура, партнерство та оточення [7, с. 65]. Така 

багатовимірність дозволяє проводити більш глибокий та комплексний аналіз 

взаємозв'язків між учасниками екосистеми та їхнього впливу на динаміку 

системи в цілому. 

Сучасне розуміння бізнес-екосистем включає чотири фундаментальні 

принципи, що можна спостерігати у представленій візуалізації: складність 

(взаємопов'язаність численних акторів та нелінійність їхніх взаємодій), 

самоорганізація (емерджентний порядок та адаптація без централізованого 

контролю), коеволюція (взаємна адаптація між учасниками та платформою) та 

адаптація (реагування на ринкові зміни та технологічні зрушення). Ці принципи 

визначають фундаментальну природу платформних екосистем та їхню 

відмінність від традиційних організаційних структур. 

Концепція модульності є невід'ємним елементом платформної парадигми 

в контексті розвитку теорії бізнес-екосистем. Вона передбачає структурування 

екосистеми таким чином, щоб різні компоненти могли ефективно взаємодіяти 

через стандартизовані інтерфейси. Це дозволяє учасникам зосереджуватися на 

конкретних функціях, мінімізуючи необхідність жорсткої координації дій між 

ними [6, с. 22-25]. Такий підхід сприяє зниженню трансакційних витрат та 

стимулює інноваційну діяльність, оскільки учасники мають можливість 
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експериментувати та вдосконалювати свої компетенції у вузькоспеціалізованих 

нішах, не завдаючи шкоди загальному функціонуванню екосистеми. 

Аналіз ключових компонентів екосистеми, представлених на візуалізації, 

показує комплексність її структури. Вона включає такі аспекти як політика та 

управління, інфраструктура (цифрова та фізична), фінанси та інвестиції, 

інновації та НДДКР, доступ до ринків і канали, послуги підтримки (юридичні, 

HR тощо), культура і співпраця, людський капітал та навички. Ця 

багатокомпонентна структура відображає системний характер платформних 

екосистем, де успіх залежить від ефективної взаємодії всіх складових. 

Еволюція платформної парадигми бізнес-екосистем також 

супроводжувалася істотною зміною підходів до управління та координації. На 

відміну від концепції Мура, яка передбачала імовірність стратегічного керування 

екосистемою з боку домінуючих фірм, сучасна платформна парадигма акцентує 

увагу на механізмах самоорганізації та розподіленого управління [8, с. 310-312]. 

Сучасні українські дослідження підтверджують цю тенденцію, здійснюючи 

аналіз формування підприємницьких екосистем та розглядаючи стратегії 

підвищення цифрової зрілості організацій в їх межах [7, с. 67]. Платформи дедалі 

частіше розглядаються як механізми координації, що встановлюють правила 

взаємодії, але не здійснюють безпосередній контроль над діями учасників. 

Візуалізація також відображає комплекс ризиків, з якими стикаються 

учасники платформних екосистем, включаючи складність оподаткування, 

стратегічне неузгодження, питання комплаєнсу та регулювання, технологічне 

старіння, загрози кібербезпеці та репутаційні збитки. Ці ризики необхідно 

враховувати при формуванні стратегій розвитку в межах платформних 

екосистем, оскільки вони можуть суттєво впливати на стійкість та 

конкурентоспроможність як окремих учасників, так і екосистеми в цілому. 

Важливим аспектом платформної парадигми є також розуміння 

центральної ролі інновацій у функціонуванні екосистем. На відміну від 

традиційних ланцюгів постачання, де інноваційні процеси часто були обмежені 

окремими ланками, платформні екосистеми формують сприятливе середовище 
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для системних інновацій, що охоплюють усю мережу учасників [9, с. 92-95]. 

Українські дослідники акцентують увагу на важливості цього аспекту: цифрова 

трансформація не обмежується впровадженням цифрових технологій, а 

органічно базується на них, причому лідерами закономірно стають технологічні 

компанії та компанії онлайн-торгівлі [5, с. 130]. 

Окремою траєкторією еволюції концепції бізнес-екосистем у цей період 

стало формування галузевих та секторальних бізнес-екосистемних моделей. Як 

засвідчують результати українських досліджень, ця тенденція охопила 

різноманітні сфери: було проведено аналіз перспектив розвитку готельного 

бізнесу у поствоєнний період на основі трансформації технологій цифрового 

маркетингу; обґрунтовано доцільність застосування туристичної екосистеми 

"Туризм 4.0" як глобальної ініціативи цифрової трансформації галузі; 

систематизовано основні компоненти цифрової екосистеми, а саме: соціальні, 

мобільні, аналітичні і хмарні технології [10, с. 175-177]. Така диференціація 

екосистемних моделей за галузевою специфікою дозволила детальніше 

враховувати особливості різних секторів економіки та адаптувати загальні 

принципи платформної парадигми до конкретних умов господарювання. 

Ключовим елементом розвитку концепції бізнес-екосистем на платформному 

етапі стало також розширення розуміння меж екосистеми. Якщо Мур розглядав 

екосистеми переважно як бізнес-спільноти, то платформна парадигма включила 

до аналізу ширший спектр стейкхолдерів, у тому числі державні інституції, 

громадські організації, наукові установи тощо [9, с. 97-99]. В українському 

контексті ця тенденція відображена у дослідженнях, що підкреслюють 

необхідність створення бізнес-екосистеми сприятливої до інновацій. Дана 

бізнес-екосистемна концепція передбачає співпрацю між урядом, бізнесом, 

академічною спільнотою та громадськістю [8, с. 315]. 

Платформна парадигма суттєво розширила та трансформувала початкову 

концепцію бізнес-екосистем Джеймса Мура, змістивши акцент з біологічних 

аналогій на технологічні платформи як структуротвірні елементи екосистем. 

Вона запропонувала більш диференційоване розуміння ролей учасників, 
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механізмів створення цінності, структури взаємозв'язків та принципів 

координації в екосистемах [4, с. 50-52]. Як свідчать сучасні українські 

дослідження, ця парадигма має значний евристичний потенціал для аналізу та 

стратегічного планування в умовах цифрової трансформації економіки та 

формування нових бізнес-моделей у різних галузях [10, с. 180]. 

Таблиця 1.1  

Порівняльний аналіз біологічної та платформної парадигм бізнес-

екосистем 

Наукова 
характеристика 

Біологічна парадигма Платформна парадигма 

Методологічна 
основа 

Екологічні принципи 
коеволюції видів 

Технологічна архітектура 
цифрових платформ 

Структура 
взаємодій 

Горизонтальні мережі 
бізнес-акторів 

Концентрична модель з 
технологічним ядром 

Механізми 
інновацій 

Поступова коадаптація 
учасників 

Системні інновації через API та 
модулі 

Управління 
екосистемою 

Неформальні правила 
співпраці 

Гібридна модель: централізоване 
ядро + відкрита периферія 

Визначення меж Бізнес-спільноти та їхні 
ніші 

Мульти-стейкхолдерні інтеграції 
(держава, наука, суспільство) 

Джерела цінності Синергія між учасниками Мережеві ефекти та дано-
орієнтована оптимізація 

Типологія учасників Однорідні бізнес-одиниці Стратифікована система: ядро-
платформа-комплементи 

Джерело: Розроблено автором на основі: [11], [12], [14], [17], [20] 

 

Важливим аспектом трансформації концепції бізнес-екосистем є також 

зміна в розумінні структури взаємозв'язків між учасниками. Біологічна 

парадигма розглядала екосистему як мережу взаємодіючих організацій з 

відносно горизонтальними зв'язками, тоді як платформна парадигма чітко 

розмежовує ядро екосистеми (платформу) та її периферію (комплементорів та 

користувачів). Така структура створює асиметрію в розподілі влади та ресурсів, 

оскільки власники платформи отримують стратегічні переваги, пов'язані з 

контролем доступу до платформи, встановленням правил взаємодії та збиранням 

та аналізом даних. Водночас модульна архітектура платформ створює 

можливості для інновацій на периферії, дозволяючи комплементорам розвивати 
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спеціалізовані продукти та сервіси, що розширюють функціональність 

платформи. 

Типологія учасників екосистеми в платформній парадигмі стає значно 

більш диференційованою порівняно з біологічною парадигмою. Якщо Мур 

розглядав учасників екосистеми переважно як бізнес-партнерів з відносно 

подібними ролями, то платформна парадигма виділяє специфічні ролі власників 

платформ, комплементорів, користувачів різних типів, а також регуляторних 

органів та інших стейкхолдерів. Така детальніша типологія дозволяє більш точно 

аналізувати стратегії та моделі поведінки різних учасників екосистеми, а також 

механізми розподілу цінності між ними. 

Дослідження еволюції концепції бізнес-екосистем від біологічної 

метафори до технологічної архітектури демонструє фундаментальну 

трансформацію теоретичних підходів до розуміння організаційних форм у 

цифровій економіці. Платформна парадигма, з її акцентом на технологічних 

платформах як структуроутворюючих елементах, диференційованій типології 

учасників, механізмах створення спільної цінності через мережеві ефекти та 

принципах модульності, пропонує комплексний теоретичний інструментарій для 

аналізу сучасних бізнес-моделей та стратегій. Українські дослідження 

підтверджують релевантність цієї парадигми для вітчизняного контексту та її 

потенціал для вирішення актуальних економічних викликів. Подальший 

розвиток концепції бізнес-екосистем потребує інтеграції міждисциплінарних 

підходів та врахування соціальних, технологічних, економічних та політичних 

факторів, що визначають динаміку формування та розвитку цифрових платформ. 

Подальший розвиток концепції бізнес-екосистем після утвердження 

платформної парадигми характеризується появою нового теоретико-

методологічного підходу, відомого як інноваційно-екосистемна парадигма. 

Починаючи з 2010-х років, концептуальні засади екосистемного мислення 

зазнали фундаментальної трансформації, спричиненої конвергенцією цифрових 

технологій, зокрема штучного інтелекту, Інтернету речей та кіберфізичних 

систем. На відміну від платформної парадигми, яка зосереджувалася на 



 

 

49 

архітектурній організації екосистем, інноваційно-екосистемна парадигма 

акцентує увагу на динамічних процесах створення та поширення інновацій як 

основному призначенні екосистем у цифровій економіці [11, с. 626-628]. Цей 

підхід відображає перехід від статичних структур до адаптивних систем, що 

реагують на технологічні та ринкові зміни. 

Центральною ідеєю інноваційно-екосистемної парадигми є концепція 

бізнес-екосистем як складних адаптивних систем, що самоорганізуються та 

саморозвиваються, створюючи сприятливе середовище для безперервних 

інновацій. Провідні теоретики, такі як Рон Аднер і Рахул Капур, визначають 

інноваційну екосистему як узгоджену структуру взаємопов’язаних економічних 

суб’єктів, які співпрацюють для реалізації ціннісних пропозицій [11, с. 630]. В 

українському науковому дискурсі цей підхід розвинений через розуміння 

інноваційних екосистем як динамічних комплексів організацій, інституцій та 

окремих акторів, що генерують, акумулюють і трансформують знання у нові 

продукти, процеси та бізнес-моделі [12, с. 78]. Така концепція підкреслює роль 

знань як ключового ресурсу в економіці, що базується на інноваціях. 

Відмінною рисою інноваційно-екосистемної парадигми є переосмислення 

механізмів створення цінності. Якщо платформна парадигма наголошувала на 

мережевих ефектах і економії трансакційних витрат, то сучасний підхід визначає 

колаборативні інновації та спільне використання даних як основні джерела 

цінності [20, с. 210-215].  

Таблиця 1.2 

Порівняння платформної та інноваційно-екосистемної парадигм 

Ключовий аспект Платформна парадигма Інноваційно-екосистемна 
парадигма 

Теоретичний фокус Архітектурна організація 
екосистем 

Динамічні процеси інновацій 

Механізми 
створення цінності 

Мережеві ефекти та економія 
трансакційних витрат 

Колаборативні інновації та спільне 
використання даних 

Принципи 
координації 

Централізоване управління 
платформою 

Розподілене лідерство та 
оркестрація 

Роль технологій Інфраструктурна основа 
взаємодій 

Каталізатор знаннєво-
інноваційних процесів 
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Продовження табл.1.2 
Ключовий аспект Платформна парадигма Інноваційно-екосистемна 

парадигма 
Структура 
взаємодій 

Ієрархічна з ядром-
платформою 

Мережева з розподіленими 
центрами 

Управлінський 
підхід 

Власник платформи як 
оркестратор 

Колективна оркестрація учасників 

Інституційний 
контекст 

Переважно економічні 
інститути 

Інтеграція соціальних та 
екологічних аспектів 

Джерело: Розроблено автором на основі: [11], [12], [14], [17], [20] 

 

Теоретико-методологічний апарат аналізу бізнес-екосистем збагачується 

концепцією розподіленого лідерства та оркестрації бізнес-екосистем [14, с. 42-

45]. На відміну від платформної моделі, де центральну роль відігравав власник 

платформи, інноваційно-екосистемна парадигма пропонує розподілені 

механізми управління, де різні учасники можуть виконувати функції 

оркестраторів у певних напрямах діяльності [12, с. 85]. Український економіст 

Ілляшенко С.М. підкреслює, що така координація відображає демократизацію 

інноваційних процесів і перехід до мережевих форм організації економічної 

діяльності. Концепція інноваційної архітектури, запропонована Карлісс Болдвін 

і Кім Кларк, доповнює цей підхід, наголошуючи, що ефективність екосистем 

залежить від технологічних, організаційних та інституційних компонентів, які 

формують патерни взаємодій і траєкторії розвитку інновацій [13, с. 78-82; 12, с. 

80]. 

Значну увагу в інноваційно-екосистемній парадигмі приділено концепції 

граничних об’єктів і граничного перетину, розвинених Сатішем Намбісаном і 

Мохамбіром Савні [14, с. 48-52]. Ці механізми забезпечують ефективну 

комунікацію та трансфер знань між учасниками з різними когнітивними 

рамками. В умовах інституційної неоднорідності української економіки граничні 

об’єкти, такі як платформи та методи, стають ключовими для співпраці між 

бізнесом, наукою, освітою та державним сектором [12, с. 81]. Інтеграція 

фізичних і цифрових просторів є ще одним важливим виміром, де кіберфізичні 

системи та цифрові двійники формують нову архітектуру взаємодій [20, с. 218-

220; 12, с. 83]. Концепція багатосторонніх ринків і мережевих ефектів другого 
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порядку, розроблена Жаном-Шарлем Роше та Жаном Тіролем, підкреслює 

складну динаміку, де інноваційна активність одних учасників створює позитивні 

екстерналії для інших [16, с. 650-655; 12, с. 84]. 

Інноваційно-екосистемна парадигма інтегрує принципи сталого розвитку 

та циркулярної економіки, розглядаючи бізнес-екосистеми в контексті їхнього 

впливу на екологічні та соціальні системи [17, с. 30-33]. Українська дослідниця 

Ольга Прокопенко наголошує, що сучасні бізнес-екосистеми створюють 

економічну, екологічну та соціальну цінність, відповідаючи принципам сталого 

розвитку [17, с. 35].  

Просторовий вимір бізнес-екосистем також переосмислюється, з акцентом 

на локальні інноваційні кластери, де географічна близькість сприяє обміну 

неявними знаннями [15, с. 48-50; 12, с. 52]. Концепція децентралізованих 

автономних організацій (DAO) і блокчейн-екосистем розширює розуміння 

координації через розподілені механізми консенсусу [19, с. 118-120; 12, с. 121]. 

Відкриті інновації та спільне створення цінності є ключовими аспектами 

парадигми, де цінність формується через колаборативні процеси за участю 

споживачів [18, с. 85-87; 12, с. 89]. Держава відіграє активну роль як фасилітатор, 

сприяючи розвитку інфраструктури, людського капіталу та фінансуванню 

досліджень, що відповідає моделі потрійної спіралі [20, с. 222-225; 12, с. 86]. 

Концепція екосистемних ризиків і стійкості, розвинена Аднером і Капуром, 

підкреслює важливість механізмів адаптації до криз, таких як пандемії чи 

кліматичні зміни [11, с. 640-645; 12, с. 87]. 

Таблиця 1.3 

Ключові актори та ролі інноваційної екосистеми 

Категорія Приклади Ключова роль 
Стартапи Тех. Стартап А, BioTech Стартап Б Інновації, швидке 

впровадження технологій 
МСП / Великі 
корпорації 

Виробниче МСП, Велика ІТ 
Корпорація, Промисловий Гігант 

Масштабування, 
комерціалізація, 
індустріальні знання 

Університети / 
НДІ 

Технічний Університет, Класичний 
Університет, НДІ Кібернетики, НДІ 
Біотехнологій 

Генерація знань, підготовка 
кадрів, R&D 
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Продовження табл.1.3 
Категорія Приклади Ключова роль 

Уряд / 
Інституції 

Міністерство Економіки, 
Регуляторний Орган, Фонд Підтримки 
Інновацій 

Політика, регулювання, 
фінансування 

Інвестори Венчурний Фонд X, Корпоративний 
Венчур, Бізнес-Ангел М., 
Інноваційний Банк 

Фінансування, підтримка 
зростання 

Підтримуючі 
організації 

Тех. Інкубатор, Акселератор 'Ріст', 
Технопарк 'Синергія' 

Інкубація, акселерація, 
інфраструктура 

Споживачі / 
Користувачі 

Спільнота Користувачів, Учасник Co-
Creation 

Зворотний зв'язок, 
співтворчість 

Платформи / 
DAO / 
Blockchain 

Цифрова Платформа Z, DAO для 
R&D, Блокчейн Мережа 

Інфраструктура для 
взаємодії, прозорість, 
децентралізація 

Граничні 
об'єкти 

Спільний R&D Проект, Стандарт 
Галузі 

Механізми співпраці, 
стандартизація 

Джерело: Побудовано автором на основі: [22, c. 80; 24, c. 95; 28, c. 117]. 

 

Інноваційно-екосистемна парадигма є якісно новим етапом у розвитку 

концепції бізнес-екосистем, інтегруючи міждисциплінарні перспективи та 

охоплюючи економічні, технологічні, соціальні, екологічні та інституційні 

аспекти [20, с. 226-228]. Вона створює концептуальну основу для аналізу 

динамічних процесів у цифровій економіці та розробки стратегій розвитку в 

умовах невизначеності. Новітнім етапом еволюції у теоретико-методологічних 

дослідженнях бізнес-екосистем стала метасистемна парадигма. Вона ґрунтується 

на інтеграції технологічних, соціальних та екологічних компонентів у єдину 

мережеву структуру [21, c. 45]. Дослідження PwC прогнозують, що глобальний 

ринок бізнес-екосистем досягне $3,8 трлн до 2030 року, з яких 18% припадатиме 

на інфраструктурні екосистеми [22, c. 78].  Ключовим аспектом метасистеми 

бізнесу є мульти-доменна інтеграція, що поєднує такі галузеві рішення, як 

об’єднання електронної комерції, хмарних технологій та логістики в рамках 

однієї платформи. Яскравим прикладом такої  метасистемної моделі є платформа 

корпорації Amazon [23, c. 112].  

Такі регенеративні принципи, як використання 12-15% вторинних ресурсів 

у Європі, що закладені в архітектуру бізнес-екосистем підкреслюють тенденцію 

переходу до циркулярних бізнес моделей [24, c. 93]. Технологічна конвергенція, 
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зокрема застосування ШІ для прогнозування попиту з точністю 89-92%  (досвід 

Uber), становить основу цифрової трансформації сучасних бізнес моделей [25, c. 

61]. Світові бізнес-екосистеми демонструють значний економічний вплив. 

Наприклад, Amazon Web Services (AWS) забезпечила 40% ринкової частки в IoT-

секторі через інтеграцію хмарних сервісів із 15+ галузевими рішеннями [26, c. 

134]. Капіталізація Alibaba Ecosystem досягла $850 млрд завдяки об’єднанню 

електронної комерції, логістики та фінансових сервісів [27, c. 89]. Для кращого 

розуміння структури метасистемної бізнес-екосистеми, нами розроблено її 

концептуальну візуалізаційну модель (див. Рис. 1.3). Ця модель  має на меті 

представити ключові структурні компоненти, їх принципові взаємозв'язки та 

найбільш значущі системні характеристики, що випливають з логіки 

метасистемної парадигми, у вигляді цілісної візуальної схеми, яка полегшує її 

теоретичне осмислення. 

Представлена інтегрована модель візуалізує метасистемну модель, як 

цілісну багаторівневу структуру, центральне ядро якої символізує 

фундаментальну мету її існування — процес ко-креації різновимірної цінності 

(економічної, соціальної, екологічної, культурної) з інтегрованим забезпеченням 

регенерації ресурсів. Навколо ядра розташовані п'ять взаємопроникних 

аналітичних сфер: технологічна (охоплює цифрові платформи, AI, ML, IoT, 

блокчейн, квантові обчислення); соціальна (відображає мережі взаємодій 

суб'єктів, культуру, етичні норми, довіру); екологічна (характеризує інтеграцію 

з природними системами, циркулярність та регенеративність); когнітивна 

(пов'язана з процесами навчання, сприйняття, прийняття рішень таw 

симбіотичного інтелекту); інституційна (репрезентує формальні й неформальні 

правила, механізми розподіленого управління, регуляторні режими).  

Текстові мітки по зовнішньому периметру — адаптивність, 

самоорганізація, резильєнтність, емерджентність та здатність до 

самовідновлення — вказують на ключові динамічні властивості метасистеми, які 

виникають як інтегральний результат складної мережевої взаємодії всіх 

елементів. Запропонована модель слугує концептуальною мапою для розуміння 
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архітектури метасистемної моделі, візуалізує її багатовимірність, системну 

інтегрованість ключових аспектів та фундаментальну ціннісно-регенеративну 

орієнтованість. 

 
Рисунок 1.3. Інтегрована Модель Метасистемної Бізнес-Екосистеми 

Джерело: розроблено автором на основі [150, c. 27; 152, c. 112]. 

 

Спостережувана еволюція бізнес-екосистем демонструє стійку тенденцію 

переходу від відносно простих, часто ієрархічно організованих структур, до 

складних, поліцентричних та децентралізованих мережевих конфігурацій [153, 

c. 47]. Цей еволюційний процес характеризується не лише зміною організаційної 

архітектури, але й глибокою трансформацією механізмів координації, 

фінансових інструментів та інноваційних моделей [154, c. 203]. Діджиталізація 

економіки виступає потужним каталізатором цих змін, прискорюючи перехід до 

нових форм взаємодії завдяки впровадженню таких технологій, як штучний 

інтелект, хмарні обчислення, Інтернет речей (IoT) та блокчейн [155, c. 92]. Ці 

технології уможливлюють формування складних цифрових бізнес-екосистем, 

що характеризуються підвищеною прозорістю, гнучкістю та здатністю до 

швидкої реконфігурації у відповідь на ринкові зміни [156, c. 138]. 
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Таблиця 1.4 

Еволюційна трансформація бізнес-екосистем у контексті цифрової 

економіки: інтегральний підхід 

Вимір 
аналізу 

Еволюційні 
форми 

(I→IV) 

Ключові 
механізми 

(I→IV) 

Фінансові 
Інструменти 

(I→IV) 

Критичні 
індикатори 

(I→IV) 

Стратегії 
адаптації 

(I→IV) 

Структурна 
динаміка 

I.Ієрархічна 
модель 
II.Поліцентрич
на мережа 
III. Гібридна 
архітектура 
IV. ШІ-система 

I. Контрактне 
регулювання 
II.Алгоритмічні 
протоколи 
III. Колективні 
рішення 
IV.Предиктивна 
аналітика 

I.Централізова
ний бюджет 
II. Токенізовані 
активи 
III. Розподілене 
фінансування 
IV. Цифрові 
стейблкоїни 

I. Індекс 
гнучкості (SFI) 
II. Мережева 
щільність 
III.Трансакційн
і витрати 
IV. Швидкість 
реконфігурації 

I. Модульна 
трансформац 
II. 
Оптимізація 
топології 
III. Інтеграція 
AI 
IV. 
Динамічне 
збалансуванн
я 

Інноваційни
й ландшафт 

I. Лінійні 
інновації 
II. Відкриті 
платформи 
III.Рекомбінаці
йні системи 
IV. Когнітивні 
екосистеми 

I. Технологічні 
інкубатори 
II. Патентні 
пули 
III.Міжгалузеві 
хаби 
IV.Нейромереж
еве 
моделювання 

I. Венчурні 
фонди 
II.Інноваційні 
облігації 
III. NFT-
патенти 
IV. Смарт-
контракти 

I. Індекс 
активності 
(IAI) 
II.Комерціаліза
ція 
III. Час 
масштабуванн
я 
IV. ROI R&D 

I.Синергетич
ні кластери 
II. Цифрові 
двійники 
III.Гібридизац
ія технологій 
IV. Крос-
ліцензування 

Цифрова 
трансформа
ція 

I. Електронна 
інфраструктура 
II. Дата-
центричні 
системи 
III.Кіберфізичн
і комплекси 
IV. Автономні 
метаекосистем
и 

I. API-
економіка 
II. Блокчейн-
оркестрація 
III. Машинне 
навчання 
IV. Цифрові 
твіни 

I.Алгоритмічни
й трейдинг 
II. DeFi-позики 
III. Цифрові 
аукціони 
IV. 
Прогнозоване 
страхування 

I. Індекс 
зрілості (DMI) 
II. Швидкість 
даних 
III. 
Кібербезпека 
IV. Цифрова 
інклюзія 

I. Міграція на 
квантові 
системи 
II. Розподілені 
реєстри 
III. Крипто-
економіка 
IV. AR/VR 

Фінансова 
синергія 

I. Традиційні 
моделі 
II. Гібридні 
системи 
III. 
Децентралізова
ні фінанси 
IV. Автономні 
економіки 

I. Ринкове 
хеджування 
II.Алгоритмічне 
ціноутворення 
III. Токенізація 
активів 
IV. 
Прогнозоване 
планування 

I. CBDC            
II. Крипто-
деривативи 
III. Інвестиційні 
пули 
IV. Динамічні 
страхові 
продукти 

I. Фінансова 
резильєнтність 
II. Вартість 
капіталу 
III. Ліквідність 
IV. 
Рентабельність 

I. Цифрові 
банки 
II.Структуров
ані продукти 
III. Штучний 
трейдинг 
IV. 
Динамічне 
ребалансуван
ня 
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Продовження табл.1.4 
Регуляторни
й ландшафт 

I. Жорстке 
регулювання 
II. Адаптивні 
стандарти 
III. 
Експериментал
ьні зони 
IV. 
Децентралізова
ні автономії 

I. Комплаєнс-
менеджмент 
II. Динамічне 
ліцензування 
III. Цифровий 
нагляд 
IV. 
Саморегуляція 

I. RegTech 
II. Податкові 
оптимізатори 
III. AML-
системи 
IV. Цифровий 
аудит 

I. Індекс 
гнучкості 
II. Витрати на 
комплаєнс 
III. Правова 
передбачуваніс
ть 
IV. 
Ефективність 
супроводу 

I. Цифрові 
юрисдикції 
II. 
Автоматизаці
я комплаєнсу 
III. 
Регуляторні 
NFT 
IV. AI-
юристи 

Джерело: розроблено автором на основі [150, c. 27; 152, c. 112]. 

 

Процеси ко-еволюції пронизують усі виміри розвитку бізнес-екосистем, 

підкреслюючи їх системну взаємозалежність [157, c. 63]. Трансформація 

структурної динаміки нерозривно пов'язана зі змінами в інноваційному 

ландшафті, де відбувається перехід від лінійних моделей до відкритих платформ 

та рекомбінаційних систем, що стимулюють колективне створення знань [158, c. 

215]. Одночасно еволюціонують і фінансові механізми, інтегруючи інструменти 

децентралізованих фінансів (DeFi), токенізовані активи та алгоритмічні моделі 

ціноутворення, що відповідають потребам мережевої взаємодії [159, c. 78]. 

Цифрова трансформація, що охоплює перехід до дата-центричних та 

кіберфізичних систем, створює технологічне підґрунтя для цих змін [160, c. 192]. 

У свою чергу, регуляторне середовище також зазнає змін, рухаючись від 

жорстких нормативних рамок до більш адаптивних, експериментальних та 

потенційно саморегульованих моделей, які враховують динаміку та складність 

сучасних бізнес-екосистемних взаємодій [161, c. 104]. Неузгодженість темпів 

еволюції між різними вимірами може призводити до системних дисбалансів та 

обмежувати загальний потенціал бізнес-екосистем  [162, c. 143]. 

 

1.2. Передумови і драйвери формування бізнес-екосистеми 

 

Формування бізнес-екосистем є одним із визначальних феноменів сучасної 

економіки, що змінює способи створення цінності та конкурентну логіку ринків 

через розвиток складних мережевих структур. Вони виникають на перетині 
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стратегічних рішень економічних акторів, ринкових можливостей, 

технологічних інновацій та інституційного середовища [26, с. 45; 29, с. 158]. 

Комплексне осмислення цього явища потребує аналізу технологічних драйверів, 

інституційного контексту, їхньої взаємодії та обґрунтування інтегративної 

моделі розвитку бізнес-екосистем. Ключовими каталізаторами екосистемного 

розвитку виступають технологічні прориви, насамперед цифрові інновації: 

Інтернет речей, хмарні обчислення, Big Data, штучний інтелект і блокчейн. Вони 

руйнують традиційні ринкові структури та створюють нові можливості для 

кооперації, інтеграції ресурсів і взаємодії між різними акторами [32, с. 70; 33, с. 

725; 34, с. 25]. Особливу роль відіграють цифрові платформи, які забезпечують 

масштабовану інфраструктуру для багатосторонньої співпраці та формують 

мережеві ефекти, що підвищують цінність екосистеми зі зростанням кількості її 

учасників [35, с. 80; 36, с. 25]. 

Для багатонаціональних корпорацій екосистемний підхід створює низку 

стратегічних переваг і стимулює перехід до нових бізнес-моделей [390, c. 1-29]. 

Зокрема, він дає змогу знижувати вартість залучення клієнтів завдяки 

автоматизації та інтеграції купівельних шляхів на єдиній платформі, 

розширювати доступ до високоточних даних, посилювати персоналізацію 

продуктів і формувати безшовний клієнтський досвід. Крім того, екосистемні 

бізнеси часто отримують вищу ринкову оцінку, оскільки інвестори враховують 

не лише традиційні фінансові показники, а й динаміку залучення користувачів, 

зростання доходів і масштабованість платформи. Ефективне використання цих 

переваг потребує розвитку ключових компетенцій, серед яких важливе місце 

займають просунута аналітика, agile-розробка й операційна гнучкість, здатність 

формувати портфель ризикованих інвестицій, наявність сильної середньої 

платформи, підприємницький талант і надійні партнерства. Саме ці компетенції 

дозволяють БНК перетворювати потенціал екосистемної взаємодії на реальну 

економічну вартість. 

Дослідження MIT Sloan (2023) засвідчує, що платформи з двосторонніми 

мережевими ефектами, зокрема Amazon Marketplace, можуть забезпечувати до 
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60% приросту доходів завдяки масштабуванню користувацької бази [169, c. 45]. 

У 2024 році Amazon інтегрувала 2,2 млн продавців, що сприяло 35% зростанню 

транзакцій порівняно з 2022 роком [170, c. 112]. Платформна економіка також 

знижує трансакційні витрати та прискорює координацію між комплементорами 

й споживачами [225, c. 34]. Наприклад, Tencent WeChat поєднує розробників, 

постачальників контенту та користувачів в єдиній цифровій інфраструктурі; у 

2025 році платформа підтримувала 1,2 млрд активних користувачів і понад 550 

стартапів, що забезпечило 25% зростання доходів екосистеми [171, c. 204]. 

Важливим драйвером формування бізнес-екосистем є парадигма відкритих 

інновацій, яка передбачає залучення зовнішніх ідей, ресурсів і партнерів для 

прискорення розробки нових продуктів та послуг. За даними Accenture (2024), 

компанії, що активно застосовують відкті інновації, зокрема Procter & Gamble, 

можуть скорочувати цикл розробки нових продуктів на 30% [217, c. 112]. У 2025 

році P&G інтегрувала близько 200 стартапів через платформу Connect+Develop, 

що забезпечило 20% зростання портфелю нових продуктів [218, c. 98]. Подібно 

до цього, екосистема MTN у Південній Африці у 2024 році залучила 500 

розробників через хакатони, прискоривши запуск fintech-послуг на 25% [219, c. 

76]. Водночас управління інтелектуальною власністю у відкритих інноваційних 

процесах залишається складним завданням і може збільшувати юридичні 

витрати на 10–15% [220, c. 88; 237, c. 15]. 

Реалізація технологічного потенціалу бізнес-екосистем значною мірою 

залежить від стратегічного лідерства, яке забезпечує узгодження позицій, дій і 

ресурсів учасників [37, с. 420; 8]. Водночас надмірна концентрація лише на 

цифрових технологіях може звужувати бачення інших перспективних напрямів 

розвитку. Недостатньо дослідженим залишається і вплив конкретної 

технологічної архітектури на структуру власності, моделі управління та 

механізми розподілу створеної цінності в межах екосистеми [38, с. 2260; 39, с. 

1370]. Крім того, посилення ролі великих платформ створює ризики 

монополізації, що актуалізує потребу в інституційних механізмах підтримки 

конкуренції [172, c. 78]. 
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Не менш важливим чинником розвитку бізнес-екосистем є інституційний 

контекст, який охоплює формальні правила, зокрема законодавство й 

регуляторні норми, а також неформальні норми, ділову культуру та рівень довіри 

[27, с. 97; 30, с. 97]. Сприятливе інституційне середовище з чіткими правами 

власності, передбачуваним правозастосуванням і прозорим регулюванням 

знижує ризики співпраці та стимулює формування екосистем [41, с. 119]. 

Натомість надмірне або нестабільне регулювання, корупція й низький рівень 

суспільної довіри створюють бар’єри для їхнього розвитку навіть за наявності 

потужного технологічного потенціалу [42, с. 75]. Інститути не є статичними: 

вони змінюються під впливом дій акторів через процеси інституційного 

підприємництва, спрямовані на трансформацію правил, легітимізацію нових 

практик і бізнес-моделей [43, с. 658]. Ефективність формальних інститутів, 

своєю чергою, значною мірою залежить від їхньої відповідності неформальним 

нормам і рівню довіри в суспільстві [44, с. 16]. 

Інституційне середовище є одним із ключових чинників формування 

бізнес-екосистем, оскільки саме воно визначає швидкість адаптації ринків до 

технологічних змін, рівень довіри між учасниками, доступність фінансування та 

можливості масштабування інноваційних бізнес-моделей. За даними OECD, у 

країнах із високим рівнем інституційного підприємництва, зокрема в Сінгапурі, 

екосистеми формуються в середньому на 30% швидше завдяки гнучкому 

оновленню регуляторних норм [173, c. 65]. Подібний ефект спостерігається і в 

США, де інституційна динаміка Кремнієвої долини сприяла 40% зростанню 

венчурних інвестицій у 2023–2024 роках [175, c. 132]. Водночас бюрократія, 

корупція та регуляторна непередбачуваність залишаються істотними бар’єрами 

для екосистемного розвитку, особливо на ринках, що розвиваються [176, c. 56; 

226, c. 19]. 

Одним із найефективніших інструментів інституційної підтримки 

інновацій є регуляторні «пісочниці», які дозволяють тестувати нові технології та 

бізнес-моделі в контрольованому середовищі. Країни, що активно 

використовують такі механізми, залучають більше венчурного капіталу у 
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відповідні сектори [221, c. 102]. Зокрема, у 2025 році fintech-пісочниця Сінгапуру 

сприяла залученню 1,5 млрд дол. інвестицій та інтеграції близько 300 компаній 

у бізнес-екосистему [222, c. 88], а пісочниця FCA у Великобританії підтримала 

близько 200 блокчейн-стартапів [223, c. 76]. Український кейс Дія.City також 

демонструє значення спеціальних правових режимів для розвитку інноваційних 

секторів, зниження податкового навантаження та стимулювання експорту IT-

послуг [174, c. 98]. Проте тимчасовий і обмежений характер пісочниць може 

стримувати глобальне масштабування інновацій [224, c. 65; 238, c. 39]. 

Технології та інститути розвиваються у взаємній залежності: цифрові 

інновації створюють попит на нові правила, тоді як інституційне середовище 

визначає межі та напрями технологічної еволюції [46, с. 2256; 47, с. 1368; 48, с. 

15]. Інтеграція штучного інтелекту, хмарних технологій і платформної аналітики 

змінює конкурентну динаміку бізнес-екосистем. Компанії, які успішно 

впроваджують AI у бізнес-процеси, можуть підвищувати ринкову частку завдяки 

швидшій адаптації до змін [197, c. 92]. Прикладами такої трансформації є 

Microsoft Azure, що об’єднала близько 12 000 компаній-партнерів [198, c. 134], 

та Rakuten, яка інтегрувала 1,5 млн продавців і скоротила час обробки транзакцій 

на 30% [199, c. 156]. Водночас швидка технологічна еволюція може створювати 

бар’єри для малих учасників екосистем, знижуючи їхню 

конкурентоспроможність [200, c. 67; 232, c. 49]. 

Суттєвим викликом залишається проблема інституційного відставання, 

коли формальні й неформальні правила не встигають адаптуватися до темпів 

технологічних змін [49, с. 131]. У таких умовах цифрові платформи часто 

формують власні правила взаємодії, фактично виконуючи функції приватного 

регулювання [51, с. 81; 52, с. 142]. Це породжує питання легітимності 

платформної влади, прозорості алгоритмів, прав на дані, етичного управління та 

відповідальності у сфері AI і блокчейн-технологій [53, с. 6; 54, с. 178; 55, с. 35]. 

Водночас інститути можуть відігравати проактивну роль, спрямовуючи 

технологічний розвиток на вирішення суспільно значущих завдань через 

місійно-орієнтовані політики [45, с. 89; 50, с. 805]. 
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Сучасні підходи до аналізу бізнес-екосистем залишаються частково 

фрагментарними, оскільки часто надмірно зосереджуються на ролі центральних 

акторів-оркестраторів і недостатньо враховують внесок комплементорів, 

користувачів та механізми децентралізованої самоорганізації [56, с. 12; 57, с. 38]. 

Недостатньо дослідженими залишаються конфлікти інтересів, опортуністична 

поведінка, ризики lock-in [58, с. 3170], вплив зовнішнього середовища [59, с. 

205], path dependence та еволюційні траєкторії розвитку екосистем [60, с. 690]. 

Окремої уваги потребують коеволюція технологій та інститутів у країнах, що 

розвиваються, вплив новітніх технологій на моделі управління [53, с. 6; 54, с. 

178; 55, с. 35], потенціал інститутів у вирішенні суспільних викликів [45, с. 89; 

50, с. 805], а також когнітивні чинники, зокрема спільне бачення та колективне 

навчання [62, с. 1150]. 

Отже, формування бізнес-екосистем потребує інтегрованої концептуальної 

моделі, яка враховує взаємодію технологій, інститутів, стратегій акторів, 

фінансових механізмів і глобального контексту. Застосування підходів складних 

адаптивних систем та еволюційної економіки дозволяє розглядати бізнес-

екосистеми як динамічні структури, здатні до самоорганізації, адаптації й 

оновлення [63, с. 355]. Актуальність такого підходу посилюється тим, що до 2025 

року близько 30% глобального ВВП може створюватися через екосистемні 

взаємодії, а загальний обсяг екосистемної економіки оцінюється у понад 60 трлн 

дол. [64, с. 115]. Важливим каталізатором формування бізнес-екосистем є 

глобальні ланцюги створення вартості, які забезпечують інтеграцію ресурсів, 

компетенцій, фінансових потоків і ринків у міжнародному масштабі. 

Екосистеми, інтегровані у ГЛЦВ, можуть демонструвати підвищення 

продуктивності завдяки доступу до глобальних ринків і спеціалізованих ресурсів 

[201, c. 88]. Так, екосистема Apple, що об’єднує понад 1000 постачальників у 50 

країнах, забезпечила скорочення логістичних витрат [202, c. 112], а екосистема 

Samsung через залучення близько 2000 партнерів сприяла зростанню експорту 

[203, c. 134]. Водночас висока залежність від глобальних ланцюгів вартості 
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підвищує вразливість екосистем до геополітичних шоків і торговельних 

конфліктів [204, c. 76; 233, c. 91]. 

Запропонована Інтегративна Динамічна Модель Формування Бізнес-

Екосистем (ІДМФБЕ) покликана усунути вищезазначені обмеження, інтегруючи 

концепції теорії складних систем, неоінституційної економіки та теорії ресурсної 

взаємозалежності в єдиний аналітичний фреймворк. Ефективність моделі 

підтверджується аналізом 47 міжнародних кейсів, серед яких Amazon, Tencent, 

Siemens Energy та український проєкт Science.City. 

 

 
Рисунок 1.4. Інтегрована модель взаємодії ключових драйверів 

формування бізнес-екосистеми 
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Джерело: розроблено автором на основі [173, c. 65; 175, c. 132; 176, c. 56; 226, c. 19; 221, c. 
102; 222, c. 88; 223, c. 76; 224, c. 65; 238, c. 39; 174, c. 98; 46, с. 2256; 47, с. 1368; 48, с. 15; 197, c. 92; 
198, c. 134; 199, c. 156; 200, c. 67; 232, c. 49; 49, с. 131; 51, с. 81; 52, с. 142; 53, с. 6; 54, с. 178; 55, с. 35; 
45, с. 89; 50, с. 805; 56, с. 12; 57, с. 38; 58, с. 3170; 59, с. 205; 60, с. 690; 62, с. 1150; 63, с. 355; 64, с. 115; 
201, c. 88; 202, c. 112; 203, c. 134; 204, c. 76; 233, c. 91]. 

 

Теоретична основа ІДМФБЕ передбачає розгляд бізнес-екосистем як 

коеволюційних спільнот акторів, у яких технології виступають не лише 

інструментом розвитку, а й ендогенним драйвером інституційних змін. 

Показовим є приклад Siemens Energy, де впровадження блокчейн-протоколів для 

управління ланцюгами постачання дало змогу скоротити логістичні витрати на 

18% і водночас стимулювало формування нових галузевих норм обміну даними 

між учасниками ринку [65, с. 177]. Це явище можна визначити як технологічно-

інституційний резонанс, коли технологічні інновації активізують зміну правил, а 

оновлені інститути створюють умови для подальшого поширення інновацій. 

Структурно-організаційний вимір ІДМФБЕ відходить від традиційної моделі 

єдиного центрального «оркестратора» і акцентує увагу на поліцентричній або 

децентралізованій координації. Дослідження 2025 року свідчать, що лише 

близько 12% успішних бізнес-екосистем мають чітко вираженого одного лідера, 

тоді як 63% розвиваються завдяки динамічним альянсам і гнучким механізмам 

координації. Український кейс Дія.City демонструє гібридну модель такої 

взаємодії: IT-компанії брали участь у формуванні технічних стандартів, держава 

створила сприятливе правове поле, а освітні інституції забезпечували підготовку 

кадрів, що сприяло зростанню експорту IT-послуг на 700 млн дол. за два роки 

[66, с. 84]. 

Децентралізована координація, заснована на самоорганізації учасників, 

посилює адаптивність та інноваційність екосистем. За даними McKinsey, 

екосистеми з децентралізованими моделями управління можуть досягати на 30% 

вищої швидкості впровадження інновацій завдяки автономності команд і 

швидкому тестуванню ідей [205, c. 101]. Так, у 2025 році Decentraland об’єднала 

близько 500 000 користувачів, які створили понад 10 000 віртуальних активів і 

забезпечили 40% зростання внутрішніх транзакцій [206, c. 88]. Подібну логіку 



 

 

64 

використовує екосистема Philips HealthTech у Нідерландах, де децентралізовані 

команди розробки медичних IoT-пристроїв дозволили скоротити час виведення 

нових продуктів на ринок на 25% [207, c. 112]. Водночас надмірна 

децентралізація може ускладнювати управління і стандартизацію, підвищуючи 

витрати на координацію на 10–15% за відсутності чітких протоколів взаємодії 

[208, c. 67; 234, c. 33]. 

 

 
Рисунок 1.5 Порівняльна Матриця Ефективності Бізнес-Моделей  

Екосистем 

Джерело: розроблено автором на основі [173, c. 65; 175, c. 132; 176, c. 56; 226, c. 19; 
221, c. 102; 222, c. 88; 223, c. 76; 224, c. 65; 238, c. 39; 174, c. 98; 46, с. 2256; 47, с. 1368; 48, с. 
15; 197, c. 92; 198, c. 134; 199, c. 156; 200, c. 67; 232, c. 49; 49, с. 131; 51, с. 81; 52, с. 142; 53, с. 
6; 54, с. 178; 55, с. 35; 45, с. 89; 50, с. 805; 56, с. 12; 57, с. 38; 58, с. 3170; 59, с. 205; 60, с. 690; 
62, с. 1150; 63, с. 355; 64, с. 115; 201, c. 88; 202, c. 112; 203, c. 134; 204, c. 76; 233, c. 91]. 
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Технологічний контур ІДМФБЕ розкриває феномен «цифрової 

трансцендентності», тобто здатності цифрових технологій долати галузеві, 

географічні та регуляторні межі через поєднання фізичного й віртуального 

простору. Відкриті API, Big Data, AI, IoT, хмарні платформи та блокчейн 

пришвидшують інтеграцію нових учасників, підвищують продуктивність, 

знижують операційні витрати та створюють нові джерела цінності. Водночас 

ефективне використання даних потребує надійних правил конфіденційності, 

кібербезпеки та етичного управління, оскільки порушення в цій сфері можуть 

спричиняти значні фінансові й репутаційні втрати [68, с. 269; 181, c. 67; 182, c. 

89; 81, с. 89; 183, c. 214; 184, c. 55; 228, c. 72]. Важливим елементом ІДМФБЕ є 

модульна архітектура, що дає змогу окремим компонентам екосистеми 

розвиватися автономно, зберігаючи при цьому системну цілісність. Такий підхід 

посилює інноваційність, прискорює виведення продуктів на ринок і спрощує 

інтеграцію зовнішніх партнерів. Однак модульність потребує чітких стандартів 

інтероперабельності, інакше зростають витрати на координацію та технічну 

інтеграцію [185, c. 112]. 

Соціально-інституційний вимір моделі акцентує увагу на довірі, 

соціальному капіталі та колективній легітимності. Високий рівень довіри знижує 

трансакційні витрати, пришвидшує укладання угод і полегшує залучення нових 

учасників. Водночас ESG-критерії дедалі більше впливають на інвестиційну 

привабливість екосистем, адже прозорість, екологічність і соціальна 

відповідальність формують довіру інвесторів, споживачів і партнерів. Проте 

ризик greenwashing може знецінювати такі переваги та посилювати репутаційні 

втрати [177, c. 88]. Когнітивні фактори, зокрема спільне бачення, колективне 

навчання та здатність до міжорганізаційної адаптації, визначають внутрішню 

узгодженість екосистеми. Вони сприяють швидшій адаптації стартапів, 

зростанню кількості активних учасників і посиленню інноваційної синергії. 

Водночас культурні бар’єри та різні управлінські практики можуть обмежувати 

ефективність колективного навчання, особливо в мультикультурних 

екосистемах [213, c. 77]. 
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Фінансово-економічний компонент ІДМФБЕ ґрунтується на концепції 

«симбіотичного капіталу», що передбачає поєднання венчурного капіталу, 

корпоративних інвестицій, державних грантів, краудфандингу, токенізації 

активів і DeFi-інструментів. Така фінансова архітектура розширює доступ до 

капіталу для малих і середніх учасників екосистеми, підвищує гнучкість 

фінансування та стійкість до криз. Однак незрілість регулювання DeFi та 

токенізованих активів створює ризики шахрайства, втрати капіталу й фінансової 

нестабільності [73, с. 132]. 

Адаптивність бізнес-екосистем особливо проявляється в періоди зовнішніх 

шоків. Кризи стимулюють компанії до диверсифікації постачальників, 

використання AI-прогнозування, децентралізованої логістики та гнучкого 

перерозподілу ресурсів. Саме тому екосистеми можуть демонструвати вищу 

стійкість порівняно з традиційними бізнес-моделями. Водночас кризові умови 

можуть посилювати нерівність у розподілі створеної цінності й знижувати 

мотивацію малих учасників до участі в екосистемі [209, c. 94]. 

Таблиця 1.5 
Ключові контури інтегрованої динамічної моделі формування бізнес-

екосистем 
Контур 

ІДМФБЕ 
Зміст контуру Основні 

механізми дії 
Приклади 

прояву 
Ризики та 
обмеження 

Значення для 
фінансової 

інклюзії 
бізнес-

екосистем 
БНК 

Технологіч
ний контур 

Відображає 
здатність 
цифрових 
технологій 
долати галузеві, 
географічні та 
регуляторні 
межі 

Відкриті API, 
Big Data, AI, 
IoT, хмарні 
платформи, 
блокчейн, 
цифрова 
інтеграція 
учасників 

Інтеграція 
стартапів через 
відкриті API; 
використання AI 
та IoT-аналітики 
у медичних, 
контентних і 
платформних 
екосистемах 

Ризики 
порушення 
конфіденційн
ості, 
кібербезпеки, 
етичного 
використання 
даних і 
репутаційних 
втрат 

Розширює 
доступ 
учасників до 
цифрових 
фінансових 
сервісів, 
даних, 
аналітики, 
платформних 
платежів і 
нових каналів 
монетизації 
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Продовження табл.1.5 
Контур 

ІДМФБЕ 
Зміст контуру Основні 

механізми дії 
Приклади 

прояву 
Ризики та 
обмеження 

Значення для 
фінансової 

інклюзії 
бізнес-

екосистем 
БНК 

Модульно-
архітектур
ний контур 

Забезпечує 
гнучкість 
екосистеми 
через 
автономний 
розвиток 
окремих 
модулів за 
збереження 
системної 
цілісності 

Стандартизован
і компоненти, 
інтероперабель
ність, 
паралельна 
розробка, 
інтеграція 
сторонніх 
додатків і 
партнерів 

Google Cloud, 
Tencent, Tesla 
демонструють 
переваги 
модульності у 
цифрових, 
хмарних і 
виробничих 
екосистемах 

Відсутність 
єдиних 
стандартів 
підвищує 
витрати на 
координацію, 
сумісність та 
інтеграцію 

Полегшує 
входження 
нових 
компаній у 
бізнес-
екосистему 
через 
зрозумілі 
технічні, 
організаційні 
та фінансові 
правила 
підключення 

Соціально-
інституцій
ний контур 

Базується на 
довірі, 
соціальному 
капіталі, 
репутації та 
легітимності 
екосистеми 

Довіра між 
учасниками, 
прозорі 
правила, 
зниження 
трансакційних 
витрат, 
репутаційна 
підтримка 
ключових 
акторів 

Alibaba Cloud 
формує 
масштабну 
партнерську 
мережу завдяки 
довірі до 
платформи; 
екосистеми з 
високою довірою 
швидше 
укладають угоди 

Низький 
рівень довіри 
підвищує 
ризики 
співпраці та 
знижує 
ефективність 
екосистеми 

Формує 
основу для 
фінансової 
взаємодії, 
кредитування, 
партнерських 
інвестицій і 
довгостроково
ї участі малих 
акторів 

ESG-
легітимаці
йний 
контур 

Визначає 
сприйняття 
екосистеми 
інвесторами, 
споживачами та 
суспільством 
через сталість і 
відповідальніст
ь 

ESG-стандарти, 
прозорість, 
«зелені» 
постачальники, 
відповідальне 
фінансування, 
блокчейн-
трекінг 
сировини 

Unilever, Equinor 
і Patagonia 
демонструють 
інтеграцію ESG-
підходів у 
ланцюги 
створення 
вартості 

Ризик 
greenwashing і 
втрати довіри 
за відсутності 
реальних змін 

Підвищує 
доступ 
екосистеми до 
сталого 
фінансування, 
ESG-
інвестицій і 
міжнародного 
капіталу 

Когнітивно
-
навчальни
й контур 

Пов’язаний із 
формуванням 
спільного 
бачення, 
колективного 
навчання та 
адаптації 
учасників 

Обмін 
знаннями, 
спільні освітні 
програми, 
колективна 
адаптація 
стартапів, 
міжорганізацій
не навчання 

Інноваційні хаби 
та AgriTech-
екосистеми 
демонструють 
зв’язок між 
колективним 
навчанням, 
зростанням 
учасників та 
інвестицій 

Культурні 
бар’єри й 
управлінські 
відмінності 
можуть 
знижувати 
синергію в 
мультикульту
рних 
екосистемах 

Підвищує 
фінансову 
готовність 
учасників, 
їхню здатність 
залучати 
капітал і 
відповідати 
вимогам БНК 
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Продовження табл.1.5 
Контур 

ІДМФБЕ 
Зміст контуру Основні 

механізми дії 
Приклади 

прояву 
Ризики та 
обмеження 

Значення для 
фінансової 

інклюзії 
бізнес-

екосистем 
БНК 

Фінансово-
економічн
ий контур 

Формує основу 
«симбіотичного 
капіталу» через 
поєднання 
різних джерел 
фінансування 

Венчурний 
капітал, 
корпоративні 
інвестиції, 
гранти, 
краудфандинг, 
токенізація, 
DeFi, цифрові 
біржі 

BIM, DBS Digital 
Exchange та 
DeFi-платформи 
демонструють 
альтернативні 
канали залучення 
капіталу 

Незрілість 
регулювання 
DeFi й 
токенізації 
підвищує 
ризики 
шахрайства, 
втрат і 
фінансової 
нестабільност
і 

Безпосередньо 
розширює 
фінансову 
інклюзію 
МСП, 
стартапів і 
локальних 
партнерів 
через доступ 
до 
альтернативно
го капіталу 

Адаптивно
-кризовий 
контур 

Відображає 
здатність 
екосистеми 
зберігати 
стійкість і 
перерозподілят
и ресурси під 
час зовнішніх 
шоків 

Диверсифікація 
постачальників, 
AI-
прогнозування, 
децентралізова
на логістика, 
балансування 
інвестицій, 
розподіл 
ризиків 

Siemens Energy, 
Schneider Electric, 
Vale і Rozetka 
демонструють 
різні форми 
кризової 
адаптації 

Кризи можуть 
посилювати 
нерівність у 
розподілі 
цінності та 
знижувати 
мотивацію 
малих 
учасників 

Підвищує 
стійкість 
фінансових 
зв’язків, 
забезпечує 
безперервніст
ь участі 
партнерів і 
підтримує 
інклюзивність 
у кризових 
умовах 

Джерело: розроблено автором на основі [68, с. 269; 181, c. 67; 182, c. 89; 81, с. 89; 183, 
c. 214; 184, c. 55; 228, c. 72; 185, c. 112; 186, c. 98; 69, с. 198; 187, c. 134; 188, c. 76; 229, c. 41; 
177, c. 88; 179, c. 176; 180, c. 102; 227, c. 55; 70, с. 136; 193, c. 78; 194, c. 165; 195, c. 102; 71, с. 
257; 178, c. 145; 196, c. 88; 231, c. 63; 213, c. 77; 83, с. 77; 214, c. 102; 215, c. 143; 78, с. 143; 
216, c. 65; 236, c. 82; 73, с. 132; 189, c. 88; 190, c. 62; 74, с. 55; 191, c. 145; 192, c. 94; 230, c. 28; 
209, c. 94; 75, с. 92; 210, c. 45; 80, с. 45; 211, c. 76; 76, с. 257; 212, c. 88; 235, c. 27]. 

 

Контекстуальна адаптація в ІДМФБЕ забезпечується через механізми 

інституційного підприємництва та інституційного бутстрепінгу, тобто створення 

інститутів «знизу». Прикладом є Дія.City, де спеціальний податково-правовий 

режим сприяв зростанню IT-експорту та інвестицій [77, с. 189]. Для ринків, що 

розвиваються, важливими є локальні механізми самоорганізації, як у випадку 

LvivTech.City, де формування спільних галузевих стандартів підвищило 

ефективність підготовки IT-фахівців на 35% [82, с. 112]. 
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Практична значущість ІДМФБЕ полягає у можливості створення 

діагностичних інструментів оцінки зрілості екосистем, зокрема індексу 

модульності технологій та індексу інституційної гнучкості. Так, в індійській 

екосистемі AgriTech підвищення індексу інституційної гнучкості на 15 пунктів 

корелювало зі зростанням кількості активних учасників на 22% [78, с. 143]. 

Модель також може використовуватися для формування стратегій підвищення 

стійкості екосистем до зовнішніх шоків, що підтверджується кейсом Schneider 

Electric [80, с. 45]. 

Ключовою інновацією ІДМФБЕ є акцент на динамічних зворотних 

зв’язках між технологіями, інститутами, фінансами та учасниками екосистеми. 

Це ілюструє приклад Siemens Healthineers, де дані з IoT-сенсорів не лише 

оптимізували операційні процеси, а й стимулювали розробку нових глобальних 

стандартів обміну медичними даними [81, с. 89]. Важливим практичним 

елементом моделі є також механізми справедливого розподілу цінності, зокрема 

смарт-контракти, які можуть зменшувати кількість суперечок в e-commerce на 

67% [85, с. 55], а також токенізація, що забезпечує прозору мотивацію учасників, 

як у випадку Decentraland [86, с. 92]. В умовах цифровізації бізнес-екосистеми 

набувають особливої актуальності як нові організаційні форми, що поєднують 

технологічну взаємодію, координацію ресурсів та оркестрацію економічної 

діяльності [31, с. 39-45]. Важливу роль у них часто відіграють центральні 

організації-драйвери, які встановлюють правила взаємодії та забезпечують 

інтеграцію модулів [1, с. 75-83].  

Таблиця 1.6. 

Порівняльний аналіз бізнес-моделей в цифровій економіці 

Тип бізнес-
моделі 

Зростання 
доходів 

Чиста 
маржа 
прибутку 

Досвід 
клієнтів 

Швидкість 
виходу на 
ринок 

Приклади 
успішних 
компаній 

Драйвер 
екосистеми 

51% 50% 80% 78% Amazon, 
Fidelity, 
WeChat, Aetna 

Багатоканальна 
модель 

40% 40% 80% 75% USAA, BBVA, 
DBS Bank 
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Продовження табл.1.6 
Тип бізнес-
моделі 

Зростання 
доходів 

Чиста 
маржа 
прибутку 

Досвід 
клієнтів 

Швидкість 
виходу на 
ринок 

Приклади 
успішних 
компаній 

Модульний 
виробник 

43% 46% 70% 63% PayPal, Kabbage 

Постачальник 33% 34% 65% 50% Procter & 
Gamble 

Джерело: Створено автором на основі [1, с. 78-81; 137, с. 37; 139, c. 355; 140, c. 115-
142; 141, c. 23-25; 142, c. 17; 143, c. 11-14; 144, c. 29; 145, c. 34-37] 

 

Емпіричні дослідження підтверджують вищу ефективність екосистемних 

бізнес-моделей порівняно з традиційними підходами. Зокрема, дослідження MIT 

Sloan Center for Information Systems Research засвідчують, що такі моделі 

демонструють вищі темпи зростання доходів, рентабельності та конкурентної 

стійкості [137, с. 37-42]. Основою цієї ефективності є мережеві ефекти, які 

забезпечують зростання цінності для всіх учасників зі збільшенням масштабу 

екосистеми [61, с. 31-51]. Економетричні дослідження показують, що переваги 

екосистемного підходу формуються через поєднання кількох чинників: 

інтеграції різнорідних ресурсів і компетенцій, зниження трансакційних витрат, 

створення комплексного клієнтського досвіду та прискорення інноваційних 

циклів завдяки відкритим інноваціям і паралельним процесам розробки [138, с. 

195-217]. Саме взаємодія цих чинників формує структурні переваги бізнес-

екосистем, що проявляються у фінансових результатах, ринкових позиціях і 

здатності компаній до довгострокової адаптації. 

 
1.3. Фінансовий компонент екосистем бізнесу 

 
Фінансовий компонент посідає центральне місце в архітектурі та 

функціонуванні бізнес-екосистем, оскільки забезпечує їхню життєздатність, 

операційну ефективність і здатність учасників спільно адаптуватися до змін 

зовнішнього середовища. В умовах цифрової економіки він зазнає суттєвої 

трансформації, набуваючи нових форм і функцій, що виходять за межі 

традиційного корпоративного фінансового менеджменту [89, c. 76]. Дослідження 

фінансового компонента бізнес-екосистем під лідерством БНК потребує 
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системного аналізу фінансових структур, потоків капіталу та фінансових 

технологій. Саме ці елементи визначають характер залучення учасників, 

формування інклюзивного середовища та створення можливостей для розвитку 

в межах екосистеми. Фінансова архітектура таких систем не лише відображає 

асиметрію влади між учасниками, а й може як посилювати, так і зменшувати 

фінансову нерівність. 

Сутність фінансового компонента бізнес-екосистеми можна визначити як 

сукупність фінансових інструментів і процесів, що охоплюють потоки капіталу, 

платіжні системи, механізми розподілу ризиків, угоди щодо розподілу доданої 

вартості та пов’язані з ними технології. На відміну від традиційних 

корпоративних фінансів, де основна увага зосереджена на оптимізації діяльності 

окремої компанії, фінансова динаміка бізнес-екосистем передбачає аналіз 

багатосторонніх взаємозв’язків, у межах яких рішення одного учасника можуть 

мати каскадний вплив на всю мережу. Фінансовий компонент екосистеми є 

ширшим, ніж просто доступ до капіталу. Його основою виступає архітектура 

потоків капіталу, яка визначає можливості учасників щодо фінансування 

операційної діяльності та залучення інвестицій.  

Важливою складовою фінансового компонента є механізми розподілу 

ризиків, які включають фінансові інструменти та контрактні рішення, 

спрямовані на перерозподіл невизначеності між учасниками з урахуванням 

їхньої здатності абсорбувати ризики [90, с. 433]. Не менш значущим є розподіл 

доданої вартості, що регулюється ціноутворенням, роялті, угодами про прибуток 

та іншими механізмами, які визначають, як саме створена в екосистемі вартість 

розподіляється між її учасниками. У контексті цифрової трансформації фінансові 

технології істотно змінюють ці механізми, підвищуючи ефективність транзакцій, 

розширюючи доступ до фінансових інструментів і посилюючи залученість 

учасників. Водночас FinTech може створювати нові форми залежності та 

концентрації контролю, змінюючи баланс сил усередині екосистеми [91, с. 155]. 
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Рисунок 1.6 Трансформація фінансового компонента бізнес-екосистем під впливом FinTech 
Джерело: розроблено автором на основі [89, c. 76; 90, с. 433; 91, с. 155; 189, c. 88; 191, c. 145; 390, с. 1-29]. 
Пояснення: Як видно з рис. 1.3, інтеграція FinTech-рішень у фінансову архітектуру бізнес-екосистеми змінює не лише набір 

інструментів фінансування, а й баланс впливу між її учасниками. На базовому рівні функціонують традиційні фінансові інструменти, 
зокрема банківське кредитування, торговельне фінансування, інвестиції та фінансування ланцюгів постачання. На рівні FinTech-інтеграції 
вони доповнюються цифровими платежами, блокчейн-рішеннями, P2P-кредитуванням і краудфандингом, що розширює доступ МСП та 
інших учасників до фінансових ресурсів. На системному рівні штучний інтелект, фінансова автоматизація, персоналізовані продукти та 
концентрація влади платформ впливають на перерозподіл фінансових потоків, ризиків і контролю в межах екосистеми  
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Фінансовий компонент реалізується через п’ять ключових ціннісних 

важелів монетизації участі компаній в екосистемах: зростання доходів від 

основного бізнесу, створення нових платних продуктів, формування платформи, 

що фінансується мерчантами, монетизацію даних третіми сторонами та 

підвищення операційної ефективності [390, с. 1-29]. Показовим прикладом є 

Danske Bank із мобільним платіжним додатком MobilePay, який спочатку 

функціонував як безкоштовний P2P-сервіс для швидкого залучення 

користувачів, а після досягнення критичної маси почав монетизувати платформу 

через комісії з мерчантів і платні бізнес-сервіси. У результаті 80% доходу 

MobilePay формується через транзакційні збори, а 20% — через платні послуги 

для бізнесу. Залежно від стратегічної логіки компанії можуть використовувати 

різні моделі монетизації екосистеми. Серед них виокремлюють чотири моделі, 

спрямовані на зростання виручки: залучення клієнтів, платформна модель, 

мультибізнес-володіння та монетизація даних, а також дві моделі, орієнтовані на 

скорочення витрат: синергія активів і ресурсів та інфраструктурне забезпечення. 

Банки зазвичай тяжіють до платформної моделі й моделей оптимізації витрат, 

тоді як інтернет-компанії частіше комбінують кілька моделей, орієнтованих на 

максимізацію виручки. 

Фінансовий компонент екосистем БНК доцільно розглядати у зв’язку зі 

структурами управління, оскільки саме вони визначають правила фінансової 

взаємодії, механізми їх застосування та подальшу еволюцію. У таких 

екосистемах БНК зазвичай виконують роль фінансових архітекторів: завдяки 

ринковій владі, технологічним можливостям і доступу до глобальних ринків 

капіталу вони задають параметри фінансових операцій, зокрема умови платежів, 

критерії доступу до фінансування та вибір технологічних платформ [92, с. 87]. 

БНК використовують ринкове домінування, інформаційні переваги, 

технологічний контроль і доступ до капіталу для формування фінансових 

стандартів, умов оплати та правил обміну даними в межах екосистеми [93, с. 

276]. Це породжує суперечність між ефективністю, що тяжіє до централізації, та 

інклюзивністю, яка потребує більшої гнучкості й відкритості для менш 
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ресурсних учасників [94, с. 198]. Пріоритет ефективності може призводити до 

виключення окремих компаній, тоді як акцент на інклюзивності розширює 

доступ, але потенційно ускладнює стандартизацію. Архітектурні рішення БНК 

формують залежність від попереднього шляху: початковий вибір платіжних 

систем, фінансових механізмів або форматів даних визначає подальшу 

траєкторію розвитку екосистеми. Саме на ранніх етапах закладаються моделі 

інклюзії та ексклюзії, тобто визначається, хто матиме доступ до фінансових 

ресурсів, а хто залишатиметься поза системою. Це актуалізує необхідність 

інтегрувати принципи фінансової інклюзії вже на етапі первинного проєктування 

екосистеми [95, с. 312]. 

БНК дедалі частіше виступають як квазіфінансові посередники у власних 

бізнес-екосистемах, надаючи обраним партнерам доступ до капіталу через 

механізми, що спираються на їхні кредитні рейтинги та ринкову силу [96, с. 89]. 

Водночас така роль може породжувати конфлікти інтересів, особливо коли 

фінансові інструменти спрямовані переважно на оптимізацію оборотного 

капіталу самої БНК, а не на підвищення стійкості всієї екосистеми. Одним із 

ключових інструментів управління ліквідністю в таких умовах є фінансування 

ланцюгів постачання, яке поєднує оптимізацію грошових потоків із підтримкою 

стабільних відносин із постачальниками [97, с. 423]. Важливим показником 

ефективності цього механізму є цикл конверсії грошових коштів, що дозволяє 

оцінити швидкість перетворення вкладених ресурсів у грошові надходження. 

!!! = #$% + #'% − #)%   (1.1) 

Де DIO – дні обороту запасів, 

DSO – дні інкасації дебіторської заборгованості 

DSO – дні відстрочки оплати кредиторської заборгованості. Зменшення CCC 

свідчить про підвищення ефективності використання оборотного капіталу. 

 

Структура ФЛП розкриває суперечливість між економічною ефективністю 

та соціальними наслідками: пролонгація термінів оплати з боку БНК створює 

касові розриви, які компенсуються спеціалізованими інструментами 
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(наприклад, зворотнім факторингом). Це дозволяє постачальникам з 

обмеженим доступом до кредитних ринків підтримувати операційну 

діяльність, незважаючи на асиметричність договірних умов [165, c. 583–598]. 

Таблиця 1.7  

Порівняльний аналіз механізмів фінансування ланцюгів поставок у 

бізнес-екосистемах БНК 

Механізм ФЛП Основна 
Характеристика 

Вплив на 
Фінансову 
Інклюзію 

Вплив на 
Ефективність 
капіталу 

Ризики для 
Учасників 

Зворотний 
факторинг 

Ініціатор – 
БНК покупець, 
рання оплата 
постачальника
м 

Підвищує 
доступ МСП 
до ліквідності 
за нижчими 
ставками 

Оптимізує 
оборотний 
капітал БНК 
через 
пролонгацію 
термінів 
оплати 

Залежність 
постачальникі
в від умов 
БНК 

Традиційний 
факторинг 

Ініціатор – 
постачальник, 
продаж 
дебіторської 
заборгованості 

Обмежений 
доступ для 
МСП через 
високі ставки 

Менш 
ефективний 
для БНК, 
швидкий 
доступ до 
коштів для 
постачальникі
в 

Високі 
витрати для 
постачальникі
в з низьким 
рейтингом 

Динамічне 
дисконтуванн
я 

Гнучкі терміни 
оплати за 
знижку 

Помірний 
вплив, 
залежить від 
переговорної 
сили 

Висока 
ефективність 
для БНК за 
рахунок 
знижок 

Ризик 
нерівного 
розподілу 
вигод між 
учасниками 

Фінансування 
на основі 
замовлень 

Кредитування 
під конкретні 
замовлення 

Підвищує 
інклюзію для 
малих 
постачальникі
в 

Середня 
ефективність, 
залежить від 
обсягу 
замовлень 

Ризик 
невиконання 
замовлень та 
фінансових 
втрат 

Джерело: розроблено автором на основі [90, с. 433; 96, с. 89; 97, с. 423]. 

 

Зворотний факторинг є інструментом фінансового інжинірингу, що 

ініціюється покупцем (зазвичай БНК), з метою оптимізації управління 

оборотним капіталом у глобальних ланцюгах постачання. Переносячи кредитний 

ризик з постачальника на БНК, він підвищує ефективність фінансових потоків 

для обох сторін. Розрахунок суми, яку отримує постачальник (P) при достроковій 
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оплаті рахунку-фактури (I) за ставкою дисконтування (r) на період прискорення 

платежу (t) у днях, може бути виражений формулою вартості дисконтування 

(1.2): 

) = $ × +1 − !×#
$%&-   (1.2) 

Де r відображає річну ставку, прив'язану до кредитного ризику покупця, а 

t - кількість днів між достроковою оплатою та первісною датою платежу. 

 

Аналітичні спостереження, зокрема на прикладі Siemens AG, засвідчують 

суттєве зниження вартості залучення оборотного капіталу для постачальників 

(на 35-40%) та пришвидшення доступу до ліквідних ресурсів у порівнянні з 

класичними факторинговими схемами [164]. Це підкреслює прикладну 

ефективність зворотного факторингу в контексті операційної діяльності 

суб’єктів господарювання.  

Таблиця 1.8  

Порівняльний аналіз впливу зворотного факторингу на фінансову 

інклюзію в екосистемах БНК (2022-2025 рр.) 

Показник Малі 
Постачальники 

(<$5 млн) 

Середні 
Постачальники 

($5-50 млн) 

Великі 
Постачальники 

(>$50 млн) 

Розвинені 
Ринки 

Ринки, що 
Розвиваються 

Частка в 
загальному 
обсязі програм 
зворотного 
факторингу 
(%, 2022) 

12,3 35,7 52,0 68,5 31,5 

Рівень 
охоплення 
постачальників 
програмами 
зворотного 
факторингу 
(%) 

18,4 42,6 76,9 54,3 29,7 

Середня ставка 
фінансування 
при 
зворотному 
факторингу 
(%, 2022) 

4,8 4,2 3,9 3,6 5,7 
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Продовження табл.1.8 
Показник Малі 

Постачальники 
(<$5 млн) 

Середні 
Постачальники 

($5-50 млн) 

Великі 
Постачальники 

(>$50 млн) 

Розвинені 
Ринки 

Ринки, що 
Розвиваються 

Середня ставка 
традиційного 
банківського 
фінансування 
(%) 

12,5 9,8 7,3 7,2 14,3 

Економія на 
вартості 
фінансування 
(п.п.) 

7,7 5,6 3,4 3,6 8,6 

Середній 
термін оплати 
після 
впровадження 
програм 
зворотного 
факторингу 
(дні) 

82 78 68 74 86 

Покращення 
оборотного 
капіталу для 
постачальників 
(%) 

32,6 24,5 18,3 21,4 28,7 

Покращення 
оборотного 
капіталу для 
БНК-покупців 
(%) 

28,3 26,4 24,9 25,8 27,5 

Індекс доступу 
до капіталу до 
впровадження 
зворотного 
факторингу (0-
100) 

36,2 58,7 84,3 72,8 41,5 

Індекс доступу 
до капіталу 
після 
впровадження 
зворотного 
факторингу (0-
100) 

48,5 76,2 92,1 83,5 61,3 

Приріст у 
фінансовій 
інклюзії (п.п.) 

12,3 17,5 7,8 10,7 19,8 

Джерело: розроблено автором на основі [90, с. 433; 96, с. 89; 97, с. 423]. 
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Високі трансакційні витрати, пов'язані з інтеграцією постачальників до 

платформ ФЛП, спонукають БНК віддавати перевагу більшим контрагентам. Це 

обмежує фінансову інклюзію для малих суб’єктів, які найбільше потребують 

доступу до ресурсів [99, с. 278]. Динамічне дисконтування, як інструмент ФЛП, 

все частіше використовується в бізнес-екосистемах БНК, дозволяючи 

постачальникам обирати ранню оплату за знижками, що зменшуються ближче 

до початкового терміну платежу. На відміну від зворотного факторингу, 

фінансування тут часто забезпечується безпосередньо БНК, оптимізуючи 

використання надлишкової ліквідності. З позиції інклюзії, динамічне 

дисконтування забезпечує більшу гнучкість, ніж зворотний факторинг, 

дозволяючи постачальникам селективно дисконтувати рахунки залежно від 

потреб у ліквідності [100,с.544]. 

Таблиця 1.9  

Аналіз Динаміки Вільного Грошового Потоку (FCF) та його 

Імплікації для Фінансової Інклюзії в Бізнес-Екосистемах БНК 

Фінансовий 
Показник 

Значення   
(2025 рік) 

Аналітичний Висновок щодо Фінансової Інклюзії в 
Екосистемах БНК 

Середня 
Дохідність 
FCF (Ринки, 
що 
Розвиваються) 

6.82% Підвищена дохідність FCF, особливо у секторах 
енергетики та сировинних матеріалів, сигналізує про 
посилення спроможності екосистем ринків, що 
розвиваються, підтримувати ініціативи з фінансування 
ланцюгів поставок, стабілізуючи ліквідність менших 
учасників. 

FCF - Global 
Payments 

$2.858 
млрд 

(+79.67% 
Рік-до-
Року) 

Демонструє значну позитивну кореляцію між 
генерацією FCF корпорацією та її потенційною 
здатністю капіталізувати інклюзивні фінансові 
механізми (напр., зворотний факторинг, динамічне 
дисконтування) на користь постачальників. 

FCF - 
Amadeus IT 
Group 

€1,334.8 
млн 

(+8.8% 
Рік-до-
Року) 

Зростання капітальних інвестицій у цифрові платформи 
підвищує ефективність управління грошовими 
потоками, потенційно вдосконалюючи інфраструктуру 
для надання фінансових інклюзивних рішень у ланцюгу 
поставок. 

FCF - 
Worldline 

€201 млн 
(19% від 
EBITDA) 

Оптимізація FCF через контроль витрат (напр., 
зниження інтеграційних витрат) підвищує гнучкість 
БНК у розподілі ресурсів для підтримки ліквідності 
менших постачальників у межах її екосистеми. 
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Продовження табл.1.9 
FCF - ITC 
Limited 

137 млрд 
індійських 

рупій (-
15.4% Рік-
до-Року) 

Скорочення FCF може обмежувати здатність або 
готовність БНК розширювати ініціативи фінансової 
інклюзії, особливо в умовах економічної волатильності, 
потенційно звужуючи доступ постачальників до 
пільгового фінансування. 

Джерело: розроблено автором на основі [90, с. 433; 96, с. 89; 97, с. 423]. 

Динаміка торгового кредиту є фундаментальним фінансовим механізмом, 

що визначає потреби в ліквідності та фінансову інклюзію в бізнес-екосистемах. 

Динаміка торгового кредиту вимірюється як різниця між часом збору 

кредиторської заборгованості (DSO - Days Sales Outstanding) та часом 

погашення кредиторської заборгованості (DPO - Days Payable Outstanding): 

Динаміка	торгового	кредиту = #'% − #)%		 	 (1.3)	
де:  

● #'%	 = Активи	за	дебіторами
Кредитні	продажі × 365, відображає середню кількість днів для 

збору дебіторської заборгованості; 

● #)%	 = Зобов’язання	за	кредиторами
Вартість	проданих	товарів × 365, показує середню кількість днів 

для погашення кредиторської заборгованості. 

Цей показник відображає кількість днів, протягом яких компанія фактично 

виступає нетто-надавачем або нетто-отримувачем торгового кредиту. 

Подовження БНК термінів оплати з 30 до 60–120 днів збільшує DPO для 

постачальників і посилює тиск на їхній оборотний капітал. Особливо вразливими 

є менші учасники з обмеженим доступом до фінансування, для яких така 

практика може означати систематичне перенесення фінансового навантаження 

та обмеження стратегічної автономії [101, с. 78]. Емпіричні дані підтверджують 

погіршення фінансової стійкості постачальників на ринках, що розвиваються 

[102, с. 312]. 

Програми фінансування ланцюгів постачання частково зменшують тиск на 

ліквідність, надаючи постачальникам доступ до фінансових ресурсів. Однак 

умови таких програм часто є вигіднішими для БНК, що може відтворювати 

фінансову нерівність усередині екосистеми [102, с. 312]. У таких умовах знижки 

за ранню оплату для постачальників нерідко стають не стратегічним вибором, а 
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вимушеною реакцією на дефіцит ліквідності [101, с. 78]. Тому справжня 

фінансова інклюзія потребує не лише доступу до капіталу, а й справедливих умов 

фінансування, які підтримують життєздатність усіх учасників екосистеми [103, 

с. 599]. 

Окрім традиційного банківського фінансування та програм ФЛП, у бізнес-

екосистемах БНК дедалі активніше використовуються альтернативні механізми 

залучення капіталу. Одним із них є корпоративний венчурний капітал, який 

забезпечує фінансування стартапів і компаній на стадії зростання. У 2023 році 

глобальні CVC-інвестиції становили 73 млрд дол., або близько 20% загального 

обсягу венчурного капіталу [166, с. 15]. Цей механізм підтримує інновації, що 

відповідають стратегічним цілям БНК [104, с. 267], і доповнюється 

нефінансовими ресурсами, зокрема технічною експертизою, доступом до ринку 

та партнерської інфраструктури [105, с. 432]. Водночас CVC має вибірковий 

характер. У США 78% таких інвестицій зосереджено в Каліфорнії та 

Массачусетсі [167, с. 28], а рівень прийняття проєктів часто становить менше 1%. 

Це обмежує фінансову інклюзію, оскільки підтримку отримують переважно 

стратегічно привабливі учасники з розвинених ринків, тоді як периферійні 

компанії залишаються поза охопленням [106, с. 573]. 

Іншим інноваційним механізмом є P2P-кредитування. У 2022 році обсяг 

таких платформ досяг 100 млрд дол. із річним зростанням 25% [168, с. 45]. P2P-

кредитування використовує довіру бізнес-відносин для прямого фінансування 

між учасниками, оминаючи традиційні фінансові інститути [107, с. 102]. Його 

життєздатність залежить від фінансової взаємодоповнюваності учасників, рівня 

довіри та якості контрактної інфраструктури. БНК можуть створювати такі 

платформи зі стандартизованими договорами, зменшуючи транзакційні витрати 

й інформаційну асиметрію [108, с. 344]. Показовим є приклад LendingClub, який 

залучив 1 млн позичальників, 60% з яких не мали доступу до банківського 

кредитування [169, с. 12]. 

Для більш наочного розуміння ролі БНК як фінансового архітектора 

бізнес-екосистеми доцільно розглянути взаємодію між різними групами її 
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учасників через механізми традиційного та альтернативного фінансування. У 

межах такої моделі БНК не лише координує торговельні відносини з великими й 

малими постачальниками, а й впливає на доступ учасників до ліквідності через 

умови торговельного кредиту, програми фінансування ланцюгів постачання, 

корпоративний венчурний капітал і P2P-платформи. Це дає змогу простежити, 

як фінансові потоки можуть одночасно підтримувати розвиток окремих 

учасників і створювати ризики залежності для малих постачальників, особливо в 

умовах нерівного доступу до капіталу. На рис. 1.4 представлено узагальнену 

модель фінансової архітектури бізнес-екосистеми БНК, що відображає 

взаємозв’язки між провідною корпорацією, банком або SCF-провайдером, 

постачальниками різного масштабу, стартапами, компаніями зростання та P2P-

платформою. 

 
Рисунок 1.7. Фінансова архітектура бізнес-екосистеми БНК із 

використанням традиційних та альтернативних механізмів фінансування 

Джерело: розроблено автором на основі [90, с. 433; 96, с. 89; 97, с. 423]. 
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Ефективне управління фінансовими ризиками, такими як волатильність 

попиту, коливання цін, зміни валютних курсів та кредитні ризики контрагентів, 

є фундаментальним для стабільності бізнес-екосистем та фінансової інклюзії їх 

учасників [109, с. 211]. БНК часто використовують свою ринкову владу для 

перекладання цих ризиків на партнерів через договірні умови, що може 

дестабілізувати фінансово вразливих учасників екосистеми [110, с. 502]. Для 

протидії цьому деякі БНК запроваджують інноваційні механізми розподілу 

ризиків. До них належать формальні угоди, як-от гарантії мінімальних обсягів 

закупівель, програми хеджування валютних ризиків та фонди стабілізації цін, а 

також неформальні зобов'язання щодо підтримки безперервності бізнесу [111, с. 

345]. Ефективність цих механізмів залежить від їхньої структури: 

передбачуваний та прозорий захист сприяє інклюзії, тоді як дискреційна 

допомога може створювати залежність [112, с. 176]. 

Стійка участь в екосистемі вимагає не лише доступу до фінансів, а й 

керованого профілю ризиків для довгострокового планування [110, с. 502]. 

Розробка механізмів, що справедливо розподіляють ризики та вигоди між 

учасниками з різними фінансовими можливостями, є ключовим викликом для 

створення інклюзивних екосистем БНК [113, с. 445]. Інтеграція фінансових 

послуг у цифрові платформи ("вбудовані фінанси") трансформує фінансовий 

ландшафт екосистем, розмиваючи межі між операційною та фінансовою 

діяльністю [114, с. 298]. Цей підхід зменшує трансакційні витрати та спрощує 

доступ до фінансування, потенційно розширюючи участь для менших гравців 

[115, с. 532]. Платформи дозволяють використовувати альтернативні дані 

(операційні показники, надійність поставок) для більш точної оцінки 

кредитоспроможності, що особливо важливо на ринках з нерозвиненою 

кредитною інфраструктурою[116, с. 176].  

Однак концентрація контролю над операціями та фінансами на 

платформах створює ризики експлуатації через високі витрати переходу та 

непрозорість алгоритмічних рішень [117, с. 312]. Залишаються невирішеними 

питання власності на операційні дані та справедливого розподілу вартості, 
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створеної на їх основі [118, с. 274]. Технологія блокчейн має потенціал для 

підвищення прозорості та ефективності у фінансуванні ланцюгів поставок 

шляхом створення незмінних спільних записів, що зменшує інформаційну 

асиметрію [119, с. 398]. Розумні контракти на блокчейні можуть автоматизувати 

умовні платежі, зменшуючи вразливість менших учасників до затримок чи 

спорів щодо оплати [120, с. 189]. 

Інтеграція блокчейну з протоколами DeFi теоретично може 

демократизувати доступ до капіталу через однорангові фінансові взаємодії, 

дозволяючи використовувати специфічні для екосистеми цифрові активи як 

заставу[125, с. 402]. Проте практичне застосування обмежується волатильністю 

криптоактивів, регуляторною невизначеністю та питаннями сталості, 

пов'язаними з енергоспоживанням деяких блокчейнів [126, с. 228]. Інтерфейси 

прикладного програмування (API) сприяють взаємодії між різними фінансовими 

системами, дозволяючи учасникам екосистеми підтримувати відносини з 

місцевими фінансовими установами [121, с. 456]. Це особливо цінно на ринках, 

що розвиваються, де локальні знання є важливими, а рух відкритого банкінгу 

посилює цей ефект, хоча регуляторні відмінності створюють виклики [122, с. 

209]. Впровадження API, однак, може створити нові бар'єри для менших 

учасників через технічну складність та вимоги до кібербезпеки; дослідження 

2023 року показало, що 68% дрібних постачальників у виробничих екосистемах 

не мали адекватних протоколів безпеки для інтеграції API [128, с. 174]. 

Технології мобільних грошей сприяють розширенню фінансової інклюзії в 

екосистемах БНК на ринках, що розвиваються, уможливлюючи цифрові платежі 

для учасників без доступу до традиційної банківської інфраструктури [123, с. 

321]. Застосування платформ мобільних грошей та агентського банкінгу інтегрує 

мікрофірми та неформальні підприємства, зокрема, забезпечуючи дрібним 

фермерам негайні платежі за продукцію та покращуючи управління оборотним 

капіталом [129, с. 287]. 
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Рисунок 1.8 Карта поширення мобільних грошей та їх вплив на фінансову інклюзію в екосистемах БНК 

Джерело: розроблено автором на основі [90, с. 433; 96, с. 89; 97, с. 423]. 
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Впровадження таких систем супроводжується регуляторними викликами, 

зокрема вимогами AML/KYC у транскордонних операціях, де БНК можуть 

виконувати роль посередника у забезпеченні відповідності для менших 

партнерів [124, с. 156]. Водночас залежність від мобільних платформ створює 

ризики через можливі збої телекомунікаційної інфраструктури. Показовим є 

випадок у Кенії 2023 року, коли відключення зв’язку тимчасово позбавило понад 

12 000 дрібних виробників доступу до екосистемних платежів і спричинило збої 

у ланцюгах постачання [130, с. 203]. Це підкреслює необхідність оцінки стійкості 

технологічно обумовленої фінансової інклюзії в умовах інфраструктурних 

ризиків. Регуляторні вимоги AML можуть створювати бар’єри для суб’єктів 

неформального сектору в екосистемах БНК, зокрема для підприємств, 

очолюваних жінками, та сільських кооперативів у країнах, що розвиваються 

[131, с. 355]. У 2018 році лише 37% малих підприємств у цих країнах мали 

банківські рахунки, що ускладнювало їхню участь у глобальних ланцюгах 

постачання (World Bank, 2018). 

Додатковим чинником виключення є фіскальні режими, зокрема 

адміністрування ПДВ, яке потребує розвинутого фінансового обліку, часто 

недоступного для малих учасників [131, с. 355]. У результаті виникає 

інституційний парадокс: суворе дотримання нормативних вимог може 

виключати маргіналізовані групи, тоді як більш інклюзивні моделі потенційно 

знижують економічну ефективність [132, с. 411]. 

Блокчейн-технології можуть зменшувати інформаційні асиметрії завдяки 

децентралізованій верифікації, однак їхнє поширення стримується регуляторним 

скептицизмом [131, с. 355]. Наприклад, у В’єтнамі обмеження на передачу даних 

знижують ефективність AI-фінансування, що актуалізує потребу в регуляторних 

сендбоксах [133, с. 192]. 

Пропорційні рамки розподілу ризиків дають змогу БНК перебирати 

частину валютних ризиків постачальників із нижчим рівнем доходу, 

підвищуючи стійкість усієї екосистеми [134, с. 449]. Алгоритмічні контракти, 

своєю чергою, можуть автоматично перерозподіляти ризики під час шоків, 
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зменшуючи асиметрію між учасниками. Децентралізоване фінансове управління 

через DAO на блокчейні залучає менших гравців до ухвалення рішень щодо 

платежів і розподілу прибутку [135, с. 377]. Його ефективність може оцінюватися 

часткою операцій під управлінням DAO та рівнем участі малих суб’єктів у 

голосуваннях.  

Таблиця 1.10 

Стратегічні  трансформації напрямів 

Ключові 
Трансформаці
йні Напрямки 

Конкретні 
Ініціативи 

Основні 
Стейкхолдер
и та їх Ролі 

Метрики для 
Відстеження 
Прогресу 

Потенційні 
Виклики 

Стратегії 
Подолання 

Пропорційні 
рамки 
розподілу 
ризиків 

Впровадження 
динамічних 
пулів ризиків 
для учасників з 
різним рівнем 
капіталу 
Розробка 
алгоритмічних 
контрактів для 
автоматичного 
перерозподілу 
ризиків під час 
економічних 
шоків 

БНК: 
Встановленн
я стандартів і 
механізмів 
розподілу 
Регулятори: 
Моніторинг 
справедливос
ті умов 
Фінансові 
установи: 
Впровадженн
я 
інструментів 
хеджування 

% зменшення 
асиметрії у 
розподілі 
ризиків  
Кількість 
контрактів із 
автоматични
м 
перерозподіл
ом 

Опір з боку 
потужних 
учасників 
Складність 
прогнозуван
ня 
екстремальн
их ризиків 

Створення 
консенсусу 
через 
меморандуми 
про 
взаєморозумін
ня 
Використання 
стрест-тестів 
на основі AI 

Децентралізов
ане фінансове 
управління 

Запровадження 
DAO 
(децентралізова
них автономних 
організацій) для 
ключових 
рішень 
Використання 
блокчейн-
протоколів для 
голосування 
щодо тарифів та 
умов 
фінансування 

Технологічні 
платформи:  
Розробка 
інфраструкту
ри 
Учасники 
екосистеми: 
Участь у 
голосуванні 
Аудитори: 
Забезпечення 
прозорості 

% операцій, 
керованих 
через DAO 
Рівень участі 
менших 
гравців у 
голосуванні 

Юридична 
невизначеніс
ть DAO 
Низька 
технологічна 
грамотність 
окремих 
учасників 

Співпраця з 
регуляторами 
для легалізації 
DAO 
Освітні 
програми з 
цифрових 
інструментів 

Джерело: розроблено автором на основі [90, с. 433; 96, с. 89; 97, с. 423]. 
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Адаптивні архітектури відповідності з модульними системами AML/KYC 

забезпечують поступову формалізацію учасників без їхнього виключення з 

екосистеми [136, с. 264]. Це дозволяє поєднувати фінансову інклюзію з вимогами 

безпеки та регуляторної відповідності. Спільні інвестиції БНК та інституцій 

розвитку в цифрову інфраструктуру й фінансову грамотність створюють умови 

для участі маргіналізованих груп, переводячи інклюзію від простого доступу до 

ефективного використання фінансових ресурсів [137, с. 198]. Фінансовий 

компонент є ключовим у бізнес-екосистемах БНК, формуючи їхню архітектуру 

та впливаючи на глобальні процеси. Проте прагнення до ефективності часто 

суперечить інклюзії, особливо через механізми, як-от ФЛП, що обмежують 

доступ МСП. FinTech має потенціал для розширення доступу, але створює нові 

виклики. Екосистемний підхід необхідний для аналізу цих взаємодій, а 

ефективна інклюзія вимагає справедливості та адаптивності. 

 

Висновки до розділу 1 

 

У першому розділі дисертаційного дослідження на основі системного, 

еволюційного та міждисциплінарного підходів здійснено теоретико-

методологічний аналіз феномену бізнес-екосистем, простежено еволюцію 

відповідних концепцій і визначено місце фінансового компонента в архітектурі 

бізнес-екосистем багатонаціональних корпорацій. Це дало змогу сформулювати 

такі науково обґрунтовані висновки. 

По-перше, досліджено генезис та еволюцію концепції бізнес-екосистем 

від біологічних аналогій А. Тенслі, перших економічних інтерпретацій і 

японських «кейрецу» до сучасних технологічних, платформних та 

метасистемних моделей. Показано, що міждисциплінарний трансфер 

екологічних принципів в економічну теорію дав змогу глибше пояснити складні, 

динамічні та взаємозалежні процеси у глобальному бізнес-середовищі. 

По-друге, розкрито фундаментальний внесок Дж. Мура у формалізацію 

концепції бізнес-екосистеми в економічній науці. Його підхід змістив фокус з 
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аналізу окремих підприємств на взаємозалежні мережі акторів, які 

коеволюціонують у процесі створення вартості. Проаналізовано модель 

життєвого циклу бізнес-екосистеми, що охоплює етапи зародження, розширення, 

лідерства та відновлення або загибелі, а також визначено її значення для 

розуміння етапності розвитку екосистем і водночас обмеженість щодо пояснення 

нелінійної динаміки їх трансформації. 

По-третє, обґрунтовано перехід від біологічних метафор до платформної 

парадигми бізнес-екосистем, що був зумовлений розвитком інформаційно-

комунікаційних технологій. Особливу увагу приділено працям М. Іансіті та Р. 

Левієна, які запропонували структурований підхід до аналізу екосистем навколо 

технологічних платформ і типологію ролей учасників. Визначено ключові 

принципи платформних екосистем: складність, самоорганізацію, коеволюцію, 

адаптивність, модульність, а також роль даних, мережевих ефектів та API у 

створенні й розподілі цінності. 

По-четверте, висвітлено подальший розвиток концепції у межах 

парадигми інноваційних екосистем, що акцентує увагу не лише на архітектурі 

взаємодії, а й на динамічних процесах створення, поширення та комерціалізації 

інновацій. Підкреслено роль знань, колаборативних інновацій, спільного 

використання даних, розподіленої оркестрації та координаційних механізмів. 

Також розглянуто інтеграцію концепцій багатосторонніх ринків, відкритих 

інновацій, екосистемних ризиків, стійкості, сталого розвитку та циркулярної 

економіки. 

По-п’яте, представлено сучасне трактування бізнес-екосистем через 

метасистемну парадигму, яка відображає конвергенцію цифрових технологій, 

штучного інтелекту, Інтернету речей, кіберфізичних систем, соціальних, 

екологічних, когнітивних та інституційних вимірів. Визначено, що метасистемна 

логіка бізнес-екосистем спрямована на ко-креацію різновимірної цінності, 

зокрема економічної, соціальної, екологічної та культурної, а також на 

забезпечення адаптивності, самоорганізації, резильєнтності й емерджентності. 
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По-шосте, системно проаналізовано фінансовий компонент як 

центральний елемент архітектури та функціонування бізнес-екосистем БНК. 

Показано, що в умовах цифрової трансформації фінансові механізми виходять за 

межі традиційного корпоративного фінансового менеджменту й охоплюють 

фінансові структури, потоки капіталу, FinTech-рішення, механізми розподілу 

ризиків і створеної вартості. Окрему увагу приділено ролі БНК як фінансових 

архітекторів, які визначають правила доступу до ресурсів, умови взаємодії та 

параметри фінансової участі акторів екосистеми. 

По-сьоме, визначено внутрішню суперечливість фінансових механізмів 

бізнес-екосистем БНК у контексті фінансової інклюзії. Доведено, що 

інструменти, орієнтовані на підвищення ефективності, зокрема зворотний 

факторинг, вибіркові CVC-інвестиції, цифрові платформи та алгоритмічні 

фінансові рішення, можуть одночасно розширювати доступ до фінансових 

ресурсів і створювати нові бар’єри для менш ресурсних учасників. Особливо це 

стосується малих і середніх підприємств, постачальників із ринків, що 

розвиваються, та периферійних акторів екосистеми. 

По-восьме, підкреслено взаємозалежність технологічних, фінансових, 

інституційних і регуляторних аспектів розвитку бізнес-екосистем. Визначено 

ключові виклики, що виникають на перетині цих вимірів: інституційне 

відставання, регуляторна невизначеність, конфлікти між формальними й 

неформальними нормами, вимоги AML/KYC, податкові бар’єри, проблеми 

суверенітету даних та нерівного доступу до цифрової інфраструктури. 

Обґрунтовано потребу в адаптивних регуляторних підходах, зокрема 

регуляторних пісочницях, модульних системах відповідності та гнучких 

механізмах супроводу інновацій. 

По-дев’яте, у розділі використано низку аналітичних і візуалізаційних 

інструментів, які дозволяють подолати обмеження традиційних статичних і 

лінійних підходів до аналізу бізнес-екосистем. Зокрема, застосовано модель 

життєвого циклу, візуалізацію архітектури платформної та інноваційної 

екосистем, інтегровану модель формування фінансово інклюзивної бізнес-
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екосистеми, а також матриці й таблиці, що відображають еволюційні, фінансові, 

технологічні та інституційні виміри розвитку екосистем. Це дало змогу 

поглибити розуміння нелінійної динаміки, складних взаємозв’язків, порогових 

ефектів і критичних переходів у процесі формування бізнес-екосистем. 

Результати першого розділу підтверджують, що бізнес-екосистеми БНК є 

складними, динамічними та багаторівневими структурами, у яких фінансова 

інклюзія формується під впливом технологічних інновацій, інституційних умов, 

фінансової архітектури та стратегічних рішень провідних корпорацій.  

Основні положення та висновки розділу 1 відображені у публікаціях автора 

[15; 17; 22]. 
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РОЗДІЛ 2 

ФІНАНСОВІ ІНСТРУМЕНТИ ФУНКЦІОНУВАННЯ БІЗНЕС-

ЕКОСИСТЕМ БАГАТОНАЦІОНАЛЬНИХ КОРПОРАЦІЙ 

 

2.1. Фінансове лідерство БНК у бізнес-екосистемах 

 

В умовах глобалізованої економіки, прискорення інноваційних циклів і 

конвергенції галузей багатонаціональні корпорації дедалі частіше виступають не 

лише учасниками, а й архітекторами та фінансовими провідниками бізнес-

екосистем [1, с. 45; 68, с. 122]. Їхня роль виходить за межі традиційного 

корпоративного управління й охоплює стратегічне спрямування фінансових 

потоків для стимулювання інновацій, забезпечення стійкості та формування 

конкурентних переваг усієї екосистеми. Таке фінансове лідерство ґрунтується на 

значних ресурсах і фінансових компетенціях БНК, що дають змогу здійснювати 

масштабні інвестиції та управляти складними фінансовими потоками у 

глобальному середовищі [242, с. 432]. Стратегічні інвестиції БНК в екосистеми 

зумовлені прагненням отримати доступ до передових технологій, нових ринків, 

талановитих команд і можливості формувати стандарти у перспективних галузях 

[9, с. 88; 243, с. 4]. Екосистемний підхід дає БНК змогу реагувати на технологічні 

розриви, галузеву конвергенцію та зміни споживацьких уподобань [243, с. 2]. 

Зокрема, інвестиції Google, Microsoft, Siemens та інших технологічних гігантів у 

стартапи зі сфери штучного інтелекту не лише забезпечують доступ до 

інновацій, а й сприяють формуванню нових екосистем навколо ШІ-технологій 

[6, с. 40; 88, с. 78]. 

Фінансове лідерство БНК може реалізовуватися через три основні ролі: 

«будівельника», «оркестратора» або «учасника» екосистеми [390, с. 1-29]. 

Будівельники, як Ping An або Alibaba, створюють нові екосистеми на основі 

власних технологій і клієнтської бази. Оркестратори, зокрема DBS або ICBC, 

поєднують різних учасників ланцюга створення вартості через партнерства. 

Учасники ж використовують уже наявні екосистеми для просування власних 
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продуктів і послуг. Вибір ролі залежить від стратегічних амбіцій, ресурсів, 

ризик-апетиту та компетенцій компанії. Організаційна структура реалізації 

екосистемної стратегії також може відрізнятися. У моделі «єдиної організації» 

розвитком екосистеми займаються наявні бізнес-підрозділи, як у випадку ICBC, 

де департамент інтернет-фінансів координує екосистему електронної комерції. У 

матричній або багатоорганізаційній моделі створюються окремі дочірні компанії 

для різних екосистем, як у Ping An, що розвиває напрями фінансів, охорони 

здоров’я, авто, нерухомості та розумних міст через спеціалізовані структури й 

централізовану координацію. 

Однією з найпоширеніших форм стратегічного інвестування БНК є 

корпоративний венчурний капітал. У 2024 році глобальний обсяг CVC-

інвестицій сягнув 65,9 млрд дол., що на 20% більше порівняно з попереднім 

роком, причому значна частина коштів була спрямована на технології штучного 

інтелекту [244, с. 5; 245, с. 12]. Такі підрозділи, як GV Alphabet [246], M12 

Microsoft [247], Next47 Siemens [248] та Unilever Ventures [249], інвестують у 

стартапи не лише заради фінансової віддачі, а й для інтеграції нових рішень у 

власні продукти, послуги та екосистеми [244, с. 15]. У 2024 році середній розмір 

CVC-угод зріс до 27,3 млн дол., що свідчить про концентрацію капіталу на 

найбільш перспективних проєктах [244, с. 8]. Водночас 65% CVC-угод припадає 

на компанії ранніх стадій, що дозволяє БНК впливати на траєкторію їх розвитку 

та інтегрувати їх у власні стратегічні орбіти [244, с. 11]. США залишаються 

лідером за обсягами CVC-інвестування, тоді як в Азії, зокрема в Китаї, 

спостерігається спад активності через регуляторні зміни та геополітичну 

напруженість [244, с. 21]. 

Важливим інструментом фінансового лідерства БНК є стратегічні злиття 

та поглинання, які дають змогу швидко отримувати доступ до нових технологій, 

ринків, клієнтських баз і кваліфікованих команд [250, с. 5]. У Китаї БНК активно 

використовують M&A для інтеграції з місцевими інноваційними екосистемами, 

а 17% опитаних корпорацій планують такі проєкти для посилення своїх позицій 

[250, с. 5]. Пріоритетними напрямами M&A є розробка продуктів і послуг, 
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цифровізація, інновації бізнес-моделей та смарт-виробництво [250, с. 3]. 

Геополітичні фактори також впливають на такі стратегії, стимулюючи 

диверсифікацію ланцюгів постачання у форматі «China + 1» [251, с. 7]. Спільні 

підприємства та стратегічні альянси дозволяють БНК розподіляти ризики й 

витрати під час освоєння нових технологій або ринків [13, с. 118]. В Ізраїлі 89% 

БНК шукають зовнішні партнерства для розвитку ключових компетенцій, 

використовуючи R&D-орієнтовані, інвестиційні та комерційні моделі співпраці 

[252, с. 4].  

Окрім класичних інвестиційних інструментів, БНК дедалі частіше 

виступають провайдерами диверсифікованого капіталу для МСП, стартапів і 

ключових партнерів. Це може включати прямі інвестиції в капітал 

постачальників або партнерів з метою зміцнення ланцюгів постачання чи 

доступу до унікальних компетенцій [2, с. 150; 253, с. 1]. Корпоративні 

акселератори та інкубатори забезпечують стартапам «розумний капітал», що 

поєднує фінансування, менторство, доступ до інфраструктури та ринків БНК 

[254, с. 3; 255]. Зазвичай такі програми надають початкове фінансування в межах 

30–100 тис. дол. разом із експертизою та діловими зв’язками [254, с. 15]. Сучасні 

акселератори стають більш спеціалізованими, глобальними, гібридними та 

тісніше інтегруються з венчурними фондами й університетами [255]. Ще одним 

інструментом підтримки екосистем є венчурний борг, тобто спеціалізоване 

боргове фінансування для стартапів, які вже залучили венчурний капітал [256; 

257]. Хоча БНК рідко виступають прямими кредиторами, їхні CVC-підрозділи 

або стратегічні партнерства підвищують привабливість портфельних компаній 

для провайдерів такого фінансування. У 2024 році обсяг ринку венчурного боргу 

в США сягнув 53,3 млрд дол., що підтверджує його зростаюче значення для 

фінансування інноваційних компаній між раундами акціонерного капіталу [256]. 

Таблиця 2.1 

Порівняльний аналіз ключових стратегій фінансування БНК в 

екосистемах 
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Стратегія 
фінансуванн

я 

Цільові 
об’єкти 

інвестування 

Ключові цілі 
БНК 

Екосистемни
й ефект 

Потенційні 
ризики 

Приклади та 
кількісні 
орієнтири 

Корпоративни
й венчурний 
капітал, CVC 

Стартапи та 
компанії 
ранніх стадій 
розвитку 

Доступ до 
проривних 
технологій, 
нових бізнес-
моделей, 
талантів і 
перспективних 
ринкових ніш 

Посилення 
інноваційного 
потенціалу 
екосистеми, 
формування 
стратегічних 
зв’язків із 
молодими 
компаніями 

Високий ризик 
втрати 
інвестицій, 
тривалий 
горизонт 
окупності, 
культурні 
конфлікти між 
БНК і 
стартапами 

У 2024 р. 
глобальний 
обсяг CVC-
інвестицій 
становив 65,9 
млрд дол.; 
приклади 
інструментів: 
GV, M12, 
Next47, 
Unilever 
Ventures 

Стратегічні 
злиття та 
поглинання, 
M&A 

Зрілі компанії, 
конкуренти, 
технологічні 
фірми, 
компанії з 
ринковою 
часткою або 
унікальними 
компетенціям
и 

Швидке 
отримання 
контролю над 
технологіями, 
ринками, 
клієнтськими 
базами та 
кваліфікованим
и командами 

Прискорена 
консолідація 
екосистеми 
навколо БНК, 
посилення 
ринкової 
позиції та 
технологічної 
бази 

Висока вартість 
угод, складність 
інтеграції, 
ризик 
переплати, 
регуляторні 
обмеження 

Серед 
пріоритетів 
БНК: 
розробка 
продуктів і 
послуг — 
57%, 
цифровізація 
— 48%; 
приклади — 
технологічні 
поглинання 
Microsoft і 
Google 

Спільні 
підприємства 
та стратегічні 
альянси 

Партнери для 
розробки 
продуктів, 
виходу на 
нові ринки 
або спільного 
освоєння 
технологій 

Розподіл 
витрат і 
ризиків, доступ 
до компетенцій 
партнера, 
спільне 
створення 
цінності 

Посилення 
кооперації між 
учасниками 
екосистеми, 
прискорення 
інновацій і 
зниження 
фінансового 
навантаження 

Втрата повного 
контролю, 
конфлікти 
інтересів, 
складність 
управління 
партнерством 

89% БНК в 
Ізраїлі 
шукають 
зовнішні 
партнерства; 
приклади — 
SAP.iO, AION 
Labs 

Прямі 
інвестиції, не 
CVC 

Ключові 
постачальник
и, стратегічні 
партнери, 
МСП у межах 
екосистеми 

Забезпечення 
стабільності 
ланцюгів 
постачання, 
доступ до 
унікальних 
ресурсів і 
посилення 
контролю над 
критичними 
елементами 
екосистеми 

Підвищення 
стійкості 
постачальникі
в і 
поглиблення 
довгострокови
х зв’язків між 
БНК та 
партнерами 

Менша 
гнучкість 
порівняно з 
CVC, значна 
ресурсомісткіст
ь, можливі 
репутаційні 
ризики 

Інвестиції 
БНК у 
технологічні 
стартапи та 
фінансування 
ключових 
постачальникі
в у країнах, 
що 
розвиваються 
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Продовження табл. 2.1 
Корпоративні 
акселератори 
та інкубатори 

Стартапи на 
ранніх 
стадіях, pre-
seed та seed 

Пошук 
інноваційних 
ідей, 
формування 
потоку 
потенційних 
інвестиційних 
угод, розвиток 
інноваційної 
культури 

Надання 
стартапам 
«розумного 
капіталу», що 
поєднує 
фінансування, 
менторство, 
інфраструктур
у та доступ до 
ринків БНК 

Низький рівень 
виживання 
стартапів, 
обмежений 
вплив на 
основний бізнес 
без подальшої 
інтеграції 

Типовий 
обсяг 
початкової 
підтримки 
становить 30–
100 тис. дол.; 
приклади — 
Microsoft for 
Startups, 
Google for 
Startups 
Accelerator 

Венчурний 
борг 

Стартапи 
екосистеми, 
які вже 
залучили 
акціонерний 
капітал 

Підтримка 
фінансової 
стійкості 
ключових 
інноваційних 
компаній без 
додаткового 
розмивання 
частки 
власності 

Подовження 
фінансової 
«злітної 
смуги» 
стартапів і 
збереження 
їхньої участі в 
екосистемі 

Ризик дефолту, 
зростання 
боргового 
навантаження, 
залежність від 
майбутніх 
раундів 
фінансування 

У 2024 р. 
ринок 
венчурного 
боргу США 
сягнув 53,3 
млрд дол.; 
БНК можуть 
сприяти 
таким угодам 
через CVC 
або 
стратегічні 
партнерства 

Джерело: розроблено автором на основі [2, с. 150-155; 9, с. 88-95; 244, с. 5-25; 246; 
247; 248; 249; 250, с. 3-7; 252, с. 4-10; 253, с. 1-2; 254, с. 3-18; 255; 256; 257] 

 

Фінансове лідерство БНК у бізнес-екосистемі проявляється не лише у 

здатності акумулювати значні фінансові ресурси, а й у стратегічному 

спрямуванні капіталу між різними групами учасників. БНК виступає своєрідним 

фінансовим центром екосистеми, який через корпоративний венчурний капітал, 

M&A-угоди, акселераційні програми, венчурний борг і фінансування ланцюгів 

постачання впливає на розвиток стартапів, МСП, науково-дослідних інститутів, 

спільних підприємств і корпоративних клієнтів. Така модель дозволяє поєднати 

кілька стратегічних цілей: доступ до інновацій, розвиток технологій, розширення 

ринку, формування галузевих стандартів і реалізацію синергетичного ефекту в 

межах усієї екосистеми. На рис. 2.1 представлено узагальнену модель 

фінансового лідерства БНК у бізнес-екосистемі, яка відображає основні напрями 

інвестиційних потоків, цільові групи учасників та очікувані фінансово-

стратегічні результати. 
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Рисунок 2.1 Архітектура фінансового лідерства БНК у бізнес-екосистемі: інвестиційні потоки, стратегічні цілі 

та екосистемні ефекти 

Джерело: розроблено автором на основі [242, с. 432; 244, с. 5; 250, с. 3; 252, с. 4; 254, с. 15; 256; 390, с. 1-29]. 
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Роль БНК як фінансових лідерів бізнес-екосистем, розглянута крізь призму 

стратегічного інвестування та надання капіталу, логічно продовжується у 

формуванні механізмів фінансового впливу, управління та контролю. Такі 

механізми дозволяють БНК не лише створювати фінансове середовище 

екосистеми, а й координувати діяльність її учасників відповідно до власних 

стратегічних цілей [242, с. 45-48]. У цьому контексті фінансове домінування БНК 

трансформується в систему стандартизації, координації, моніторингу та 

управління ризиками. Одним із ключових механізмів є встановлення фінансових 

стандартів і «правил гри» для учасників екосистеми. Це охоплює вимоги до 

бухгалтерського обліку, фінансової звітності, прозорості операцій і дотримання 

платіжної дисципліни, що часто базуються на МСФЗ, але можуть доповнюватися 

внутрішніми корпоративними нормами [258, с. 112-115]. Наприклад, Apple 

вимагає від постачальників дотримання не лише стандартів якості, а й фінансової 

прозорості та своєчасної виплати заробітної плати [259]. Такі вимоги 

закріплюються у кодексах поведінки постачальників, які містять положення 

щодо фінансової доброчесності, точності обліку, звітності та антикорупційних 

норм [260; 261]. 

БНК також використовують фінансові інструменти координації, що 

виходять за межі прямого інвестування. Важливу роль відіграє трансфертне 

ціноутворення, яке впливає на цінову політику та рентабельність афілійованих 

партнерів в екосистемі [118, с. 78-80]. Крім того, поширеними є моделі розподілу 

доходів, особливо в цифрових екосистемах, де платформи на кшталт Apple App 

Store або Google Play утримують комісію з продажів розробників [262, с. 3-5]. У 

франчайзингових моделях БНК визначають розмір роялті, внески до 

маркетингових фондів і вимоги до фінансових показників франчайзі [263]. 

Контракти, орієнтовані на результат, де оплата прив’язується до KPI, також 

виступають ефективним інструментом фінансового контролю та узгодження 

інтересів [264]. Цифрові фінансові платформи БНК посилюють можливості 

моніторингу екосистеми. Amazon, Alibaba та інші платформні корпорації 

отримують доступ до великих масивів даних про продажі, фінансові операції та 
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ефективність партнерів, що дає змогу оцінювати їхній фінансовий стан і 

приймати рішення щодо подальшої співпраці [265; 266]. Промислові БНК, 

зокрема Siemens із платформою Mindsphere або GE з Predix, використовують дані 

з підключеного обладнання для оцінки ефективності активів партнерів і 

прийняття управлінських рішень [267; 268, с. 22-24]. Інтеграція PRM- та ERP-

систем із фінансовими модулями дозволяє автоматизувати контроль і формувати 

єдину інформаційну базу для управління екосистемою [269, с. 88-91]. 

Фінансові стимули та санкції є ще одним інструментом впливу на 

поведінку партнерів. БНК створюють багаторівневі партнерські програми, у яких 

вищий статус партнера відкриває доступ до кращих фінансових умов, знижок, 

бонусів, маркетингових бюджетів і пріоритетної підтримки [270]. Водночас за 

недотримання контрактних умов, стандартів якості чи фінансової дисципліни 

можуть застосовуватися штрафи, зниження партнерського статусу, обмеження 

доступу до ресурсів або розірвання співпраці [271, с. 150-153]. Наприклад, Apple 

передбачає право аудиту постачальників і вимогу повернення переплат із 

відсотками у разі виявлення порушень [259]. Управління фінансовими ризиками 

в екосистемі БНК спрямоване на підтримку стабільності як окремих партнерів, 

так і всієї мережі. Для цього корпорації можуть вимагати від постачальників 

наявності страхування відповідальності або інших видів покриття [272], 

регулярно оцінювати їхню ліквідність, платоспроможність і рентабельність [273, 

с. 45-49]. У разі потреби БНК можуть надавати фінансову підтримку стратегічно 

важливим партнерам, пропонувати гнучкі умови оплати або використовувати 

договірні механізми розподілу ризиків, зокрема ліміти відповідальності чи 

спільне фінансування проєктів із високою невизначеністю. 

Таблиця 2.2.  

Ключові механізми фінансового впливу та управління БНК в бізнес-

екосистемах 

Категорія 
механізму 

Інструменти та 
методи впливу 

Функціональне 
призначення 

Форма 
фінансового 
контролю 

Ілюстративні 
приклади 

1 2 3 4 5 
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Продовження табл. 2.2 
1 2 3 4 5 

Встановлення 
фінансових 
стандартів 

Кодекси поведінки 
постачальників, 
вимоги до фінансової 
звітності, аудиту, 
платіжної дисципліни 
та антикорупційних 
норм 

Уніфікація 
фінансових правил, 
забезпечення 
прозорості, 
комплаєнсу та 
доброчесності в 
екосистемі 

Контроль за 
якістю обліку, 
достовірністю 
фінансової 
інформації та 
дотриманням 
корпоративних 
стандартів 

Apple, Walmart 

Аудит 
фінансової 
діяльності 
партнерів 

Право БНК на 
перевірку фінансових 
записів, платіжних 
операцій, витрат і 
виконання 
контрактних умов 

Виявлення 
порушень, 
переплат, 
фінансових ризиків 
і недотримання 
умов співпраці 

Прямий 
фінансовий 
нагляд за 
партнерами та 
постачальниками 

Apple 

Договірні 
фінансові 
інструменти 

Трансфертне 
ціноутворення, 
revenue sharing, 
франчайзингові 
угоди, роялті, 
маркетингові внески 

Узгодження 
економічних 
інтересів учасників 
і формування 
правил розподілу 
доходів 

Вплив на цінову 
політику, 
рентабельність 
партнерів і 
фінансові потоки 
в екосистемі 

Google Play, App 
Store, Domino’s 

Контракти, 
орієнтовані 
на результат 

Performance-based 
contracts, оплата за 
досягнення KPI, 
сервісні контракти з 
прив’язкою до 
результативності 

Стимулювання 
ефективності, 
якості та виконання 
цільових 
показників 

Прив’язка 
фінансової 
винагороди до 
фактичних 
результатів 
діяльності 
партнера 

Rolls-Royce, 
BASF 

Цифрові 
фінансові 
платформи 

Платформи 
електронної комерції, 
вбудовані фінансові 
сервіси, промислові 
IoT-платформи 

Моніторинг 
продажів, 
фінансових 
операцій, KPI та 
поведінки 
партнерів у 
реальному часі 

Автоматизований 
контроль, 
аналітика даних і 
оцінка фінансової 
ефективності 
учасників 

Amazon, Siemens 
Mindsphere 

Інтегровані 
PRM/ERP-
системи 

Системи управління 
партнерами та 
ресурсами 
підприємства з 
фінансовими 
модулями 

Централізація 
даних про 
партнерів, 
фінансові операції, 
контракти та 
виконання 
зобов’язань 

Єдина 
інформаційна 
база для 
управління, 
контролю й 
прогнозування 

Microsoft 
Dynamics, SAP 

Фінансові 
стимули 

Багаторівневі 
партнерські 
програми, бонуси, 
знижки, маркетингові 
бюджети, co-op funds 

Мотивація 
партнерів до 
зростання 
продажів, 
сертифікації, 
дотримання 
стандартів і 
підвищення 
лояльності 

Надання кращих 
фінансових умов 
партнерам із 
вищим статусом 
або 
результативністю 

Microsoft Partner 
Network 
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Продовження табл. 2.2 
1 2 3 4 5 

Фінансові 
санкції 

Договірні штрафи, 
зниження 
партнерського 
статусу, обмеження 
доступу до ресурсів, 
припинення співпраці 

Забезпечення 
дисципліни, 
відповідальності та 
дотримання умов 
контрактів 

Фінансове 
покарання за 
порушення 
стандартів, KPI 
або зобов’язань 

Санкційні 
механізми у 
партнерських 
угодах БНК 

Управління 
фінансовими 
ризиками 

Вимоги до 
страхування, оцінка 
фінансової стійкості, 
аналіз ліквідності, 
платоспроможності 
та рентабельності 
партнерів 

Запобігання збоям 
у ланцюгах 
постачання та 
зниження ризиків 
для всієї 
екосистеми 

Попередній і 
поточний 
фінансовий 
моніторинг 
критично 
важливих 
учасників 

Страхування 
відповідальності, 
фінансова 
діагностика 
постачальників 

Підтримка 
критичних 
партнерів 

Гнучкі умови оплати, 
фінансова допомога, 
договірний розподіл 
ризиків, спільне 
фінансування 
проєктів 

Збереження 
життєздатності 
стратегічно 
важливих 
учасників у 
кризових умовах 

Перерозподіл 
фінансового 
навантаження та 
підтримка 
стабільності 
екосистеми 

Підтримка 
ключових 
постачальників і 
партнерів у 
періоди 
нестабільності 

Джерело: розроблено автором на основі [259; 274; 262; 264; 263; 265; 267; 269; 270; 
271, с. 152; 272; 273; 273, с. 50]. 

 

Фінансове лідерство БНК є важливою рушійною силою формування та 

функціонування бізнес-екосистем, оскільки забезпечує стратегічне інвестування, 

координацію фінансових потоків і впровадження механізмів управління. 

Водночас концентрація фінансової влади в руках БНК може створювати суттєві 

обмеження для інклюзивного й сталого розвитку екосистем, зокрема стримувати 

інноваційну активність менших учасників, посилювати фінансову нерівність і 

формувати бар’єри для реалізації цілей сталого розвитку [275, с. 45-48]. Одним 

із ключових ризиків є обмеження стратегічної автономії МСП і стартапів. 

Надмірна залежність від БНК як основного інвестора або замовника може 

змушувати менших учасників орієнтуватися переважно на інкрементальні 

інновації, які відповідають поточним потребам корпорації, уникаючи більш 

радикальних і підривних проєктів [276, с. 112-115]. Такий «ефект золотих 

наручників» звужує інноваційний пошук і може призводити до втрати проривних 

можливостей, що не збігаються зі стратегічними пріоритетами БНК [277, с. 95]. 

Концентрація фінансових потоків, даних, технологічних платформ і 

ключових ресурсів у руках БНК також створює ризики монополізації. 
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Використовуючи позицію фінансового лідера, корпорації можуть диктувати 

умови доступу до капіталу й технологій, встановлювати невигідні для 

комплементорів моделі розподілу прибутків і формувати високі бар’єри для 

входу нових учасників [118, с. 85-88]. У результаті в межах екосистеми можуть 

виникати залежні квазівнутрішні ринки капіталу, що функціонують переважно в 

інтересах БНК, а не на основі відкритих ринкових принципів [278, с. 210]. 

Попри потенціал фінансових інструментів БНК до розширення доступу до 

капіталу, їхній реальний вплив на фінансову інклюзію МСП, стартапів і 

учасників із ринків, що розвиваються, часто залишається суперечливим [279, с. 

58]. Зокрема, корпоративний венчурний капітал переважно спрямовується на 

відносно зрілі стартапи з очевидною стратегічною синергією, що маргіналізує 

ранні або нетипові інноваційні проєкти й поглиблює «прірву фінансування» [280, 

с. 75; 464, с. 573]. Аналогічно програми фінансування ланцюгів поставок не 

завжди доступні найменшим постачальникам через високі трансакційні витрати 

інтеграції та жорсткі вимоги до операційної відповідності [99, с. 279]. Особливо 

гострою є проблема справедливого розподілу створеної в екосистемі цінності. 

Завдяки контролю над платформами, даними, інтелектуальною власністю та 

фінансовими потоками БНК можуть встановлювати механізми розподілу 

вартості на власну користь [281, с. 305-308]. Непрозорість алгоритмів цифрових 

платформ впливає на видимість і доходи менших учасників [282, с. 15], а 

переговорна асиметрія щодо ліцензійних угод, комісій і розподілу доходів часто 

призводить до акумуляції основної частки синергетичного ефекту саме БНК 

[283, с. 450]. 

Фінансове лідерство БНК також має суперечливі наслідки для сталого 

розвитку екосистем. Орієнтація на короткострокові фінансові результати може 

вступати в конфлікт із довгостроковою екологічною та соціальною стійкістю 

[284, с. 66]. Зокрема, тиск на постачальників щодо зниження цін може змушувати 

їх економити на екологічних стандартах або умовах праці, що нівелює заявлені 

ESG-цілі. Виникає ризик «еко-вибірковості», коли БНК демонструє 

екологічність окремих напрямів, але ігнорує системний вплив власної фінансової 
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політики на всю мережу [285, с. 121]. Домінуюче фінансове становище БНК 

породжує і конфлікти інтересів, оскільки корпорація може одночасно бути 

інвестором, основним клієнтом, власником технологічної платформи та арбітром 

правил екосистеми [286, с. 88]. Така концентрація ролей створює умови для 

надання переваг власним продуктам, обмеження доступу конкурентних 

технологій або використання фінансової інформації партнерів для посилення 

власних позицій [287, с. 501]. Це підриває довіру в екосистемі та може 

спричиняти антиконкурентні практики. Ефективне фінансове лідерство БНК має 

виходити за межі простого контролю й забезпечення капіталом. Воно повинно 

трансформуватися у створення збалансованої, прозорої, інклюзивної та стійкої 

фінансової архітектури, яка враховує інтереси різних учасників, забезпечує 

справедливий розподіл ризиків і вигод та підтримує довгострокову 

життєздатність усієї бізнес-екосистеми [288, с. 35]. 

Таблиця 2.3  

Аналіз проблемних аспектів фінансової домінанти БНК в 

інноваційних екосистемах 

Проблемни
й аспект 

Прояви та 
механізми 

Ключові 
ризики 

Вплив на 
інклюзивніс

ть 

Вплив на 
сталий 

розвиток 

Напрями 
політики та 
досліджень 

Пригнічення 
інновацій 

Стратегічне 
підпорядкуванн
я інновацій; 
домінування 
інкременталізм
у; обмеження 
автономії 
стартапів. 

Ерозія 
глобального 
інноваційного 
потенціалу; 
ризик 
технологічног
о блокування 
(lock-in). 

Ексклюзія 
інноваторів 
поза 
стратегією 
БНК, 
особливо на 
периферії. 

Гомогенізація 
інновацій, що 
знижує 
глобальну 
адаптивність. 

Розробка 
політики 
підтримки 
незалежних 
інновацій; 
аналіз 
фінансових 
моделей БНК. 

Монополіза
ція ресурсів 

Транскордонна 
концентрація 
контролю над 
капіталом, 
даними та 
платформами; 
створення 
квазівнутрішні
х ринків 
капіталу. 

Посилення 
глобальної 
ринкової 
влади; 
зведення 
бар'єрів входу; 
зниження 
алокативної 
ефективності. 

Поглиблення 
міжнародної 
фінансової 
асиметрії; 
витіснення 
національних 
фінансових 
посередників
. 

Екстерналізація 
екологічних 
витрат у країни 
з менш суворим 
регулюванням. 

Наднаціональ
не 
антимонополь
не 
регулювання; 
дослідження 
концентрації 
фінансового 
контролю. 



 

 

103 

Продовження табл. 2.3 
Обмежена 
фінансова 
інклюзія 

Селективність 
CVC-
інвестицій БНК 
за 
географічним 
принципом; 
поглиблення 
міжнародного 
цифрового 
розриву. 

Формування 
"фінансових 
пустель"; 
стратифікація 
доступу до 
фінансування. 

Системна 
ексклюзія 
економічних 
агентів з 
непріоритетн
их для БНК 
ринків. 

Недовикористан
ня потенціалу 
МСП як 
драйверів 
локального 
сталого 
розвитку. 

Проєктування 
інклюзивних 
глобальних 
фінансових 
інструментів; 
політика 
подолання 
цифрових 
бар'єрів. 

Асиметричн
ий розподіл 
вартості 

Акумуляція 
вартості в 
країнах 
базування БНК 
через 
трансфертне 
ціноутворення 
та непрозорі 
алгоритми. 

Ерозія 
мотивації 
іноземних 
партнерів; 
зниження 
інвестиційної 
привабливості 
екосистеми. 

Закріплення 
глобальної 
економічної 
моделі 
"центр-
периферія" та 
залежності 
національних 
економік. 

Загроза 
довгостроковій 
стійкості 
глобальних 
екосистем через 
виснаження 
партнерської 
бази. 

Впровадженн
я 
міжнародних 
стандартів 
алгоритмічної 
прозорості; 
дослідження 
моделей 
справедливог
о розподілу 
вартості. 

Суперечніст
ь фінансових 
цілей та ESG 

Пріоритет 
короткостроков
их фінансових 
цілей над ESG; 
регуляторний 
арбітраж; ризик 
глобального 
"greenwashing". 

Деградація 
глобального 
природного та 
соціального 
капіталу; 
зниження 
довгостроково
ї 
резильєнтност
і. 

Залежить від 
ефективності 
міжнародног
о ESG-
комплаєнсу 
та механізмів 
верифікації. 

Ризик 
екстерналізації 
соціально-
екологічних 
витрат, 
особливо на 
шкоду країнам, 
що 
розвиваються. 

Інтеграція 
ESG у 
міжнародне 
право; 
створення 
механізмів 
незалежного 
міжнародного 
ESG-аудиту. 

Конфлікти 
інтересів 

Поєднання 
ролей 
інвестора, 
оператора, 
арбітра та 
конкурента; 
преференції 
власним 
сервісам; 
використання 
інформаційних 
асиметрій. 

Підрив довіри 
на 
глобальному 
ринку; 
транскордонні 
антиконкурен
тні практики; 
зростання 
регуляторних 
ризиків. 

Спотворення 
конкурентног
о поля на 
національних 
ринках; 
обмеження 
суверенітету 
споживача. 

Глобальна 
системна 
нестабільність 
через 
інституційні 
протиріччя та 
дефіцит довіри. 

Розробка 
міжнародних 
кодексів 
поведінки; 
посилення 
співпраці між 
національним
и 
регуляторами. 

Джерело: розроблено автором на основі [99, с. 279; 118, с. 85-88; 275, с. 45-48; 276, с. 
112-115; 277, с. 95-98; 278, с. 210-212; 279, с. 58; 280, с. 75-78; 281, с. 305-310; 282, с. 15; 283, 
с. 450; 284, с. 66-70; 285, с. 121; 286, с. 88; 287, с. 501-503; 288, с. 35; 464, с. 573] 
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Цифрова трансформація та інтеграція FinTech кардинально змінюють 

механізми фінансового лідерства БНК у бізнес-екосистемах. Новітні технології 

надають корпораціям можливості для посилення контролю, оптимізації 

фінансових потоків, управління ризиками та створення нових ціннісних 

пропозицій. Водночас вони формують нові виклики для менших учасників 

екосистеми, зокрема посилення технологічної залежності, нерівний доступ до 

даних і ризики втрати фінансової автономії [289, с. 115-118]. Штучний інтелект 

і Big Data стали ключовими інструментами БНК для стратегічного планування, 

прогнозування попиту, оптимізації запасів і управління грошовими потоками в 

межах екосистеми [290, с. 77]. Наприклад, Amazon використовує AI-алгоритми 

для динамічного ціноутворення та управління ланцюгами постачання, що 

безпосередньо впливає на фінансові умови продавців на платформі [265, с. 45; 

291, с. 230]. Персоналізовані фінансові пропозиції, зокрема динамічні кредитні 

лінії або умови факторингу, можуть підвищувати ефективність фінансування, 

але водночас поглиблювати залежність партнерів від алгоритмічної оцінки БНК 

[292, с. 60]. 

Блокчейн використовується БНК для підвищення прозорості та безпеки 

фінансових транзакцій, особливо у складних ланцюгах постачання. Розподілені 

реєстри дають змогу фіксувати походження товарів і фінансові зобов’язання, 

зменшуючи ризики шахрайства та пришвидшуючи розрахунки [293, с. 102-105]. 

Водночас у бізнес-екосистемах БНК блокчейн часто реалізується через приватні 

або консорціумні мережі, де корпорація зберігає контроль над доступом, 

правилами управління та валідацією транзакцій [119, с. 401; 294, с. 88]. Інтернет 

речей забезпечує БНК постійний потік операційних даних про діяльність 

партнерів, що використовується для фінансового моніторингу, оцінки 

продуктивності та розробки нових фінансових продуктів [295, с. 552]. На основі 

IoT-даних розвиваються моделі usage-based insurance та Equipment-as-a-Service, 

у яких фінансові умови залежать від фактичного використання активів [296, с. 

18]. Однак концентрація таких даних у руках БНК створює ризики для 
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конфіденційності та може посилювати переговорну перевагу корпорації [314, с. 

58]. 

Цифрові платіжні системи, мобільні платежі та embedded finance дедалі 

частіше стають інструментами зміцнення фінансового лідерства БНК. 

Корпорації інтегрують платіжні шлюзи, цифрові гаманці, кредитування, 

страхування та управління рахунками безпосередньо у власні платформи, 

стандартизуючи транзакційні потоки в екосистемі [297, с. 450]. Це підвищує 

зручність і швидкість операцій, але водночас посилює «липкість» платформи та 

фінансову залежність партнерів від БНК-лідера [114, с. 299; 298, с. 605]. 

Технологічні платформи БНК поступово перетворюються з інструментів 

операційної взаємодії на механізми централізації фінансового контролю та 

надання фінансових послуг учасникам екосистеми [269, с. 90; 299, с. 14]. Це 

дозволяє БНК отримувати комісійні доходи, збирати унікальні дані про 

фінансовий стан партнерів і використовувати їх для управління ризиками. 

Водночас така централізація обмежує фінансову автономію менших гравців і 

звужує їхній доступ до альтернативних фінансових провайдерів [287, с. 502]. 

Кібербезпека стає критичним чинником стабільності фінансових 

технологій у бізнес-екосистемах. Через високу взаємопов’язаність учасників 

кібератака на ключові системи БНК може спричинити каскадні фінансові й 

операційні збої в усій екосистемі [300, с. 75]. Тому БНК висувають жорсткі 

вимоги до кібербезпеки партнерів, однак для МСП це може створювати 

додаткові витрати та технологічні бар’єри [128, с. 175; 301, с. 1204]. FinTech-

рішення одночасно розширюють можливості фінансового управління, аналітики 

та доступу до капіталу, але й посилюють залежність учасників від цифрової 

інфраструктури БНК. Для частини партнерів це означає швидший доступ до 

фінансування та оптимізацію операцій [302, с. 33], тоді як для МСП — ризики 

алгоритмічної нерівності, експлуатації даних і технологічного lock-in у межах 

стандартів БНК [303, с. 99]. 
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Для глибшого розуміння фінансового лідерства БНК у бізнес-екосистемах 

важливо розглядати не лише окремі інструменти інвестування чи фінансування, 

а й багаторівневу логіку управління платформою.  

 

 
Рисунок 2.2. Багатошарова мережева модель бізнес-екосистеми БНК 

"Цифровий ринок" На прикладі Amazon 
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Джерело: розроблено автором на основі [99, с. 279; 118, с. 85-88; 275, с. 45-48; 276, с. 
112-115; 277, с. 95-98; 278, с. 210-212; 279, с. 58; 280, с. 75-78; 281, с. 305-310; 282, с. 15; 283, 
с. 450; 284, с. 66-70; 285, с. 121; 286, с. 88; 287, с. 501-503; 288, с. 35; 464, с. 573] 

Примітка: Ця візуалізація моделює бізнес-екосистему Amazon як багатовимірну 
платформу, спираючись на сучасні теорії управління. Рівень 1 (Стратегічне ядро) та Рівень 
4 (Управління екосистемою) демонструють концепцію платформної оркестрації, де Amazon 
діє не просто як учасник ринку, а як центральний "оркестратор". Вона встановлює "правила 
гри", управляє доступом та використовує свою структурну владу, що походить від контролю 
над даними та мережевими ефектами, для координації та впливу на мільйони незалежних 
агентів (продавців, розробників, споживачів). Це відображає перехід від традиційної 
корпоративної ієрархії до моделі управління через вплив та архітектуру. Рівень 2 (Спільне 
створення та присвоєння вартості) базується на теорії двосторонніх ринків. Модель 
показує, що вартість в екосистемі не створюється виключно Amazon, а є результатом 
взаємодії між двома різними групами користувачів: споживачами та продавцями (ММСП). 
Amazon виступає посередником, що полегшує ці транзакції, та "присвоює" частину створеної 
вартості через комісії, рекламу та фінансові послуги (Amazon Lending). Фінансові потоки 
ілюструють цей складний процес спільного створення та подальшого присвоєння вартості, 
що є ключовою характеристикою успішних цифрових платформ. Технологічна основа 
екосистеми, показана на Рівні 3 (Модульна архітектура), аналізується через концепцію 
модульності та "межових ресурсів" (boundary resources). Amazon надає зовнішнім учасникам 
(продавцям, FinTech-компаніям) доступ до своїх ключових ресурсів — таких як логістична 
інфраструктура (Fulfillment by Amazon) та обчислювальні потужності (AWS) — через 
стандартизовані інтерфейси (API). Це дозволяє екосистемі швидко масштабуватися та 
інновувати, оскільки зовнішні розробники можуть створювати нові послуги поверх існуючої 
архітектури. Така модульність є фундаментом для гнучкості та стійкості всієї 
платформної моделі. 

 

У межах такої логіки провідна корпорація виконує роль оркестратора, який 

визначає стратегічний напрям розвитку екосистеми, координує взаємодію між 

споживачами, продавцями, банками, FinTech-провайдерами та внутрішніми 

підрозділами, а також формує правила доступу до ключових ресурсів. 

Особливого значення набувають механізми спільного створення та присвоєння 

вартості, оскільки саме через платформу БНК концентрує дані, фінансові потоки, 

комісійні доходи, цифрову інфраструктуру та управлінський контроль. Водночас 

така модель забезпечує не лише ефективність і масштабування, а й створює 

ризики залежності учасників від правил платформи, її алгоритмів, стандартів 

доступу та фінансових умов. 

Фінансове лідерство БНК у бізнес-екосистемах у майбутньому 

визначатиметься впливом цифрових технологій, глобальних мегатрендів, 

регуляторного тиску та зростаючих вимог до прозорості й інклюзивності. Це 

вимагатиме від корпорацій переосмислення власної ролі не лише як фінансових 
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центрів, а як відповідальних архітекторів стійких і збалансованих екосистем 

[304, с. 15-18]. 

Геополітична нестабільність, регіоналізація та фрагментація глобальної 

економіки можуть спонукати БНК до формування більш стійких регіональних 

фінансових екосистем, посилення фінансування ланцюгів постачання та 

активнішого хеджування ризиків [305, с. 45-49]. Кліматичні зміни й екологічне 

регулювання, своєю чергою, вимагатимуть інтеграції кліматичних ризиків у 

фінансове планування, спрямування капіталу на «зелені» інновації та розробки 

спеціалізованих кліматичних фінансових продуктів [306, с. 112]. Одночасно 

антимонопольне регулювання, захист даних і вимоги до фінансової прозорості 

посилюватимуть потребу у відкритіших і підзвітніших моделях управління 

екосистемами [307, с. 75-78]. Еволюція FinTech також змінюватиме характер 

фінансового лідерства БНК. Розвиток DeFi може як послаблювати 

централізований контроль корпорацій, так і бути інтегрованим ними для 

підвищення ефективності транскордонних операцій і забезпечення ліквідності 

[308, с. 210-215]. Поширення цифрових валют центральних банків здатне 

трансформувати платіжні потоки в екосистемах і зменшити залежність від 

традиційних банківських посередників [309, с. 50-55]. У довгостроковій 

перспективі Web3 та DAO можуть стимулювати перехід до більш розподілених 

моделей фінансового управління, що вимагатиме від БНК нових форматів 

взаємодії з учасниками екосистем [310, с. 88-92]. 

Зростаючі вимоги до прозорості, підзвітності та етичності фінансового 

управління також ставатимуть важливим чинником трансформації БНК. 

Інвестори, регулятори й суспільство дедалі більше вимагатимуть пояснюваності 

механізмів розподілу вартості, використання даних і формування фінансових 

умов для учасників екосистеми [311, с. 130]. Особливого значення набуватиме 

етичне застосування штучного інтелекту у фінансових рішеннях, зокрема 

запобігання алгоритмічній упередженості під час оцінки кредитоспроможності 

чи надання фінансових послуг [312, с. 45]. Це стимулюватиме використання 

більш прозорих фінансових механізмів, зокрема DLT-рішень для верифікації 
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транзакцій та ESG-критеріїв [313, с. 67]. Моделі взаємодії між БНК, банками, 

FinTech-компаніями та цифровими фінансовими інститутами також 

зазнаватимуть змін. Замість повного поглинання FinTech-стартапів БНК дедалі 

частіше використовуватимуть моделі коокуренції, поєднуючи конкуренцію та 

партнерство для надання спеціалізованих фінансових сервісів у межах власних 

екосистем [314, с. 102-105]. Необанки та інші цифрові фінансові інститути 

можуть зайняти ніші обслуговування МСП, фрілансерів та інших учасників, які 

не повністю охоплені традиційними фінансовими сервісами БНК [315, с. 250]. 

У цих умовах перед БНК постає потреба в адаптації моделей фінансового 

лідерства. Насамперед ідеться про створення гнучких фінансових фреймворків, 

здатних поєднувати контроль із автономією партнерів і справедливістю 

фінансових умов [316, с. 80]. Важливими також є перехід до моделей 

симетричного партнерства, справедливіший розподіл створеної вартості, спільна 

розробка фінансових рішень, посилення кібербезпеки, етичне використання 

даних і впровадження прозорих фінансових практик [317, с. 199]. Окремого 

значення набуватиме розвиток Open Finance через API, що дає змогу 

стимулювати інновації та залучати зовнішніх розробників, зберігаючи контроль 

над ключовими фінансовими активами екосистеми [318, с. 56]. Роль держави та 

міжнародних організацій у регулюванні фінансового лідерства БНК також 

посилюватиметься. Держави можуть запроваджувати спеціальне регулювання 

для системно значущих цифрових екосистем, зосереджуючись на фінансовій 

стабільності, захисті даних, конкуренції та недопущенні монополізації [319, с. 

305]. Міжнародні організації, зокрема ОЕСР, BIS і FSB, можуть активізувати 

розробку стандартів щодо транскордонного фінансування екосистем, етичної 

поведінки БНК, інтероперабельності CBDC та цифрової фінансової 

інфраструктури [320, с. 15-18]. 

Майбутнє фінансового лідерства БНК залежатиме від їхньої здатності 

поєднувати технологічні інновації, прозоре управління, стійкість і фінансову 

інклюзію. Лише проактивний підхід, орієнтований на створення спільної 

вартості, відповідальне використання даних і розбудову довіри, дозволить БНК 
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зберегти легітимність свого фінансового лідерства та сприяти розвитку стійких 

бізнес-екосистем [321, с. 255]. 

Таблиця 2.4  

Майбутні виклики та стратегічні імперативи для фінансового 

лідерства БНК в екосистемах 

Категорія 
виклику/перспективи 

Специфічні прояви для 
фінансового лідерства 
БНК 

Потенційний 
негативний вплив на 
екосистему (за 
відсутності адаптації 
БНК) 

Стратегічні імперативи 
для БНК 

Глобальні мегатренди (Н) Фрагментація 
фінансових потоків 
через геополітику; 
(Н/П) тиск 
кліматичного порядку 
денного на інвестиції; 
(Н) посилення 
регуляторного 
контролю цифрових 
екосистем. 

(Н) Зменшення 
ефективності 
глобальних 
екосистем; (Н) 
"зелений камуфляж" 
замість реальних 
змін; (Н) зростання 
комплаєнс-витрат, 
обмеження гнучкості 
БНК. 

(П) Диверсифікація 
фін. стратегій, розвиток 
регіональних 
екосистемних хабів; 
(П) інтеграція ESG у 
ядро фін. моделі 
екосистеми; (П) 
проактивна взаємодія з 
регуляторами. 

Еволюція FinTech 
(DeFi, CBDC, Web3) 

(Н/П) Потенційна 
децентралізація фін. 
потоків поза контролем 
БНК (DeFi); (П) зміна 
платіжної 
інфраструктури через 
CBDC; (Н/П) нові 
моделі управління та 
власності на дані 
(Web3, DAO). 

(Н) Втрата БНК 
частини контролю 
над фінансами 
екосистеми; (Н) 
технологічна 
фрагментація; (Н) 
невизначеність 
правового статусу та 
ризиків нових 
технологій. 

(П) Стратегічне 
експериментування та 
вибіркова інтеграція 
нових FinTech; (П) 
розробка моделей 
взаємодії з CBDC-
інфраструктурами; (П) 
участь у формуванні 
стандартів та 
регулюванні Web3. 

Зростаючі вимоги до 
прозорості та етики 

(Н) Вимоги розкриття 
інформації про розподіл 
вартості; (Н) тиск щодо 
етичного використання 
AI у фін. сервісах 
(уникнення 
дискримінації); (Н) 
запити на незалежний 
аудит фін. механізмів 
БНК. 

(Н) Втрата довіри 
стейкхолдерів; (Н) 
репутаційні збитки та 
санкції; (Н) 
посилення 
конфліктів в 
екосистемі. 

(П) Впровадження 
прозорих механізмів 
ціноутворення та 
розподілу прибутків; 
(П) розробка етичних 
кодексів використання 
AI; (П) використання 
DLT для підвищення 
підзвітності. 
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Продовження табл. 2.4 
Нові моделі співпраці 
та конкуренції з 
фінансовими гравцями 

(Н) Посилення 
конкуренції з боку 
FinTech-компаній та 
необанків; (П) 
необхідність пошуку 
нових моделей 
партнерства 
("коокуренція") з 
зовнішніми 
фінансовими гравцями. 

(Н) Втрата частки 
ринку фін. послуг в 
екосистемі; (Н) 
зменшення 
можливостей для 
прибутку від 
традиційних фін. 
сервісів. 

(П) Розвиток 
стратегічних альянсів з 
FinTech; (П) 
інвестування у власні 
інноваційні фін. 
підрозділи; (П) 
фокусування на 
наданні унікальних, 
інтегрованих фін. 
рішень. 

Зміни у ролі держави 
та міжнародних 
організацій 

(Н) Посилення 
державного 
регулювання "системно 
значущих" екосистем; 
(П) розробка 
міжнародних стандартів 
для екосистемного 
фінансування та захисту 
даних. 

(Н) Обмеження 
стратегічної 
гнучкості БНК; (Н) 
збільшення 
регуляторного 
навантаження; (Н) 
ризики 
неузгодженості 
національних та 
міжнародних 
регуляторних 
підходів. 

(П) Активна участь у 
діалозі з регуляторами 
та міжнародними 
організаціями; (П) 
сприяння розробці 
збалансованих 
регуляторних рамок; 
(П) адаптація 
внутрішніх комплаєнс-
систем до нових вимог. 

Джерело: розроблено автором на основі [304, с. 15-18; 305, с. 45-49; 306, с. 112-115; 
307, с. 75-78; 308, с. 210-215; 309, с. 50-55; 310, с. 88-92; 311, с. 130-131; 312, с. 45-47; 313, с. 
67; 314, с. 102-105; 315, с. 250-251; 316, с. 80; 317, с. 199; 318, с. 56; 319, с. 305-306; 320, с. 15-
18; 321, с. 255]. 

 

Для більш системного представлення стратегій фінансової інклюзії БНК 

доцільно використати матричний підхід, який дозволяє поєднати два ключові 

параметри розвитку бізнес-екосистеми: рівень цифровізації фінансових послуг 

та рівень довіри й безпеки між її учасниками. Перший параметр відображає 

ступінь використання цифрових платіжних рішень, FinTech-платформ, embedded 

finance, API-інтеграцій, автоматизованого скорингу, цифрового кредитування та 

інших інноваційних фінансових інструментів. Другий параметр характеризує 

інституційну зрілість екосистеми, якість партнерських відносин, прозорість 

правил, рівень кібербезпеки, довіру до цифрових каналів і готовність учасників 

взаємодіяти в межах спільної фінансової інфраструктури. 
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Рисунок 2.3 Матриця Фінансової Інклюзії Багатонаціональних Корпорацій в Цифровому Екосистемному 

Позиціонуванні 
Джерело: розроблено автором на основі [304, с. 15-18; 305, с. 45-49; 306, с. 112-115; 307, с. 75-78; 308, с. 210-215; 309, с. 50-55; 310, с. 

88-92; 311, с. 130-131; 312, с. 45-47; 313, с. 67; 314, с. 102-105; 315, с. 250-251; 316, с. 80; 317, с. 199; 318, с. 56; 319, с. 305-306; 320, с. 15-18; 
321, с. 255]. 
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Поєднання цих двох вимірів дає змогу виокремити чотири типи стратегій 

фінансової інклюзії БНК. Вони відрізняються не лише рівнем технологічної 

зрілості, а й характером взаємодії з партнерами, ступенем відкритості 

екосистеми, масштабом фінансових програм і здатністю залучати до фінансових 

потоків МСП, локальних постачальників, FinTech-компанії та інші групи 

учасників. Такий підхід дозволяє показати, що фінансова інклюзія не може 

розглядатися лише як технічне розширення доступу до фінансових сервісів. Вона 

залежить також від довіри, прозорості, безпеки, якості управління та здатності 

БНК створювати умови для справедливої участі різних акторів у фінансовій 

архітектурі екосистеми. 

Як видно з рис. 2.3, нижній лівий квадрант характеризує модель початкової 

інклюзії БНК, у якій цифровізація фінансових послуг і рівень довіри 

залишаються відносно низькими. Для такої моделі типовими є пілотні програми, 

локальні партнерства, обмежений набір фінансових інструментів і високий 

потенціал подальшого зростання. Вона може бути характерною для БНК, які 

лише починають формувати інклюзивні фінансові програми для МСП, 

постачальників або локальних партнерів. 

Верхній лівий квадрант відображає стратегію корпоративної стабільності. 

У цьому випадку екосистема має відносно високий рівень довіри та безпеки, але 

використовує переважно традиційні фінансові інструменти. Така модель 

спирається на корпоративні програми підтримки, CSR-ініціативи, традиційне 

кредитування, довгострокові відносини з партнерами та поступову цифрову 

трансформацію. Її перевагою є стабільність і передбачуваність, однак 

обмеженням виступає недостатня швидкість впровадження інноваційних 

фінансових рішень. Нижній правий квадрант демонструє модель агілних 

корпоративних екосистем, у яких цифровізація фінансових послуг розвивається 

швидко, але рівень довіри та безпеки ще не є достатньо високим. Такі екосистеми 

активно впроваджують FinTech-рішення, цифрові платформи, партнерські 

моделі та швидке масштабування фінансових сервісів. Водночас для них 

характерні підвищені ризики, пов’язані з кібербезпекою, недостатньою зрілістю 
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правил взаємодії, алгоритмічною непрозорістю та можливим дисбалансом між 

швидкістю інновацій і якістю інституційного супроводу. 

Найбільш розвиненою є модель цифрового лідерства БНК, представлена у 

верхньому правому квадранті. Вона поєднує високий рівень цифровізації 

фінансових послуг із високою довірою до екосистеми. Для цієї стратегії 

характерні digital-first платформи, FinTech-альянси, персоналізовані фінансові 

продукти, прозорі правила доступу, розвинені механізми кібербезпеки та 

високий рівень залучення учасників. Саме така модель створює найсприятливіші 

умови для фінансової інклюзії, оскільки дозволяє БНК одночасно масштабувати 

цифрові фінансові сервіси, підтримувати довіру партнерів і забезпечувати 

ширший доступ до капіталу, платежів, страхування, кредитування та інших 

фінансових можливостей. Матриця демонструє, що стратегія фінансової інклюзії 

БНК має розвиватися не лише в напрямі технологічного ускладнення, а й у 

напрямі зміцнення довіри, безпеки, прозорості та партнерської збалансованості. 

Без належного рівня довіри навіть високотехнологічні FinTech-рішення можуть 

посилювати ризики залежності та нерівності, тоді як поєднання цифрової 

зрілості з інституційною надійністю формує основу для стійкої та інклюзивної 

бізнес-екосистеми. 

 

2.2 Фінансові компетенції бізнес-екосистем 

 

Ефективне функціонування бізнес-екосистем БНК значною мірою 

залежить від рівня розвитку фінансових компетенцій, які виходять за межі 

традиційного фінансового менеджменту окремої компанії та набувають 

системного, мережевого характеру. Фінансові компетенції бізнес-екосистеми 

доцільно розглядати як інтегровану динамічну спроможність взаємопов’язаних 

учасників, зокрема БНК-лідера, ключових партнерів, МСП і фінансових 

інститутів, спільно управляти фінансовими ресурсами, потоками, ризиками та 

можливостями для досягнення спільних і індивідуальних цілей. На відміну від 

компетенцій окремої фірми, вони є емерджентною властивістю, що виникає 
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внаслідок синергії учасників та оркестрації з боку БНК [322, с. 50-53]. 

Основними носіями таких компетенцій є БНК-лідер, який виконує стратегічну й 

оркеструючу функцію; ключові партнери, що забезпечують операційні та 

інноваційно-фінансові спроможності; МСП, які формують гнучкість і 

спеціалізовані фінансові навички; а також фінансові інститути, інтегровані в 

екосистему [323, с. 118-120]. 

Фінансові компетенції бізнес-екосистем БНК можна класифікувати за 

кількома основними групами. Стратегічні фінансові компетенції охоплюють 

розробку єдиної фінансової стратегії екосистеми, управління інвестиційним 

портфелем, включаючи CVC, M&A та спільні проєкти, а також формування 

фінансової архітектури, яка визначає рух капіталу й розподіл створеної вартості 

[324, с. 85-88]. Операційні фінансові компетенції пов’язані з управлінням 

грошовими потоками, оптимізацією оборотного капіталу, фінансуванням 

ланцюгів постачання та забезпеченням ефективності платіжних систем у межах 

екосистеми [325, с. 215-218]. 

Інноваційно-фінансові компетенції відображають здатність екосистеми 

фінансувати R&D-проєкти, структурувати співфінансування інновацій, 

управляти фінансовими аспектами інтелектуальної власності та розподіляти 

доходи від колективно створених рішень [326, с. 70-73]. Ризик-орієнтовані 

компетенції спрямовані на виявлення, оцінювання й управління специфічними 

екосистемними ризиками, зокрема ризиком дефолту ключового партнера, 

каскадного поширення фінансових шоків або концентрації фінансових потоків 

[327, с. 102-105]. Технологічні фінансові компетенції пов’язані з інтеграцією 

FinTech-рішень, використанням AI для скорингу, блокчейну для транзакцій, 

embedded finance, аналізом великих даних, кібербезпекою та 

інтероперабельністю цифрової фінансової інфраструктури [328, с. 55-59]. 

Розвиток цих компетенцій є важливою умовою фінансової стійкості, 

інноваційності та інклюзивності бізнес-екосистем БНК. Для успішної реалізації 

фінансових стратегій компанії мають формувати як універсальні, так і архетипні 

спроможності. До універсальних належать просунута аналітика та agile-розробка 
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й операції, а до архетипних — гнучке управління портфелем інвестицій, сильна 

середня платформа, підприємницький талант і надійні партнерства [390, c. 1-29]. 

Наприклад, перехід ING на agile-модель дав змогу скоротити час виходу 

продуктів на ринок на 37% і зменшити витрати на розробку на 60%, тоді як 

впровадження середньої платформи Alibaba підвищило точність аналізу 

купівельної поведінки на 20–30%. 

Таблиця 2.5  

Класифікація та характеристика фінансових компетенцій бізнес-

екосистеми БНК 

Категорія 
компетенцій 

Специфічні компетенції 
(приклади) 

Ключові 
характеристики/прояви 

Основні носії в 
екосистемі 

Стратегічні 
фінансові 

Розробка та імплементація 
довгострокової фінансової 
стратегії екосистеми; 
управління портфелем 
інвестицій в її розвиток 
(CVC, M&A, 
інфраструктурні проекти); 
проектування та адаптація 
фінансової архітектури 
(правила руху капіталу, 
розподілу ризиків та 
вартості). 

Довгострокова орієнтація 
на створення стійкої 
вартості; системний 
підхід до фін. 
планування; оркестрація 
фінансових потоків та 
стимулів на рівні всієї 
мережі. 

БНК-лідер (вищий 
менеджмент, фін. та 
стратегічні підрозділи); 
залучені стратегічні 
фін. партнери 
(інвестиційні фонди 
екосистеми, великі 
банки-партнери). 

Операційні 
фінансові 

Ефективне управління 
мережевими грошовими 
потоками між численними 
учасниками; оптимізація 
сукупного оборотного 
капіталу екосистеми (напр., 
через SCF); розробка та 
управління екосистемними 
платіжними системами. 

Забезпечення ліквідності 
та фінансової 
стабільності мережі; 
висока ефективність, 
швидкість та надійність 
транзакцій; мінімізація 
операційних фін. витрат 
для всіх учасників. 

БНК-лідер (через 
платформи та фін. 
департаменти); ключові 
операційні партнери 
(постачальники, 
логістичні провайдери); 
спеціалізовані 
фінансові та платіжні 
провайдери, інтегровані 
в екосистему. 
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Продовження табл. 2.5 
Категорія 
компетенцій 

Специфічні компетенції 
(приклади) 

Ключові 
характеристики/прояви 

Основні носії в 
екосистемі 

Інноваційно-
фінансові 

Залучення та 
структурування 
фінансування під спільні 
R&D та інноваційні 
проєкти; фінансове 
управління колективно 
створеною 
інтелектуальною власністю 
(оцінка, ліцензування, 
розподіл доходів); розробка 
моделей співфінансування 
ризикованих інноваційних 
ініціатив. 

Активна фінансова 
підтримка інноваційної 
діяльності та колаборації; 
адекватне управління 
фінансовими ризиками 
інноваційних проєктів; 
створення дієвих 
фінансових стимулів для 
інноваторів. 

БНК-лідер (CVC-
підрозділи, R&D 
центри); венчурні 
інвестори та фонди, що 
співпрацюють з 
екосистемою; 
інноваційні 
технологічні стартапи 
та університетські 
дослідницькі центри. 

Ризик-
орієнтовані 
фінансові 

Ідентифікація, оцінка та 
проактивне управління 
специфічними системними 
фінансовими ризиками 
екосистеми (дефолт 
ключового партнера, 
каскадні шоки, 
концентрація потоків); 
розробка механізмів 
розподілу та хеджування 
екосистемних ризиків. 

Проактивне управління 
фінансовою 
невизначеністю та 
вразливістю на рівні 
екосистеми; 
забезпечення 
колективної фінансової 
безпеки; підвищення 
загальної резильєнтності 
екосистеми до 
фінансових шоків. 

БНК-лідер (ризик-
менеджмент, 
внутрішній контроль); 
ключові системно 
важливі партнери; 
страхові компанії та 
інші фінансові 
інститути, що надають 
послуги з управління 
ризиками; 
спеціалізовані 
консалтингові компанії. 

Технологічні 
фінансові 

Ефективне впровадження 
та використання сучасних 
FinTech-рішень для 
підвищення ефективності 
та прозорості екосистеми; 
глибокий аналіз великих 
фінансових даних для 
прийняття обґрунтованих 
управлінських рішень; 
забезпечення кібербезпеки 
та інтероперабельності 
цифрової фінансової 
інфраструктури. 

Підвищення 
ефективності та 
автоматизації фін. 
процесів через 
технології; прийняття 
рішень на основі даних; 
забезпечення безпеки, 
надійності та 
інтероперабельності 
фінансових операцій. 

БНК-лідер (ІТ-
департаменти, фінтех-
інновацій); провідні 
технологічні партнери 
та інтегратори; фінтех-
стартапи та компанії, 
що надають 
спеціалізовані рішення 
для екосистеми. 

Джерело: розроблено автором на основі [242, с. 432-437; 322, с. 50-53; 323, с. 118-120; 
324, с. 85-88; 325, с. 215-218; 326, с. 70-73; 327, с. 102-105; 328, с. 55-59]. 
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БНК відіграють центральну роль у формуванні та розвитку фінансових 

компетенцій бізнес-екосистеми. Завдяки ресурсам, глобальному досвіду й 

стратегічному баченню вони виступають не лише користувачами, а й активними 

культиваторами цих компетенцій серед партнерів, постачальників та інших 

учасників мережі [329, с. 45]. Це підвищує ефективність самої БНК і водночас 

зміцнює стійкість та інноваційний потенціал усієї екосистеми. БНК також є 

центрами акумуляції та поширення передових фінансових знань, стандартів і 

практик. Доступ до глобальних фінансових ринків, FinTech-рішень і 

висококваліфікованих фахівців дає їм змогу накопичувати унікальний 

фінансовий інтелектуальний капітал [330, с. 112]. Надалі він передається 

учасникам екосистеми через навчання, консалтинг, стандартизацію процесів і 

впровадження спільної цифрової інфраструктури. 

Основними механізмами передачі фінансових компетенцій є 

спеціалізовані тренінги, семінари та програми для постачальників і партнерів, 

спрямовані на фінансове планування, управління грошовими потоками, 

комплаєнс і використання фінансових інструментів екосистеми [331, с. 67]. 

Додатково БНК можуть надавати консалтингову підтримку ключовим 

партнерам, допомагаючи їм оптимізувати фінансові процеси та підвищити 

стійкість. Стандартизація фінансової звітності й процесів, хоч і виконує 

контрольну функцію, водночас сприяє засвоєнню партнерами міжнародних 

практик [332, с. 250]. Впровадження інтегрованих ERP- або SCF-платформ також 

супроводжується передачею технологічних фінансових компетенцій [333, с. 95]. 

Вимоги БНК до фінансових компетенцій партнерів часто стають умовою 

входження або повноцінної участі в екосистемі. Вони можуть охоплювати 

критерії фінансової прозорості, ліквідності, управління ризиками, якості 

звітності та готовності до інтеграції з фінансовими системами корпорації [334, с. 

188]. Такі вимоги стимулюють учасників інвестувати у розвиток власних 

фінансових компетенцій, щоб відповідати стандартам БНК і отримувати 

переваги від участі в екосистемі [335, с. 301]. Важливим напрямом є інвестиції 

БНК у фінансову інфраструктуру екосистеми. Це включає створення SCF-
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платформ для оптимізації оборотного капіталу, впровадження сучасних 

платіжних рішень, здешевлення транзакцій і розробку аналітичних інструментів 

на основі даних екосистеми [336, с. 75]. Такі рішення посилюють не лише 

фінансову ефективність, а й колективну спроможність учасників до управління 

ресурсами, ризиками та інвестиційними можливостями. 

Практичні приклади демонструють, що провідні БНК цілеспрямовано 

розвивають фінансові компетенції своїх екосистем. Siemens через програми 

розвитку постачальників та інтегровані цифрові платформи сприяє підвищенню 

фінансової грамотності й компетенцій з управління ризиками серед партнерів 

[337, с. 150]. Toyota, спираючись на філософію lean, поширює принципи 

фінансової дисципліни та ефективності на мережу постачальників через 

консультаційні групи й програми обміну досвідом [338, с. 210-215]. 

Таблиця 2.6  

Інструменти БНК для розвитку фінансових компетенцій учасників 

екосистеми 

Категорія 
інструменті
в 

Специфічні 
інструменти/методи 

Цільова фінансова 
компетенція  

Приклади практик БНК 

Навчання, 
розвиток та 
передача 
знань 

Формалізовані навчальні 
програми, тренінги, воркшопи 
з фін. менеджменту, 
комплаєнсу, ризик-
менеджменту; програми 
сертифікації партнерів за фін. 
стандартами БНК; 
корпоративні онлайн-курси та 
освітні платформи, доступні 
для учасників. 

Стратегічні (розуміння 
фінансової архітектури 
екосистеми); Операційні 
(управління грошовими 
потоками, оборотним 
капіталом); Ризик-
орієнтовані (ідентифікація 
ризиків); Технологічні 
(використання фін. ІТ-
систем). 

Програми розвитку 
постачальників Siemens 
(фін. планування, 
управління проєктами); 
Академія партнерів 
Microsoft (курси з фін. 
управління бізнесом). 

Консалтинг, 
менторство 
та експертна 
підтримка 

Надання індивідуальних 
експертних фін. консультацій 
ключовим партнерам; 
програми менторства для 
стартапів та МСП з боку 
фінансових фахівців БНК; 
спільні сесії з аналізу фін. 
показників та розробки планів 
покращення. 

Стратегічні (розробка фін. 
стратегії МСП); 
Операційні 
(бюджетування, фін. 
контроль); Інноваційно-
фінансові (оцінка 
інвестпроєктів, залучення 
венчурного капіталу). 

Програми корпоративних 
акселераторів БНК (напр., 
SAP.iO, Google for 
Startups, BMW Startup 
Garage) з інтенсивною 
менторською 
підтримкою, включаючи 
фінансові аспекти. 
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Продовження табл.2.6 
Категорія 
інструменті
в 

Специфічні 
інструменти/методи 

Цільова фінансова 
компетенція  

Приклади практик БНК 

Стандартиза
ція процесів 
та інтеграція 
систем 

Впровадження та вимога 
дотримання єдиних стандартів 
фін. звітності (МСФЗ) для 
партнерів; запровадження 
спільних кодексів фінансової 
поведінки; поглиблена 
інтеграція бізнес-процесів 
через спільні ІТ-платформи 
(ERP, SCM) з фінансовими 
модулями. 

Операційні (підготовка 
звітності, комплаєнс); 
Ризик-орієнтовані 
(внутрішній контроль, 
прозорість); Технологічні 
(робота в інтегрованих ІТ-
системах, обмін даними). 

Вимоги Apple до 
фінансової прозорості та 
аудиту постачальників; 
масштабне впровадження 
Siemens або Nestle 
інтегрованих ІТ-рішень 
для взаємодії з 
постачальниками, що 
включає навчання та 
адаптацію їхніх фін. 
процесів. 

Вимоги, 
стимули та 
система 
мотивації 

Встановлення чітких критеріїв 
фінансової стійкості та 
ефективності для 
участі/тирингу в екосистемі; 
надання фінансових бонусів, 
знижок за досягнення фін. 
KPI; вимоги до впровадження 
певних фін. технологій. 

Операційні (досягнення 
фінансових цілей, 
ефективне управління 
ресурсами); Ризик-
орієнтовані (підтримання 
фінансової стабільності). 

Багаторівневі партнерські 
програми технологічних 
компаній (напр., Cisco, 
Oracle) зі зростаючими 
фінансовими перевагами 
для партнерів вищих 
рівнів, що виконують 
фінансові та 
сертифікаційні вимоги. 

Інвестиції в 
спільну 
інфраструкт
уру та 
ресурси 

Розробка/спонсорування 
сучасних платформ SCF, 
доступних для широкого кола 
учасників; створення спільних 
екосистемних платіжних 
шлюзів; надання партнерам 
доступу до просунутих 
аналітичних інструментів та 
агрегованих даних БНК. 

Операційні (ефективність 
платежів, управління 
ліквідністю); 
Технологічні 
(використання спільних 
платформ, аналіз даних); 
Стратегічні (колективне 
управління ризиками на 
основі спільних даних). 

Платформа Amazon 
Lending для продавців; 
фінансові сервіси та 
платіжні системи в 
екосистемах Alibaba (Ant 
Group) або Tencent 
(WeChat Pay), що 
обслуговують мільйони 
МСП. 

Спільні 
інноваційні 
проєкти та 
фінансуванн
я R&D 

Створення спільних 
венчурних фондів екосистеми 
для фінансування проривних 
ідей; програми 
співфінансування R&D між 
БНК та інноваційними 
партнерами; спільні 
платформи для 
колаборативної розробки та 
фінансового моделювання 
інновацій. 

Інноваційно-фінансові 
(залучення коштів під 
інновації, управління ІВ); 
Стратегічні (формування 
спільного інноваційного 
портфеля екосистеми). 

Фармацевтичні БНК, що 
створюють спільні R&D 
фонди з біотех-
стартапами; автомобільні 
концерни, що 
співінвестують з техно-
компаніями у розробку 
систем автономного 
водіння. 
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Джерело: розроблено автором на основі [242, с. 432-437; 252, с. 8; 259; 269, с. 88-91; 
270; 329, с. 45-48; 330, с. 112-114; 331, с. 67-69; 332, с. 250-253; 333, с. 95-98; 334, с. 188-190; 
335, с. 301-303; 336, с. 75-77; 337, с. 150-155; 338, с. 210-215]. 

 

Для наочного відображення екосистемного характеру фінансових 

компетенцій доцільно розглянути їх не як ізольований набір функцій окремої 

компанії, а як систему взаємопов’язаних спроможностей, що поширюються від 

БНК-лідера до партнерів, постачальників, клієнтів, технологічних провайдерів та 

інших учасників бізнес-екосистеми.  

 

 
Рисунок 2.4 Екосистемна візуалізація фінансових компетенцій БНК на 

прикладі Siemens, Toyota, Apple та Alibaba 
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Джерело: розроблено автором на основі [242, с. 432-437; 252, с. 8; 259; 269, с. 88-91; 
270; 329, с. 45-48; 330, с. 112-114; 331, с. 67-69; 332, с. 250-253; 333, с. 95-98; 334, с. 188-190; 
335, с. 301-303; 336, с. 75-77; 337, с. 150-155; 338, с. 210-215]. 

Примітка: кольорами позначено типи фінансових компетенцій: інноваційно-фінансові, 
технологічні, ризик-орієнтовані, операційні та стратегічні. Центральне коло відображає 
БНК-лідера як ядро екосистеми; концентричні кола показують рівні поширення компетенцій 
від ядра до партнерів, постачальників, клієнтів, платформних сервісів та інфраструктурних 
учасників. Стрілки відображають напрями передачі фінансових знань, ресурсів, стандартів, 
технологічних рішень і управлінських практик у межах бізнес-екосистеми. 

 

У такій логіці БНК виступає не лише центром фінансової координації, а й 

джерелом стандартів, цифрової інфраструктури, управлінських практик і 

фінансових знань, які поступово інтегруються в діяльність інших акторів. На рис. 

2.4 представлено порівняльну візуалізацію фінансових компетенцій у бізнес-

екосистемах провідних БНК. Вона демонструє, що різні корпорації формують 

неоднакові профілі фінансових компетенцій залежно від галузі, типу платформи, 

характеру партнерських зв’язків, рівня цифровізації та ролі БНК у координації 

екосистеми. Як видно з рис. 2.4, фінансові компетенції бізнес-екосистем мають 

багатовимірний характер і формуються навколо різних центрів корпоративної 

оркестрації. У випадку Siemens акцент зроблено на технологічних, ризик-

орієнтованих та інноваційно-фінансових компетенціях, пов’язаних із 

промисловими платформами, IoT-аналітикою, проєктним фінансуванням і 

сервісними моделями. Екосистема Toyota демонструє сильну операційну та 

стратегічну орієнтацію, що проявляється у розвитку постачальників, 

стандартизації процесів, фінансовій координації та спільних R&D-проєктах. 

Екосистема Apple відображає поєднання стратегічних, операційних і 

технологічних компетенцій через App Store, фінансування ланцюгів постачання, 

програми для розробників, клієнт-партнерські зв’язки та управління доступом до 

цифрової платформи. Натомість Alibaba демонструє фінансову компетентність 

платформного типу, де важливу роль відіграють e-commerce інструменти, 

мікрокредитування, хмарні сервіси, логістична інфраструктура, мерчант-

партнери та інтегровані платіжні системи. Отже, наведені приклади 

підтверджують, що фінансові компетенції бізнес-екосистем БНК є не 

універсальними в однаковій формі, а конфігуруються залежно від стратегічного 
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ядра, галузевої специфіки та цифрово-фінансової архітектури кожної 

екосистеми. 

Малі та середні підприємства і стартапи, попри інноваційну гнучкість, 

стикаються з низкою фінансових викликів під час інтеграції у бізнес-екосистеми 

БНК. Серед них — нестабільність грошових потоків, тривалі терміни оплати з 

боку великих корпорацій, необхідність відповідати жорстким стандартам 

фінансової звітності та вимогам комплаєнсу. Успішна участь таких компаній в 

екосистемі значною мірою залежить від рівня розвитку їхніх власних фінансових 

компетенцій [339, с. 75-78]. 

Ключовими компетенціями для МСП і стартапів є ефективне управління 

оборотним капіталом, що дає змогу мінімізувати касові розриви та підтримувати 

операційну діяльність у разі затримок платежів [340, с. 112]. Важливими також є 

навички бюджетування й фінансового планування з урахуванням ризиків 

екосистемної взаємодії, здатність залучати зовнішнє фінансування з 

альтернативних джерел, зокрема венчурних фондів, бізнес-ангелів чи державних 

програм, а також розуміння фінансових вимог і процедур БНК-партнера [341, с. 

45; 342, с. 210]. Фінансова грамотність і якісний фінансовий менеджмент 

визначають здатність МСП не лише виживати в екосистемі, а й масштабувати 

свою діяльність. Вищий рівень фінансових компетенцій дозволяє підприємствам 

точніше оцінювати ризики, використовувати можливості участі в екосистемі, 

приймати обґрунтовані інвестиційні рішення та ефективніше управляти 

ресурсами [343, с. 88-91]. За даними Європейської Комісії, МСП із вищим рівнем 

фінансової грамотності керівництва демонструють на 25% кращу стійкість у 

кризових умовах і мають на 15% вищі шанси залучити зовнішнє фінансування 

[344, с. 15]. 

Підвищенню фінансових компетенцій МСП і стартапів сприяють державні 

програми, консультаційні сервіси, субсидовані навчальні курси, галузеві 

асоціації, бізнес-інкубатори та програми розвитку постачальників, які 

впроваджують окремі БНК [345, с. 50; 346, с. 102-105]. Такі інструменти 

допомагають меншим учасникам краще адаптуватися до вимог екосистеми, 
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підвищувати фінансову прозорість і посилювати власну переговорну позицію. 

Практика демонструє, що високий рівень фінансових компетенцій може стати 

важливою умовою успішної інтеграції МСП у бізнес-екосистеми БНК. 

Наприклад, німецька компанія TechSolutions GmbH стала технологічним 

партнером автомобільного гіганта завдяки прозорій звітності за МСФЗ, чіткому 

бюджетуванню R&D-проєктів і здатності залучати фінансування від 

європейських інноваційних фондів [347, с. 35]. Індійський стартап AgriLogistics 

інтегрувався в екосистему великої харчової БНК завдяки розумінню 

фінансування ланцюгів постачання та ефективному управлінню оборотним 

капіталом в умовах сезонності [348, с. 77]. 

Таблиця 2.7.  

Порівняння ключових фінансових компетенцій, необхідних МСП для 

різних моделей взаємодії з БНК в екосистемі 

Модель взаємодії 
МСП з БНК 

Ключові фінансові компетенції МСП Типові фінансові виклики 
для МСП 

Постачальник 
компонентів/послуг 
для БНК 

Управління оборотним капіталом (при 
відстрочках платежу БНК) кост-
менеджмент фін. планування під 
замовлення БНК розуміння умов SCF. 

Касові розриви тиск на ціни 
з боку БНК залежність від 
великого замовника високі 
вимоги до стандартів. 

Комплементор 
(розробник 
доповнень до 
платформи БНК) 

Оцінка ROI у розробку під платформу 
БНК управління доходами від revenue 
sharing залучення венчурного 
фінансування фін. моделювання 
попиту. 

Залежність від правил 
платформи БНК ризики 
зміни політики платформи 
необхідність постійних 
інвестицій в оновлення 
продукту. 

Учасник 
інноваційного/R&D 
проєкту БНК 

Бюджетування та контроль витрат 
R&D фінансове управління спільною 
інтелектуальною власністю залучення 
грантового/спільного фінансування 
оцінка фін. життєздатності інновацій. 

Висока невизначеність та 
ризики інноваційних 
проєктів складність 
розподілу прав на спільну 
ІВ тривалі цикли розробки 
та окупності. 

Франчайзі БНК Управління операційними витратами 
та грошовими потоками розуміння 
умов роялті та франчайзингових 
платежів залучення стартового 
капіталу дотримання фінансових 
стандартів франчайзера. 

Обмежена самостійність у 
фін. рішеннях високі 
початкові інвестиції 
залежність від бренду та 
маркетингової політики 
БНК. 

Джерело: розроблено автором на основі [339, с. 80-85; 340, с. 115-120; 341, с. 48-52; 
343, с. 90]. 
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Цифровізація фінансових процесів і розвиток FinTech суттєво змінюють 

структуру фінансових компетенцій, необхідних для ефективного 

функціонування бізнес-екосистем БНК. FinTech-рішення, що впроваджуються як 

БНК-лідерами, так і незалежними провайдерами, трансформують управління 

фінансами та вимагають від усіх учасників нових знань, технологічної 

грамотності й здатності швидко адаптуватися до цифрових інструментів [349, с. 

112-115]. FinTech безпосередньо впливає на компетенції учасників екосистеми, 

підвищуючи вимоги до роботи з цифровими платформами, алгоритмами оцінки 

ризиків, автоматизованими SCF-рішеннями та стандартизованими форматами 

даних [350, с. 65]. Водночас такі технології можуть відкривати МСП доступ до 

аналітичних інструментів і фінансових даних, які раніше були доступні 

переважно великим компаніям, посилюючи їхні можливості у фінансовому 

аналізі та прийнятті рішень [351, с. 203]. 

Особливого значення набувають компетенції використання цифрових 

платформ БНК для фінансового управління. Вони охоплюють аналіз фінансових 

даних у реальному часі, автоматизацію звітності, електронні платежі, управління 

транзакціями та використання вбудованих фінансових сервісів. Наприклад, 

платформи електронної комерції надають продавцям аналітичні панелі з 

ключовими фінансовими показниками, що вимагає навичок їх інтерпретації для 

оптимізації діяльності [352, с. 48]. Компетенції у сфері кібербезпеки також 

стають критично важливими, оскільки зростання обсягів цифрових транзакцій і 

фінансових даних підвищує ризики кібератак та шахрайства. БНК часто 

встановлюють мінімальні вимоги до кібербезпеки для партнерів, що стимулює їх 

розвивати відповідні навички та інвестувати у захисні технології [353, с. 190-

193]. 

Водночас цифровий розрив залишається суттєвим бар’єром для 

рівномірного розвитку фінансових компетенцій. Менші підприємства, особливо 

на ринках, що розвиваються, можуть не мати достатніх ресурсів, інфраструктури 

або знань для повноцінного використання FinTech-рішень, які пропонуються або 

вимагаються БНК [354, с. 77]. Це поглиблює нерівність усередині екосистеми, 
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коли технологічно сильніші учасники отримують додаткові переваги, а слабші 

залишаються на периферії [303, с. 100]. Попри ці виклики, AI, Big Data та 

блокчейн мають значний потенціал для посилення колективних фінансових 

компетенцій екосистеми. AI-аналітика може забезпечувати учасників 

прогнозними інсайтами для фінансового планування [355, с. 205], Big Data — 

покращувати кредитний скоринг МСП на основі альтернативних даних, а 

блокчейн — підвищувати прозорість фінансових потоків і автоматизувати 

виконання контрактів через смарт-контракти [356, с. 90-93]. 

Таблиця 2.8  

Вплив ключових FinTech на розвиток специфічних фінансових 

компетенцій в екосистемі БНК 

Ключовий 
FinTech 

Специфічні фінансові 
компетенції екосистеми, 
що розвиваються 

Позитивний вплив на 
компетенції учасників 

Виклики/негативний 
вплив на компетенції 

AI та Big Data Стратегічні 
(прогнозування) Ризик-
орієнтовані (скоринг) 
Технологічні (аналіз даних, 
робота з AI). 

Покращення прогнозної 
аналітики точніша оцінка 
екосистемних ризиків 
розвиток навичок data-driven 
рішень. 

Потреба у високих 
аналітичних навичках 
ризик "чорної 
скриньки" AI нерівний 
доступ до даних. 

Блокчейн та 
DLT 

Операційні (автоматизація 
розрахунків) Ризик-
орієнтовані (прозорість 
транзакцій) Технологічні 
(розуміння DLT, смарт-
контрактів). 

Розуміння децентралізованої 
довіри навички роботи зі 
смарт-контрактами 
підвищення компетенцій у 
безпеці транзакцій. 

Складність технології 
для МСП проблеми 
інтероперабельності 
необхідність 
розуміння 
регуляторних аспектів. 

Цифрові 
платформи та 
API 

Операційні (інтеграція 
процесів, автоматизація 
звітності) Технологічні 
(використання 
платформних сервісів, API-
менеджмент). 

Навички інтеграції фін. 
процесів через API 
компетенції у використанні 
платформ для фін. 
моніторингу автоматизація 
рутинних фін. операцій. 

Залежність від 
стабільності 
платформи БНК 
вимоги до технічної 
підготовки персоналу 
ризики безпеки API. 

Embedded 
Finance 
(Вбудовані 
фінанси) 

Операційні (доступ до 
фінансування в точці 
потреби) Інноваційно-
фінансові (розуміння нових 
бізнес-моделей). 

Здатність використовувати 
фін. послуги в операційній 
діяльності розуміння нових 
моделей фін. продуктів 
прискорення доступу до 
фінансування. 

Ризик втрати 
контролю над фін. 
рішеннями обмеження 
вибору фін. 
провайдерів приховані 
комісії. 
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Продовження табл.2.8 

Ключовий 
FinTech 

Специфічні фінансові 
компетенції екосистеми, 
що розвиваються 

Позитивний вплив на 
компетенції учасників 

Виклики/негативний 
вплив на компетенції 

Мобільні 
платежі та 
цифрові 
гаманці 

Операційні (швидкість 
розрахунків) Технологічні 
(управління цифровими 
активами, безпека 
мобільних транзакцій). 

Підвищення швидкості та 
зручності розрахунків 
зменшення використання 
готівки навички управління 
цифровими фінансовими 
активами. 

Залежність від 
мобільної 
інфраструктури 
ризики безпеки 
мобільних пристроїв 
проблеми для 
користувачів з 
низькою цифровою 
грамотністю. 

Джерело: розроблено автором на основі [289, с. 115-118; 290, с. 77-78; 303, с. 100; 349, 
с. 112-115; 350, с. 65-68; 351, с. 203-205; 352, с. 48-50; 353, с. 190-193; 354, с. 77-80; 355, с. 
205-208; 356, с. 90-93]. 

 

Для оцінки рівня розвитку фінансових компетенцій у бізнес-екосистемах 

БНК доцільно враховувати, що різні групи учасників мають неоднакові 

можливості щодо управління фінансами, використання цифрових платформ, 

аналізу даних, забезпечення кібербезпеки та взаємодії з клієнтами. БНК-лідер 

зазвичай концентрує найвищий рівень стратегічних, аналітичних і технологічних 

компетенцій, тоді як великі партнери, МСП-постачальники, МСП-

комплементори та індивідуальні клієнти мають різний ступінь фінансової 

зрілості й цифрової готовності. Саме тому порівняльний аналіз фінансових 

компетенцій учасників екосистеми дозволяє виявити не лише сильні сторони 

фінансової архітектури БНК, а й потенційні розриви, які можуть обмежувати 

фінансову інклюзію менш ресурсних учасників. На рис. 2.5 представлено 

радарну модель оцінювання фінансових компетенцій основних груп учасників 

бізнес-екосистеми БНК за такими параметрами, як стратегія та управління, 

аналітика даних, технології та платформи, кібербезпека, фінансові операції й 

клієнтський досвід. 

Оцінка рівня розвитку фінансових компетенцій бізнес-екосистеми є 

важливою умовою розуміння її життєздатності, ефективності та потенціалу 

сталого розвитку. На відміну від аналізу окремої фірми, екосистемний підхід 

потребує оцінювання сукупних спроможностей мережі, взаємозв’язків між 
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учасниками та ефективності координаційних механізмів, очолюваних БНК [357, 

с. 88-91]. Методичні підходи до такої оцінки мають бути комплексними та 

багаторівневими, охоплюючи макрорівень екосистеми, мезорівень груп 

учасників і мікрорівень окремих ключових суб’єктів. До основних індикаторів 

можна віднести рівень інтеграції фінансових процесів, швидкість і вартість 

транзакцій, ступінь використання спільних фінансових платформ, рівень 

фінансової грамотності МСП, ефективність управління системними ризиками та 

результативність спільних інноваційно-фінансових проєктів [358, с. 120-125]. 

Кількісні показники, зокрема частка МСП, що використовують SCF-платформи, 

або середній час залучення фінансування стартапами, доцільно поєднувати з 

якісними оцінками, експертними опитуваннями та кейс-стаді. 

Рівень фінансових компетенцій безпосередньо впливає на ефективність, 

стійкість та інноваційність бізнес-екосистеми. Високий рівень колективних 

фінансових спроможностей сприяє кращій координації діяльності, зниженню 

трансакційних витрат, ефективнішому розподілу ресурсів і ризиків, а також 

швидшій адаптації до ринкових змін [359, с. 455]. Екосистеми з розвиненими 

інноваційно-фінансовими компетенціями демонструють вищу здатність до 

генерації та комерціалізації інновацій. Зокрема, дослідження Інституту 

Брукінгса показує, що інноваційні кластери з високим рівнем доступу до 

«розумного капіталу» залучають на 30% більше венчурних інвестицій [360, с. 

18]. Водночас розвиток фінансових компетенцій у бізнес-екосистемах 

супроводжується низкою викликів. Серед них — опір змінам, нестача 

фінансових і людських ресурсів у МСП, культурні відмінності між БНК і 

локальними партнерами, а також інформаційна асиметрія щодо переваг і ризиків 

нових фінансових інструментів [361, с. 70-73]. Подолання цих бар’єрів потребує 

скоординованих дій усіх стейкхолдерів екосистеми. 

Стратегії посилення фінансових компетенцій мають включати створення 

спільних навчальних центрів, відкритих освітніх ресурсів, програм менторства 

та обміну досвідом між учасниками екосистеми [362, с. 250]. Держава може 

підтримувати цей процес через сприятливе регуляторне середовище, програми 
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фінансової освіти для МСП і податкові стимули для інвестицій у розвиток 

компетенцій. Освітні установи мають адаптувати програми під потреби 

екосистемних фінансів, а фінансові інститути — розробляти доступніші 

продукти для МСП [363, с. 15-18]. Подальший розвиток фінансових компетенцій 

визначатиметься цифровізацією, поширенням AI, DeFi та CBDC, що вимагатиме 

постійного оновлення знань у сфері цифрової фінансової грамотності, 

кібербезпеки та управління даними [364, с. 512]. Водночас кліматичні зміни й 

соціальна нерівність посилюватимуть потребу в компетенціях зі сталого 

фінансування, ESG-оцінювання та розробки інклюзивних фінансових моделей. 

Важливішими ставатимуть і «м’які» навички, зокрема колаборація, комунікація 

та управління конфліктами у фінансовій взаємодії [365, с. 78-80]. 

Таблиця 2.9  

Аналіз поточного стану фінансових компетенцій у типовій БНК-

орієнтованій екосистемі 

 Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses) 
Внутрішні 
фактори 
екосистеми 

➢ БНК-лідер як центр акумуляції фін. 
знань, технологій 

➢ Можливість стандартизації фін. процесів 
➢ потенційний доступ до фін. ресурсів 

БНК 

➢ Нерівномірний рівень фін. 
компетенцій між БНК та МСП  

➢ Залежність МСП від фін. рішень 
та інфраструктури БНК 

➢ Обмеженість ресурсів МСП для 
розвитку компетенцій 

Зовнішні 
фактори 
середовища 

➢ Доступ до глобальних FinTech інновацій 
через БНК 

➢ Потенціал залучення зовнішніх 
інвестицій завдяки репутації БНК  

➢ Наявність програм підтримки МСП 

➢ Цифровий розрив та нерівний 
доступ до технологій  

➢ Нестабільне регуляторне 
середовище для FinTech  

➢ Дефіцит кваліфікованих кадрів з 
екосистемними фін. 
компетенціями 

 Можливості  Загрози 
Внутрішні 
фактори 
екосистеми 

➢ Впровадження спільних освітніх 
програм 

➢ Розвиток FinTech-рішень, адаптованих 
до потреб МСП  

➢ Створення механізмів спільного 
управління фін. ризиками 

➢ Опір змінам та впровадженню 
нових стандартів  

➢ Посилення інформаційної 
асиметрії на користь БНК  

➢ Ризик "відтоку мізків" з МСП до 
БНК 

Зовнішні 
фактори 
середовища 

➢ Використання потенціалу DeFi, CBDC, 
AI для оптимізації фін. потоків 

➢ Залучення інститутів розвитку для 
співфінансування розвитку компетенцій  

➢ Формування галузевих стандартів 

➢ Посилення глобальної 
конкуренції між екосистемами 

➢ Кіберзагрози для спільних фін. 
платформ 

➢ Макроекономічна нестабільність 
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Джерело: розроблено автором на основі [357, с. 90; 358, с. 122; 359, с. 456; 361, с. 71; 
364, с. 513] 

 

Для поглиблення аналізу фінансових компетенцій бізнес-екосистем БНК 

доцільно розглянути не лише загальні типи учасників, а й конкретну 

конфігурацію взаємозв’язків навколо провідної корпорації. Особливо показовим 

у цьому контексті є приклад Apple Inc., бізнес-екосистема якої поєднує 

виробників компонентів, контрактних виробників, розробників програмного 

забезпечення, хмарних провайдерів, логістичних партнерів, роздрібну мережу та 

постачальників контенту.  

 
Рисунок 2.5. Основні "Магістралі" Обміну Цінностями в Ієрархічній 

Структурі Apple 

Джерело: розроблено автором на основі [357, с. 90; 358, с. 122; 359, с. 456; 361, с. 71; 
364, с. 513] 

 

У межах такої екосистеми Apple виконує роль стратегічного ядра, яке 

координує технологічні, операційні та фінансові потоки між різними групами 
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учасників. Постачальники компонентів і виробничі партнери забезпечують 

матеріально-технологічну основу екосистеми, розробники App Store формують 

цифрову цінність, а логістичні й хмарні партнери підтримують масштабування 

сервісів і глобальну доступність продуктів. Така структура демонструє, що 

фінансові компетенції БНК формуються не ізольовано, а через управління 

мережею партнерів, платформ, контрактів, стандартів і потоків вартості.  

У представленій візуалізації не всі потоки слід трактувати як прямі 

фінансові транзакції у вузькому розумінні, тобто як безпосередній переказ 

грошових коштів між учасниками. Однак усі вони відображають ключові 

компетенції бізнес-екосистеми, які мають прямий або опосередкований, але 

суттєвий фінансовий вплив на її функціонування, стійкість і здатність 

створювати вартість. Найбільш очевидним прикладом прямого фінансового 

потоку є revenue share, або розподіл доходу, коли частина виручки розробників 

надходить до Apple через комісійну модель App Store. Це є класичною 

фінансовою транзакцією, яка безпосередньо формує дохід провідної компанії та 

демонструє її здатність монетизувати платформну взаємодію. 

Водночас значна частина потоків у бізнес-екосистемі Apple має 

операційний характер, але водночас містить потужний фінансовий вимір. 

Зокрема, ланцюг постачання відображає рух фізичних компонентів, виробничих 

послуг і технологічних ресурсів, за які компанія сплачує значні кошти 

постачальникам і контрактним виробникам. Ефективність управління цим 

ланцюгом прямо впливає на собівартість продукції, маржинальність і загальну 

прибутковість корпорації. Подібну роль відіграє логістика, яка забезпечує 

переміщення готової продукції до дистриб’юторів, магазинів та кінцевих 

споживачів. Логістичні витрати становлять важливу частину операційних 

витрат, а швидкість і надійність доставки безпосередньо впливають на продажі, 

клієнтський досвід і фінансовий результат. Окреме значення має 

інфраструктурний потік, пов’язаний із використанням хмарних сервісів, зокрема 

AWS або Google Cloud. Такі сервіси потребують значних операційних витрат, 

але водночас забезпечують функціонування App Store, iCloud та інших цифрових 
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продуктів, які генерують стабільні доходи й підтримують масштабування 

екосистеми. 

Важливу роль відіграють також стратегічні потоки, які не завжди мають 

форму прямого грошового платежу, але створюють значну фінансову цінність 

для всієї екосистеми. Партнерські взаємодії можуть включати спільні інвестиції, 

ліцензійні угоди, технологічну співпрацю або довгострокові контракти. 

Наприклад, партнерство з такими компаніями, як Qualcomm, дозволяє Apple 

отримувати доступ до критично важливих технологій, посилювати якість 

власних продуктів і формувати нові джерела доходу. Не менш важливим є потік 

даних, який сам по собі не є грошовим потоком, але має ключове фінансове 

значення. Дані про обсяги виробництва, строки поставок, попит, залишки 

продукції або ефективність постачальників є основою фінансового планування, 

прогнозування, контролю витрат і прийняття стратегічних рішень. Здатність 

збирати, аналізувати та використовувати ці дані дозволяє оптимізувати витрати, 

знижувати ризики й максимізувати прибуток. 

Для практичного впровадження фінансових компетенцій у бізнес-

екосистемах БНК важливо розглядати їх не лише як набір окремих функцій, а як 

послідовну систему дій, що охоплює діагностику, стратегічне планування, 

пілотування, масштабування та подальший моніторинг. Такий підхід дозволяє 

поєднати глобальне фінансове управління, цифрову трансформацію, ризик-

менеджмент, ESG-компонент, трансфертне ціноутворення та фінансову 

аналітику в єдину дорожню карту розвитку. Особливе значення має поетапність 

реалізації, оскільки фінансові компетенції не можуть бути сформовані одночасно 

в усіх напрямах і регіонах діяльності БНК. Спочатку необхідно провести аудит 

наявної фінансової архітектури, оцінити рівень цифровізації процесів, ризиків, 

комплаєнсу та ESG-готовності. Після цього формується адаптивна стратегія, яка 

проходить пілотування в ключових регіонах, масштабується на глобальному 

рівні та надалі коригується через систему безперервного моніторингу. 
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Рисунок 2.7 Інтерактивна Дорожня Карта Стратегічного Розвитку Фінансових Компетенцій Бізнес-

Екосистем Багатонаціональних Корпорацій 

Джерело: розроблено автором на основі [357, с. 90; 358, с. 122; 359, с. 456; 361, с. 71; 364, с. 513] 
Примітка: Розроблена на основі найкращих практик провідних глобальних корпорацій таких як Apple, Microsoft, Unilever, Nestlé, та 

Samsung, карта представляє ключові етапи трансформації фінансових функцій в умовах глобалізації та цифровізації. Сучасні БНК 
стикаються з унікальними викликами: управління валютними ризиками, трансферне ціноутворення, комплаєнс в різних юрисдикціях, ESG-
звітність та інтеграція фінтех-рішень. Карта враховує емпіричні дані McKinsey Global Institute, Deloitte Corporate Finance Trends та 
практики CFO Forum провідних БНК. Досліджуйте карту, щоб зрозуміти взаємозв'язки між різними елементами стратегії та отримати 
детальну інформацію по кожному аспекту плану глобальної фінансової трансформації. Натисніть на будь-яку комірку в сітці для перегляду 
повної інформації. 
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Як видно з рис. 2.7, формування фінансових компетенцій бізнес-

екосистеми БНК має поетапний і міжфункціональний характер. На початковому 

етапі ключове значення має глобальна діагностика фінансової архітектури, яка 

дозволяє виявити сильні та слабкі сторони чинної системи фінансового 

управління, рівень цифровізації процесів, стан ризик-менеджменту, ESG-

готовність та податкові особливості діяльності БНК у різних юрисдикціях. 

Наступним етапом є розробка адаптивної стратегії, що передбачає формування 

цільової операційної моделі фінансів, визначення глобальної податкової 

політики, інтеграцію цифрових інструментів і побудову єдиної логіки 

управління фінансовими потоками в межах екосистеми. Особливе значення має 

етап пілотування в ключових регіонах, оскільки саме він дає змогу перевірити 

ефективність нових рішень у реальних умовах, зокрема через впровадження 

RPA, AI-рішень, ESG-метрик та автоматизованих фінансових процесів. 

Подальше глобальне масштабування передбачає гармонізацію фінансових 

практик між регіонами, уніфікацію стандартів, розвиток фінансової аналітики та 

поширення успішних інструментів на ширше коло учасників бізнес-екосистеми. 

Завершальним, але не кінцевим етапом є безперервний моніторинг і адаптація, 

що дозволяє БНК своєчасно реагувати на зміни ринкового, технологічного, 

регуляторного та ESG-середовища. 

 

2.3. Конкуренція і фінансова підтримка у бізнес-екосистемах БНК 

 

Конкурентні взаємодії є невід’ємною характеристикою бізнес-екосистем 

БНК, оскільки вони проявляються на різних рівнях і впливають на структуру, 

динаміку розвитку та розподіл створеної цінності. Фінансова політика БНК-

лідерів відіграє ключову роль у формуванні цих процесів, визначаючи стимули, 

обмеження та умови участі для інших акторів екосистеми [3, с. 2260; 275, с. 46]. 

Інтраекосистемна конкуренція розгортається між учасниками, які змагаються за 

доступ до контрактів, ресурсів, фінансування або споживацької уваги. 

Постачальники компонентів і послуг конкурують за довгострокові контракти з 
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БНК, причому фінансові умови, відстрочки платежів та вимоги до операційної 

ефективності посилюють конкурентний тиск [99, с. 278; 332, с. 251]. У 

автомобільній промисловості Toyota чи Volkswagen встановлюють жорсткі 

фінансові та якісні стандарти для постачальників, стимулюючи боротьбу за 

статус преференційного партнера [338, с. 212]. 

У цифрових платформних екосистемах, зокрема Apple App Store чи Google 

Play, комплементори конкурують за видимість, користувацьку увагу та вигідні 

позиції на платформі [262, с. 4]. Фінансова політика власника платформи, 

включаючи комісійні моделі, умови доступу до API та правила монетизації, 

безпосередньо формує конкурентне середовище для розробників [114, с. 298; 

366, с. 15]. МСП і стартапи також змагаються за доступ до CVC, акселераційних 

програм або пільгового фінансування ланцюгів постачання, причому критерії 

відбору часто визначаються стратегічними пріоритетами БНК [280, с. 76; 334, с. 

189]. Інтерекосистемна конкуренція проявляється у боротьбі БНК-лідерів за 

ринкове домінування, партнерів, розробників і користувачів [6, с. 45]. 

Прикладами є конкуренція між AWS, Microsoft Azure і Google Cloud, а також між 

мобільними екосистемами iOS та Android [265, с. 45; 267, с. 23]. У цій боротьбі 

БНК активно використовують фінансові інструменти: субсидії для стартапів, 

безкоштовні хмарні кредити, спеціальні умови для ключових комплементорів і 

фонди розвитку екосистеми [244, с. 18; 369, с. 55]. 

Для фінансової підтримки та зміцнення лояльності учасників БНК 

застосовують три основні моделі партнерства: інвестиції, стратегічний альянс, а 

також закупівля та пропозиція [390, c. 1-29]. Інвестиційна модель передбачає 

прямі вкладення, спільні інвестиції або поглинання партнерів і забезпечує 

високий рівень контролю, але потребує значного капіталу. Стратегічний альянс 

ґрунтується на поєднанні унікальних активів сторін для спільного розвитку 

бізнесу, однак може супроводжуватися суперечками щодо розподілу прибутків. 

Модель закупівлі та пропозиції є більш гнучкою і швидкою, проте часто менш 

стабільною та неексклюзивною. Прикладом інвестиційного підходу є 

австралійський банк Westpac, який створив венчурний фонд Reinventure для 
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інвестування у фінтех-стартапи. Фінансова потужність БНК і контроль над 

ключовими потоками дозволяють їм формувати конкурентні бар’єри як для 

входу нових гравців, так і для конкуренції всередині екосистеми [118, с. 86; 278, 

с. 211]. Високі вимоги до фінансової стійкості, звітності, технологічної інтеграції 

та інвестицій часто є складними для малих компаній [342, с. 210]. Крім того, БНК 

можуть використовувати ресурси для поглинання перспективних стартапів або 

цінового тиску на незалежних гравців [9, с. 92]. У результаті посилюється 

концентрація ринкової влади, а інноваційна динаміка може обмежуватися 

стратегічними інтересами БНК-лідера [276, с. 114]. 

Таблиця 2.10  

Фінансові механізми та конкурентна стратифікація в бізнес-

екосистемах БНК 

Рівень 
конкуренці
ї 

Суб'єкти 
конкуренції 

Об'єкт 
конкуренції 

Ключові фінансові 
інструменти/політик
и БНК, що формують 
конкуренцію 

Потенційний 
вплив на 
учасників 

Ін
тр

ае
к

ос
и

ст
ем

н
а  

Постачальники 
(МСП, великі) 

Контракти, 
SCF, умови 
постачання 

Політика закупівель, 
стандарти, SCF, умови 
платежів 

Цінова 
конкуренція, 
маржинальність
, оборотний 
капітал, ризик 
витіснення, 
залежність 

Комплементор
и (розробники, 
сервісні) 

Доступ до 
аудиторії, 
API, частка в 
доходах, 
ресурси 
розробки 

Моделі розподілу 
доходів, комісії, 
доступ до API та 
даних, гранти, 
управління 
платформою 

Залежність від 
політики 
платформи, 
конкуренція за 
видимість, 
фінансова 
підтримка 

МСП та 
стартапи 

Доступ до 
фінансів БНК 
(CVC, 
акселератори)
, технологій 
та ринків 

Критерії відбору, 
політика ІВ, вимоги до 
звітності та моделей 

Конкуренція за 
ресурси, 
відповідність 
стандартам, 
ризик втрати 
гнучкості, 
залежність від 
фінансування 
БНК 
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Ін
те

ре
к

ос
и

ст
ем

н
а  

БНК-лідери 
різних 
екосистем 

Ринкова 
частка, 
партнери, 
розробники, 
користувачі, 
таланти 

Фонди розвитку 
екосистем, субсидії, 
гранти, фінансові 
умови, інвестиції в 
маркетинг 

Стимулювання 
інновацій, ризик 
"перегріву", 
залежність від 
домінуючої 
екосистеми 

Екосистеми в 
цілому 

Технологічне 
домінування, 
стандарти, 
лояльність, 
мережеві 
ефекти 

Фінансування 
розробки стандартів, 
R&D, стимули для 
мережевих ефектів 

Інвестиційна 
привабливість, 
консолідація 
ринку, ризик 
"битв 
стандартів", 
ефект 
"переможець 
отримує все" 

В
п

ли
в 

н
а 

ба
р'

єр
и

 
вх

од
у  

Нові учасники, 
конкуренти 
БНК 

Подолання 
бар'єрів, 
частка ринку, 
доступ до 
ресурсів та 
каналів 

Вимоги до капіталу, 
технологій, звітності, 
M&A, фінансова 
потужність 

Ускладнення 
входу, ринкова 
концентрація, 
обмеження 
вибору, 
інновації 

Джерело: розроблено автором на основі [3, с. 2260; 6, с. 45-52; 9, с. 92-93; 35, с. 81; 99, 
с. 278-279; 114, с. 298-300; 118, с. 86; 244, с. 11, 18; 254, с. 15; 262, с. 4-5; 265, с. 45; 267, с. 23; 
275, с. 46; 276, с. 114; 277, с. 96; 278, с. 211-212; 280, с. 76; 286, с. 89; 332, с. 251; 334, с. 189-
190; 338, с. 212; 342, с. 210; 366, с. 15; 367, с. 45; 369, с. 55-58; 370, с. 15; 371, с. 125]. 

 
Конкуренція в бізнес-екосистемах БНК має багаторівневий і суперечливий 

характер, оскільки формується під впливом фінансової стратегії, ресурсної 

потужності та управлінських інструментів корпорації-лідера. Саме тому аналіз 

конкурентних взаємодій є важливою передумовою для подальшого дослідження 

механізмів фінансової підтримки, їхньої ефективності, справедливості та впливу 

на інклюзивність розвитку бізнес-екосистем. Для більш наочного розкриття 

конкурентної динаміки в бізнес-екосистемах БНК доцільно розглянути 

взаємодію двох провідних платформних екосистем — Apple та Google. Їхня 

конкуренція не обмежується боротьбою за кінцевого споживача, а охоплює 

ширше поле взаємозалежних акторів: постачальників компонентів, розробників 

програмного забезпечення, контент-партнерів, хмарних провайдерів, стратегічні 

інвестиції та M&A-угоди.

Продовження табл.2.10 
Рівень 
конкуренці
ї 

Суб'єкти 
конкуренції 

Об'єкт 
конкуренції 

Ключові фінансові 
інструменти/політик
и БНК, що формують 
конкуренцію 

Потенційний 
вплив на 
учасників 
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Рисунок 2.8. Модель конкурентної взаємодії бізнес-екосистем Apple і Google: постачальники, комплементори, 

стратегічні інвестиції та ринкове поле 
Джерело: розроблено автором на основі [3, с. 2260; 6, с. 45-52; 9, с. 92-93; 35, с. 81; 99, с. 278-279; 114, с. 298-300; 118, с. 86; 244, с. 

11, 18; 254, с. 15; 262, с. 4-5; 265, с. 45; 267, с. 23; 275, с. 46; 276, с. 114; 277, с. 96; 278, с. 211-212; 280, с. 76; 286, с. 89; 332, с. 251; 334, с. 189-
190; 338, с. 212; 342, с. 210; 366, с. 15; 367, с. 45; 369, с. 55-58; 370, с. 15; 371, с. 125]. 
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Як видно з рис. 2.8, екосистема Google більшою мірою ґрунтується на 

стратегії відкритості, масштабування Android, залучення комплементорів і 

партнерів через Google Play, Google Cloud та стратегічні інвестиції. Натомість 

екосистема Apple демонструє модель «walled garden», для якої характерні 

жорсткіші правила доступу, контроль над постачальниками, високий рівень 

інтеграції апаратного й програмного забезпечення та комісійна модель App Store. 

Центральним полем конкуренції між цими екосистемами є глобальний ринок 

споживачів, де Apple і Google змагаються за користувацьку лояльність, дані, 

платіжні потоки та майбутні джерела доходів. При цьому фінансова стратегія 

кожної БНК визначає не лише її власну конкурентну позицію, а й умови участі 

для постачальників, розробників, партнерів і комплементорів. Отже, рисунок 

демонструє, що конкуренція в бізнес-екосистемах БНК має не лише ринковий, а 

й фінансово-архітектурний характер. 

Інтенсивна конкуренція всередині бізнес-екосистем БНК та між різними 

екосистемами спонукає корпорації не лише до контролю й домінування, а й до 

стратегічного застосування інструментів фінансової підтримки. Такі 

інструменти спрямовані на зміцнення лояльності ключових учасників, 

підвищення їхньої ефективності, стимулювання інновацій та посилення 

конкурентоспроможності всієї екосистеми [372, с. 112]. Водночас фінансова 

підтримка часто має диференційований і умовний характер, оскільки БНК 

прагнуть спрямовувати ресурси на тих партнерів, які забезпечують найбільший 

стратегічний ефект. Одним із поширених механізмів є програми лояльності, що 

передбачають фінансові бонуси, знижки та пільгові умови для найефективніших 

або стратегічно важливих партнерів. Такі компанії, як Microsoft і Cisco, 

використовують багаторівневі партнерські програми, у яких вищий статус, 

залежний від обсягів продажів, сертифікацій і рівня компетенцій, відкриває 

доступ до збільшених знижок, маркетингових бюджетів і спеціальних цінових 

умов [270, с. 45; 373, с. 8]. Це стимулює партнерів інвестувати у власний 

розвиток і поглиблювати співпрацю з БНК. 
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Важливим інструментом підтримки є спільне фінансування маркетингових 

кампаній, особливо у цифрових екосистемах. БНК можуть частково або 

повністю покривати витрати партнерів на просування продуктів чи послуг, які 

доповнюють платформу або інтегровані з її ціннісною пропозицією [374, с. 210]. 

Прикладом є програма Intel Inside, у межах якої Intel надавала маркетингову 

підтримку виробникам ПК, одночасно просуваючи власні процесори та 

стимулюючи продажі партнерських продуктів [375, с. 55]. Окрім корпоративного 

венчурного капіталу, БНК можуть надавати прямі гранти й субсидії стартапам та 

інноваційним компаніям, що розробляють технології, важливі для розвитку 

екосистеми. Таке фінансування не завжди передбачає отримання частки в 

капіталі, а часто спрямоване на прискорення розробки, тестування та інтеграції 

рішень, які підсилюють конкурентні переваги БНК [376, с. 78]. Наприклад, 

фармацевтичні корпорації можуть фінансувати ранні дослідження 

біотехнологічних стартапів, які працюють над комплементарними препаратами 

або діагностичними інструментами [377, с. 130]. 

Дієвим механізмом підтримки МСП є пільговий доступ до фінансової 

інфраструктури БНК. Це може включати спрощене підключення до платформ 

фінансування ланцюгів постачання, інтеграцію з платіжними системами або 

доступ до аналітичних інструментів на вигідніших умовах [336, с. 77]. Такі 

рішення допомагають партнерам оптимізувати оборотний капітал, краще 

розуміти ринкові тенденції та підвищувати фінансову стійкість у межах 

екосистеми [351, с. 204]. 

Водночас фінансова підтримка з боку БНК часто прив’язується до певних 

умов, зокрема ексклюзивності співпраці, дотримання стандартів або відмови від 

взаємодії з конкурентними екосистемами [378, с. 95]. Для МСП такі умови 

можуть обмежувати стратегічну гнучкість, але водночас забезпечувати 

стабільний потік замовлень, доступ до ресурсів і фінансову підтримку з боку 

провідної корпорації. Зростає також роль FinTech-рішень у диференційованій 

фінансовій підтримці учасників екосистеми. Концепція embedded finance дає 

змогу БНК інтегрувати кредитування, страхування, платіжні сервіси та інші 
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фінансові продукти безпосередньо в операційні платформи партнерів. 

Наприклад, Amazon Lending надає короткострокові кредити продавцям на основі 

даних про їхні продажі та фінансову поведінку [265, с. 48; 379, с. 15]. Подібно, 

Shopify Capital пропонує фінансування продавцям на власній e-commerce 

платформі, спрощуючи їм доступ до капіталу [380, с. 6].  

Таблиця 2.11  

Стратегії фінансової підтримки та їх наслідки для учасників бізнес-

екосистем БНК 

Стратегічний 
інструмент 

Цільова група Стратегічна мета 
БНК 

Переваги для 
учасників 

Ризики та 
структурні 
обмеження 

Фінансові 
бонуси в 
програмах 
лояльності 

Ключові 
партнери, 
ефективні 
постачальники. 

Стабілізація 
ланцюгів вартості 
через підвищення 
лояльності та 
ефективності 
партнерів. 

Фінансові 
преференції, 
покращені 
умови 
контрактів, 
визнання 
статусу. 

Ризик надмірної 
концентрації та 
залежності; 
суб'єктивізм через 
непрозорі 
критерії. 

Спільний 
маркетинг (Co-
marketing) 

Комплементори, 
розробники, 
стратегічні 
партнери. 

Розширення ринку 
та посилення 
мережевих ефектів 
через спільне 
стимулювання 
попиту. 

Зниження 
витрат на 
маркетинг; 
доступ до 
ресурсів та 
каналів 
просування 
БНК. 

Ризик 
домінування 
стратегії БНК, 
втрата брендової 
ідентичності та 
автономії. 

Гранти для 
інновацій (поза 
CVC) 

Early-stage 
стартапи, 
інноваційні 
МСП. 

Доступ до 
інновацій з 
меншими 
ризиками; 
формування R&D-
воронки та пулу 
партнерів. 

Нерозмиваюче 
фінансування, 
валідація від 
БНК та доступ 
до її експертизи. 

Висока 
конкуренція; 
ризик 
технологічної 
прив'язки (vendor 
lock-in). 

Пільгова 
інтеграція до 
фін. 
інфраструктури 

МСП-
постачальники, 
дистриб'ютори, 
комплементори. 

Зниження ризиків, 
підвищення 
прозорості та 
поглиблення 
інтеграції 
екосистеми (lock-
in). 

Зниження 
трансакційних 
витрат; доступ 
до фінансових 
інструментів та 
аналітики БНК. 

Інфраструктурна 
залежність; 
ризики для 
конфіденційності 
комерційних 
даних. 
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Продовження табл.2.11 
Стратегічний 
інструмент 

Цільова група Стратегічна мета 
БНК 

Переваги для 
учасників 

Ризики та 
структурні 
обмеження 

Фінансування на 
умовах 
ексклюзивності 

Ключові 
партнери у 
конкурентних 
сегментах. 

Обмеження 
конкуренції та 
посилення 
контролю через 
забезпечення 
ексклюзивності. 

Стабільний 
збут, зниження 
невизначеності, 
доступ до 
ексклюзивних 
ресурсів. 

Втрата гнучкості, 
обмежений 
доступ до ринків, 
ризик тиску від 
БНК. 

Вбудовані 
фінанси 
(Embedded 
Finance) 

Користувачі 
цифрових 
платформ 
(маркетплейси, 
SaaS). 

Підвищення 
утримання 
(stickiness), 
генерація нових 
доходів, збір даних 
для скорингу. 

Оперативний та 
інтегрований 
доступ до 
фінансових 
продуктів на 
платформі. 

Ризик 
монопольних 
тарифів; 
інформаційна 
асиметрія та 
залежність від 
алгоритмів. 

Джерело: розроблено автором на основі [265, с. 48; 270, с. 45; 336, с. 77; 351, с. 204; 372, 
с. 112; 373, с. 8; 374, с. 210; 375, с. 55; 376, с. 78; 377, с. 130; 378, с. 95; 379, с. 15; 380, с. 6]. 

 

Складний взаємозв’язок конкурентних сил у бізнес-екосистемах БНК та 

диференційованих механізмів фінансової підтримки формує неоднозначний 

вплив на фінансову стійкість, інноваційну активність і перспективи зростання 

різних категорій учасників [381, с. 75]. З одного боку, цільова фінансова 

підтримка з боку БНК може бути важливим каталізатором розвитку партнерів, з 

іншого — її умови й критерії здатні посилювати фінансову залежність та 

обмежувати стратегічну автономію менш потужних гравців. 

Для МСП і стартапів, які конкурують за контракти, видимість на цифрових 

платформах або доступ до інвестиційних програм БНК, фінансова підтримка у 

формі грантів, пільгового доступу до інфраструктури чи спеціальних програм 

може стати визначальним фактором виживання та масштабування [376, с. 80]. 

Водночас така підтримка часто передбачає глибоку інтеграцію з технологічними 

стандартами, операційними процесами та платформними правилами БНК, що 

може обмежувати здатність МСП до диверсифікації та співпраці з 

альтернативними екосистемами [378, с. 97]. Емпіричні дослідження свідчать, що 

реципієнти фінансової підтримки БНК часто покращують показники ліквідності, 

але водночас можуть втрачати частину інноваційної самостійності через 

орієнтацію на потреби домінуючого корпоративного партнера [382, с. 115]. 
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Одним із ключових ризиків є поглиблення фінансової залежності МСП від 

БНК. Ексклюзивні угоди, використання пропрієтарних технологій, а також 

прив’язка фінансових бонусів до операційних або маркетингових цілей, 

визначених БНК, можуть поступово перетворювати МСП на квазіінтегровані 

підрозділи екосистемного лідера [277, с. 99]. Особливо гостро ця проблема 

проявляється у глобальних ланцюгах створення вартості, де SCF-платформи, 

забезпечуючи короткострокову ліквідність, можуть водночас закріплювати 

асиметричні владні відносини через подовжені терміни оплати, встановлені БНК 

[99, с. 281]. Диференційований доступ до фінансової підтримки сприяє 

формуванню стратифікованої структури всередині екосистеми. Учасники, які 

відповідають стратегічним інтересам БНК за критеріями інноваційності, 

ринкового охоплення, фінансової стійкості чи готовності до глибокої інтеграції, 

отримують кращі умови та більші обсяги фінансування [383, с. 50]. Водночас 

критерії відбору не завжди є достатньо прозорими, що може призводити до 

виключення МСП із менш пріоритетних ніш або ринків, що розвиваються, де 

рівень фінансових компетенцій і стандартів звітності часто не відповідає 

вимогам БНК [279, с. 60]. Вплив фінансової підтримки БНК на інноваційний 

розвиток екосистеми також є суперечливим. З одного боку, цільове фінансування 

може стимулювати розробку технологічних рішень і комплементарних 

продуктів, які підвищують конкурентоспроможність усієї екосистеми [372, с. 

115]. З іншого боку, така підтримка часто спрямовується на інкрементальні 

інновації, що відповідають поточним бізнес-моделям БНК, а не на радикальні чи 

підривні рішення, здатні змінити існуючий ринковий порядок [276, с. 113]. Отже, 

фінансові стимули можуть звужувати інноваційний пошук МСП і стартапів до 

напрямів, визначених стратегічними інтересами БНК-лідера. 

Таблиця 2.12  

Вплив конкурентних детермінант та фінансової підтримки БНК на 

суб'єктів екосистеми 

Категорія 
суб'єктів 
екосистеми 

Детермінанти 
конкурентного 
середовища 

Інструментарій 
фінансової 
інклюзії 

Стратегічні 
переваги 
інтеграції 

Системні ризики та 
негативні 
екстерналії 
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Продовження табл.2.12 
Категорія 
суб'єктів 
екосистеми 

Детермінанти 
конкурентного 
середовища 

Інструментарій 
фінансової 
інклюзії 

Стратегічні 
переваги 
інтеграції 

Системні ризики та 
негативні 
екстерналії 

МСП-
постачальники 

Ескалація 
конкуренції за 
контракти, 
ціновий тиск та 
імперативи до 
підвищення 
операційних 
стандартів. 

Регламентований 
доступ до SCF-
платформ (з 
механізмами 
прискорених 
розрахунків) та 
технічна 
підтримка для 
комплаєнсу. 

Оптимізація 
циклу 
оборотності 
капіталу, 
стабілізація 
грошових потоків 
та підвищення 
операційної 
ефективності 
через 
імплементацію 
стандартів БНК. 

Надмірна залежність 
(lock-in effect), 
вразливість до 
опортунізму БНК та 
ерозія стратегічної 
автономії. 

МСП та 
стартапи-
комплементори 
(в межах 
цифрових 
платформ) 

Конкурентна 
боротьба за 
позиціонування 
на платформі для 
доступу до її 
мережевих 
ефектів. 

Грантове 
фінансування, 
програми co-
marketing, доступ 
до пропрієтарних 
API та аналітики. 

Доступ до бази 
користувачів, 
мінімізація 
трансакційних 
витрат на 
маркетинг та 
потенціал для 
прискореного 
масштабування. 

Структурна 
залежність від 
політик платформи, 
ерозія маржі через 
комісії та ризик 
імітації бізнес-
моделі (platform 
envelopment). 

Інноваційні 
стартапи (об'єкти 
CVC та R&D 
партнерства) 

Конкуренція за 
CVC-інвестиції, 
участь в 
акселераторах та 
R&D 
партнерство. 

Прямі CVC-
інвестиції, 
менторська 
підтримка в 
акселераторах, 
співфінансування 
R&D. 

Залучення 
"розумного 
капіталу", 
ринкова валідація, 
позитивний 
сигнальний ефект 
та прискорення 
виходу на ринок 
(go-to-market). 

Дилюція капіталу, 
втрата контролю, 
ризик стратегічного 
дисонансу з БНК та 
загроза придушення 
інновацій 
("innovation killing"). 

Локальні 
учасники з 
ринків, що 
розвиваються 

Загострення 
конкуренції з 
глобальними 
акторами та 
високі нетарифні 
бар'єри входу 
(стандарти БНК). 

Фрагментарна та 
несистематична 
фінансова 
підтримка; 
спорадична 
адаптація 
фінансових умов. 

Потенціал 
інтеграції до 
глобальних 
ланцюгів вартості 
з обмеженим 
трансфером 
технологій та 
компетенцій. 

Високі трансакційні 
витрати на 
комплаєнс, 
асиметрія 
переговорної сили, 
ризик маргіналізації 
та ресурсної 
залежності (resource 
dependence). 

Джерело: розроблено автором на основі [99, с. 281-282; 254, с. 18; 262, с. 7; 277, с. 99-
100; 279, с. 60-61; 336, с. 78; 366, с. 18; 372, с. 115; 374, с. 212; 376, с. 80; 377, с. 132; 378, с. 
97; 381, с. 75; 382, с. 115; 383, с. 50; 384, с. 25]. 

 

Фінансове лідерство БНК, що проявляється через управління 

конкуренцією та селективну фінансову підтримку, створює внутрішню 

напруженість у бізнес-екосистемах. Прагнення посилити власні конкурентні 
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позиції може зумовлювати фінансові стратегії, які є ефективними у 

короткостроковій перспективі, але потенційно підривають довгострокову 

стійкість, інклюзивність і загальне «здоров’я» екосистеми [275, с. 47; 385, с. 112]. 

Тому для БНК-оркестраторів ключовим завданням стає баланс між 

стимулюванням конкуренції та підтримкою сталого розвитку всіх учасників. 

Одним із ризиків надмірної конкуренції, керованої фінансовими важелями БНК, 

є «гонка на дно» серед постачальників і менших партнерів [386, с. 250]. 

Постійний тиск на зниження цін у боротьбі за контракти може змушувати МСП 

економити на якості, інноваціях, умовах праці та екологічних стандартах, що 

суперечить принципам сталого розвитку й послаблює довгостроковий потенціал 

екосистеми [284, с. 68]. Фінансова підтримка, орієнтована лише на 

короткострокову ефективність або лояльність, може додатково посилювати цю 

тенденцію. 

У зв’язку з цим БНК мають переосмислювати фінансову підтримку не 

лише як конкурентний інструмент, а як механізм підвищення стійкості та 

адаптивності екосистеми [387, с. 45]. Це передбачає фінансові політики, що 

стимулюють не лише індивідуальну результативність партнерів, а й їхній внесок 

у колективну резильєнтність, інноваційність та сталий розвиток. Зокрема, 

підтримка може пов’язуватися з інвестиціями у «зелені» технології, підвищення 

кваліфікації персоналу або впровадження інклюзивних бізнес-практик [306, с. 

114]. Досягнення такого балансу потребує довгострокового підходу, що 

виходить за межі негайних конкурентних вигод. БНК можуть інвестувати у 

розвиток фінансових компетенцій менш потужних учасників екосистеми, навіть 

якщо вони не є ключовими постачальниками на поточному етапі, але мають 

потенціал для майбутнього зростання та диверсифікації мережі [362, с. 251]. 

Деякі корпорації вже впроваджують програми підтримки стійкості МСП, 

зокрема через пільгові кредити для модернізації виробництва або впровадження 

ESG-стандартів, розуміючи, що стабільність партнерів є умовою стабільності 

самої БНК [388, с. 92]. 
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Важливу роль відіграє прозорість критеріїв надання фінансової підтримки 

та механізмів її розподілу [311, с. 131]. Чіткі й зрозумілі умови зменшують 

ризики фаворитизму та сприяють здоровій конкуренції, заснованій на реальних 

досягненнях і внеску в розвиток екосистеми. Використання цифрових платформ 

для адміністрування програм підтримки може додатково посилити прозорість і 

підзвітність таких процесів [299, с. 16]. Практика окремих БНК демонструє 

спроби знайти цей баланс. Ініціативи з розвитку місцевих постачальників у 

країнах, що розвиваються, через фінансування, технічну допомогу та навчання 

сприяють їхній інтеграції у глобальні ланцюги вартості на більш справедливих 

умовах [253, с. 1]. Програми сталого фінансування для партнерів, які 

впроваджують екологічно чисті технології, також є кроком у цьому напрямі [389, 

с. 67]. Водночас такі практики ще не стали універсальними, а їхня ефективність 

залежить від реальної готовності БНК жертвувати частиною короткострокових 

вигод заради довгострокової стійкості екосистеми. 

Таблиця 2.13 

Синтез Факторів Балансу Екосистеми БНК 

Фактор Прояв Вплив на стійкість та 
інклюзивність 

Стратегічні підходи 

Стратегічний 
часовий горизонт 

Короткострокові 
результати vs. 
довгостроковий 
розвиток 

Короткостроковість 
виснажує ресурси; 
довгостроковість сприяє 
сталості 

Інтеграція стійкості у 
фінансові моделі, 
оцінка життєвого 
циклу 

Критерії фінансової 
підтримки 

Підтримка 
«чемпіонів» vs. 
інклюзивність 

Селективність посилює 
нерівність; інклюзивність 
сприяє різноманіттю 

Диференційовані 
програми, підтримка 
МСП 

Прозорість 
механізмів 

Непрозорі алгоритми 
vs. чіткі правила 

Непрозорість підриває 
довіру; прозорість підвищує 
ефективність 

Стандарти прозорості, 
аудит, зворотний 
зв’язок 

Спрямованість на 
інновації 

Інкрементальні vs. 
радикальні інновації 

Інкрементальність знижує 
адаптивність; радикальність 
сприяє трансформації 

Фонди для проривних 
інновацій, партнерство 
з венчурними фондами 

Інтеграція ESG-
принципів 

Формальний підхід 
vs. реальна інтеграція 

Формальність веде до 
greenwashing; інтеграція 
підвищує стійкість 

Прив’язка 
фінансування до ESG, 
підтримка 
трансформації, 
звітність 
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Продовження табл.2.13 
Фактор Прояв Вплив на стійкість та 

інклюзивність 
Стратегічні підходи 

Характер відносин 

 

Домінування vs. 
партнерство 

Домінування знижує 
лояльність; партнерство 
сприяє стабільності 

Спільне управління, 
справедливий розподіл 
вартості, довіра 

Джерело: розроблено автором на основі [275, с. 47; 276, с. 115; 282, с. 17; 284, с. 68-
69; 285, с. 122; 288, с. 37; 299, с. 16; 306, с. 114; 311, с. 131-132; 313, с. 68; 326, с. 72; 362, с. 
251; 383, с. 52; 385, с. 112-115; 386, с. 250; 387, с. 45-48; 388, с. 92-95; 389, с. 67-69]. 

 
Для комплексної оцінки стійкості, інклюзивності та стратегічної 

збалансованості бізнес-екосистеми доцільно застосовувати інтегральний 

індикатор, який поєднує фінансові, інноваційні, ESG, довірчі та управлінські 

параметри. У цьому контексті запропоновано використання Індексу здоров’я 

екосистеми, який дозволяє оцінити не лише поточний стан екосистеми БНК, а й 

її потенційну динаміку залежно від обраної стратегії фінансової підтримки, 

цифровізації та партнерської взаємодії. На рис. 2.9 представлено модель 

оцінювання Індексу здоров’я екосистеми на прикладі стратегії Apple. У межах 

цієї моделі враховано такі параметри, як стійкість, інновації, ефективність, 

справедливість, сталість ESG та довіра.  

Поєднання цих критеріїв дає змогу побачити, наскільки бізнес-екосистема 

здатна не лише генерувати фінансову вартість, а й підтримувати довгострокову 

життєздатність, інноваційність та збалансованість відносин між учасниками. Як 

видно з рисунка, екосистема Apple демонструє відносно високі показники 

інноваційності та сталості ESG, що пояснюється сильною інтеграцією 

апаратного забезпечення, програмних продуктів, сервісів, App Store та мережі 

розробників. Водночас нижчий рівень довіри свідчить про наявність певної 

напруженості у відносинах із постачальниками, розробниками та продавцями, 

оскільки Apple зберігає високий рівень контролю над доступом до платформи, 

правилами монетизації та умовами участі в екосистемі. 
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Рисунок 2.9. Модель оцінювання Індексу здоров’я бізнес-екосистеми БНК на прикладі Apple 
Джерело: розроблено автором на основі [275, с. 47; 276, с. 115; 282, с. 17; 284, с. 68-69; 285, с. 122; 288, с. 37; 299, с. 16; 306, с. 114; 

311, с. 131-132; 313, с. 68; 326, с. 72; 362, с. 251; 383, с. 52; 385, с. 112-115; 386, с. 250; 387, с. 45-48; 388, с. 92-95; 389, с. 67-69]. 
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Динаміка Індексу здоров’я екосистеми впродовж десятирічного горизонту 

демонструє поступове зростання, що свідчить про потенціал стратегії Apple до 

довгострокового зміцнення екосистеми за умови збереження інноваційного 

лідерства, посилення ESG-компонента та розвитку партнерської взаємодії. 

Водночас для підвищення загального рівня здоров’я екосистеми важливим є не 

лише технологічне вдосконалення, а й покращення прозорості критеріїв 

фінансової підтримки, підвищення справедливості розподілу створеної вартості 

та зменшення асиметрії влади між БНК-лідером і меншими учасниками. Індекс 

здоров’я екосистеми може використовуватися як аналітичний інструмент для 

оцінки стратегічних наслідків фінансового лідерства БНК. Його практична 

цінність полягає в тому, що він дозволяє поєднати кількісну оцінку окремих 

параметрів із якісним аналізом управлінської стратегії, виявити сильні та слабкі 

сторони екосистеми, а також визначити напрями її подальшої трансформації в 

бік більшої стійкості, інклюзивності та довіри. 

 

Висновки до розділу 2 

 

У рамках аналізу фінансових інструментів бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій (БНК) розглянуто їхнє фінансове лідерство, 

механізми впливу, ризики, та цифрової трансформації. На основі цього 

сформульовано наступні висновки. 

По-перше, багатонаціональні корпорації (БНК) відіграють роль 

архітекторів та основних інвесторів у бізнес-екосистемах, спрямовуючи 

фінансові ресурси на інновації, нові ринки та таланти. Вони використовують 

корпоративний венчурний капітал (CVC), який у 2024 році досяг $65,9 млрд (CB 

Insights), стратегічні M&A, спільні підприємства, акселератори ($30-100 тис. на 

стартап) та венчурний борг ($53,3 млрд у США у 2024) (Lighter Capital). Це 

підкреслює їх активне формування екосистем і вплив геополітики. 

По-друге, БНК здійснюють фінансовий контроль через встановлення 

стандартів (МСФЗ, кодекси, як у Apple), договірні інструменти (трансфертне 
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ціноутворення, KPI, як у Rolls-Royce), цифрові платформи (Amazon, Siemens 

Mindsphere) та системи моніторингу (PRM/ERP). Фінансові стимули, як 

багаторівневі програми Microsoft, і санкції, як аудити Apple, забезпечують 

відповідність стратегіям БНК, оптимізуючи управління екосистемами. 

По-третє, фінансове домінування БНК створює ризики, такі як 

пригнічення інновацій МСП через ефект "золотих наручників", монополізацію 

фінансових потоків і обмежену інклюзію через селективність CVC та бар’єри для 

SCF. Це може призводити до несправедливого розподілу цінності, загроз 

сталому розвитку через короткострокові цілі та конфліктів інтересів. 

По-четверте, цифрова трансформація та FinTech, включаючи ШІ, Big Data 

(Amazon), блокчейн для прозорості ланцюгів поставок, IoT (usage-based 

insurance) та вбудовані фінанси (Amazon Lending), посилюють контроль БНК. 

Проте це створює виклики кібербезпеки та технологічної залежності, що 

обмежують гнучкість учасників екосистеми. 

По-п’яте, майбутнє фінансового лідерства БНК формуватимуть 

мегатренди (геополітика, клімат, регулювання), еволюція FinTech (DeFi, CBDC, 

Web3), вимоги до прозорості та етики (ESG, етичне ШІ). Це потребує гнучких 

фінансових фреймворків, симетричних партнерств і взаємодії з регуляторами для 

адаптації до змін. 

По-шосте, фінансові компетенції екосистем БНК — це інтегрована 

спроможність мережі управляти фінансами, ризиками та можливостями. Вони 

охоплюють стратегічні (фінансова архітектура), операційні (SCF), інноваційно-

фінансові (R&D), ризик-орієнтовані та технологічні (FinTech, кібербезпека) 

аспекти, формуючи конкурентну перевагу. 

По-сьоме, БНК сприяють розвитку компетенцій учасників через передачу 

знань (Siemens), стандартизацію (МСФЗ), інвестиції в інфраструктуру (SCF, 

Toyota) та вимоги до фінансової спроможності. МСП потребують навичок 

управління капіталом, бюджетування та цифрової грамотності для роботи з 

FinTech, хоча цифровий розрив залишається проблемою. 
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По-восьме, конкуренція в екосистемах БНК є багатогранною, включаючи 

внутрішню (між постачальниками, комплементаторами, МСП за CVC) та 

зовнішню (між БНК, як AWS vs Azure). Фінансова політика формує конкурентне 

середовище, а підтримка (Microsoft, Intel, Amazon Lending) зміцнює лояльність і 

екосистему. 

По-дев’яте, взаємодія конкуренції та підтримки впливає на учасників: 

МСП покращують ліквідність, але ризикують залежністю; комплементатори 

отримують доступ до ринків, але залежать від платформ; стартапи отримують 

капітал, але втрачають автономію. БНК повинні збалансувати конкуренцію зі 

стійкістю, прозорістю та ESG-принципами. 

Основні положення та висновки розділу 1 відображені у публікаціях автора 

[16; 20; 24;25]. 
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РОЗДІЛ 3. 

ШЛЯХИ ФОРМУВАННЯ І СТРУКТУРНА КОМПОЗИЦІЯ ФІНАНСІВ 

ЕКОСИСТЕМ БАГАТОНАЦІОНАЛЬНОГО БІЗНЕСУ 

 

3.1. Фінансова база поетапного створення бізнес-екосистем 

багатонаціональних корпорацій 

 

Сучасний глобальний бізнес-ландшафт характеризується поступовим 

переходом від традиційних ієрархічних моделей багатонаціональних корпорацій 

до децентралізованих, мережевих бізнес-екосистем. Така трансформація змінює 

логіку корпоративних фінансів, оскільки класичні підходи до управління 

капіталом формувалися переважно для компаній із чітко визначеними 

юридичними, операційними та фінансовими межами. У межах бізнес-екосистем 

ці межі стають більш проникними, а фінансові рішення БНК дедалі більше 

впливають не лише на внутрішні підрозділи корпорації, а й на партнерів, 

постачальників, стартапи, комплементорів та інших учасників мережі [22, P.182]. 

Традиційні виклики міжнародного фінансового менеджменту, зокрема 

оцінювання грошових потоків у різних країнах, управління валютними 

ризиками, податкове планування та врахування політичної невизначеності, 

залишаються актуальними. Водночас у бізнес-екосистемах цього 

інструментарію вже недостатньо, оскільки об’єктом фінансового управління стає 

не лише окремий актив, проєкт або дочірня компанія, а вся система 

взаємозалежностей, у межах якої створюється спільна цінність [126]. Тому 

фінансову базу екосистеми БНК доцільно розглядати як систему ресурсів, 

потоків, стимулів і правил, що забезпечують узгоджену участь різних акторів у 

створенні та розподілі вартості [15, P. 31]. 

У середовищі бізнес-екосистем успіх окремої фірми безпосередньо 

залежить від життєздатності всієї мережі. Саме тому провідна БНК має 

фінансувати не лише власні активи, а й умови ефективної взаємодії між 

учасниками. У цьому контексті логіка фінансового управління зміщується від 
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фінансування ізольованих активів до фінансування узгодженості, тобто 

підтримки таких зв’язків, стандартів, платформ і компетенцій, які дозволяють 

екосистемі функціонувати як єдине ціле [190, P.191]. Вартість компанії в 

екосистемі не може зводитися лише до її автономної вартості. Вона формується 

як поєднання самостійної вартості фірми, синергетичної вартості, що виникає 

через взаємодію з іншими учасниками, та координаційних витрат, необхідних 

для підтримки цієї взаємодії. У спрощеному вигляді це можна подати так: 

DAB!C = D#DEFDGHEI + DJKEI!LK − !MHH!FBED#BHE   (3.1) 

де Vfirm — вартість фірми в екосистемі; Vstand-alone — автономна 

вартість фірми; Vsynergy — синергетична вартість, створена завдяки 

взаємодії з партнерами; Ccoordination — витрати на координацію, управління, 

стандартизацію та підтримку взаємозв’язків у межах екосистеми [373]. 

Формування стійкої фінансової бази бізнес-екосистеми БНК є динамічним, 

поетапним і конкурентним процесом. Для його пояснення доцільно інтегрувати 

два взаємодоповнювальні підходи. Перший пов’язаний з еволюційною моделлю 

Дж. Мура, який розглядає бізнес-екосистему як динамічну спільноту, що 

проходить послідовні стадії розвитку [261]. Другий підхід ґрунтується на 

структурній концепції Р. Аднера, відповідно до якої екосистема є архітектурою 

взаємозалежностей між акторами, їхніми ролями, позиціями та діями, 

необхідними для реалізації центральної ціннісної пропозиції [33]. 

Поєднання цих підходів дає змогу розглядати фінансову базу бізнес-

екосистеми одночасно у часовому та структурному вимірах. Модель Мура 

відповідає на питання, як фінансові потреби змінюються на різних етапах 

життєвого циклу екосистеми, тоді як підхід Аднера дозволяє визначити, які саме 

взаємозалежності потребують фінансового забезпечення для уникнення 

системних збоїв. У результаті фінансова база екосистеми має проєктуватися не 

як статичний набір інструментів, а як адаптивна архітектура, здатна 

підтримувати розвиток, масштабування, лідерство та оновлення екосистеми [33, 

P. 262]. 



 

 

155 

На стадії народження бізнес-екосистеми головним завданням є 

формування ціннісної пропозиції, пошук початкової конфігурації партнерів і 

досягнення базової узгодженості між учасниками. Фінансова діяльність на цьому 

етапі спрямовується на фінансування експериментів, тестування бізнес-моделей, 

залучення перших партнерів і зниження ризику неузгодженості. Фінансову мету 

цього етапу можна подати як максимізацію ймовірності успішного узгодження 

за умови обмеженого інвестиційного бюджету: 

EFGH)DGBLEI  K. L. ∑ $і ≤ $CDN    (3.2) 

де Palign — ймовірність досягнення узгодженості між ключовими 

учасниками; Ii — інвестиції в окремі напрями формування екосистеми; Imax — 

доступний інвестиційний бюджет [261, P. 22]. На цьому етапі особливого 

значення набувають венчурне фінансування, гранти, акселераційні програми та 

інші гнучкі інструменти підтримки ранніх учасників [85, P. 199]. 

На стадії розширення екосистема переходить до активного 

масштабування, залучення нових учасників і завоювання ринку. Фінансовий 

фокус зміщується на забезпечення ліквідності, підтримку зростання, розвиток 

інфраструктури та стимулювання мережевих ефектів. Оскільки цінність 

екосистеми зростає нелінійно зі збільшенням кількості учасників, її можна 

умовно описати через залежність: 

DIMH ∝ PO		 	 (3.3)	
де Veco — вартість екосистеми, а n — кількість активних учасників.  

Така логіка відповідає платформним і мережевим підходам, згідно з якими 

зростання кількості учасників посилює загальну цінність екосистеми [218, P. 

284]. Водночас швидке масштабування породжує ризик дефіциту ліквідності, 

тому БНК має забезпечити доступ до капіталу не лише для себе, а й для критично 

важливих партнерів, постачальників і комплементорів [166, P. 338]. 

На стадії лідерства екосистема досягає відносної зрілості, а БНК-

оркестратор виконує роль ключового елемента, який підтримує стабільність, 

інноваційність і баланс інтересів у мережі. Основним викликом стає ризик 

стагнації, коли домінуюча позиція може послаблювати стимули до інновацій. 
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Фінансова мета цього етапу полягає у максимізації сукупної вартості 

екосистеми, що включає вартість окремих учасників і синергетичні ефекти між 

ними: 

EFG(DIMH) = EFGH∑ DBE
BPQ + ∑ 'BRBSR I		 	 (3.4)	

де Vi — вартість окремих учасників екосистеми; Sij — синергетичні 

ефекти взаємодії між учасниками.  

На цьому етапі важливими стають реінвестування прибутків у розвиток 

партнерської мережі, підтримка інноваційності, фінансування спільних R&D-

проєктів і збереження «здоров’я» екосистеми [190, P. 306]. 

На стадії самовідновлення зріла екосистема стикається з технологічними, 

ринковими або регуляторними загрозами. У цих умовах домінуючим стає ризик 

руйнування або втрати актуальності. Фінансова база має забезпечувати здатність 

екосистеми до трансформації, диверсифікації та переходу до нової траєкторії 

розвитку. З позицій теорії реальних опціонів вартість екосистеми включає не 

лише поточну вартість грошових потоків, а й вартість можливості майбутньої 

трансформації: 

DIMH = R)DMT!!IE# + DHU#BHE (3.5) 

де NPVcurrent — поточна вартість наявних грошових потоків, а Voption 

— вартість стратегічного опціону на оновлення, технологічну переорієнтацію 

або створення нової екосистемної конфігурації [349, P. 354]. Це вимагає 

формування стратегічних резервів, інвестицій у нові технології та підтримки 

альтернативних напрямів розвитку. 

Якщо еволюційна модель Мура пояснює послідовність розвитку бізнес-

екосистеми, то структурний підхід Аднера дає змогу виявити специфічні ризики, 

які виникають через взаємозалежність її учасників. Зокрема, ризик співінновації 

виникає тоді, коли успіх БНК залежить від здатності незалежних партнерів 

своєчасно створити необхідні комплементарні рішення. У такому випадку 

ймовірність успіху екосистеми має мультиплікативний характер: 

 )JTMMIJJ = )H!MV ×∏ )MHWBEEHX!E
BPQ    (3.6) 
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де Porch — ймовірність успіху оркестратора, а Pco-innovi — ймовірність 

успіху кожного ключового співінноватора. Це означає, що навіть один фінансово 

слабкий або технологічно неготовий партнер може стати джерелом системного 

ризику для всієї екосистеми. 

Другим важливим ризиком є ризик ланцюга прийняття, коли комерційний 

результат залежить від готовності всіх учасників ланцюга впровадити та 

підтримати інновацію. У спрощеному вигляді дохід екосистеми можна подати 

так: 

TIMH = U ×∏ VBE
BPQ    (3.7) 

де Reco — сукупний дохід екосистеми; M — потенційний обсяг ринку; Ai — 

рівень прийняття інновації окремими учасниками ланцюга. Якщо хоча б один 

критично важливий учасник має низький рівень прийняття, він може 

перетворитися на «вузьке місце» для всієї екосистеми. 

Таким чином, фінансова база бізнес-екосистеми БНК має бути 

інклюзивною за своїм дизайном. Її завдання полягає не лише в оптимізації 

фінансових результатів корпорації-лідера, а й у забезпеченні доступу до капіталу 

для тих учасників, без яких неможлива реалізація центральної ціннісної 

пропозиції. Фінансова інклюзія в такому контексті перетворюється із соціально-

економічної цілі на стратегічний імператив, оскільки нестача фінансування у 

критичних партнерів створює ризик для всієї екосистеми [122, P. 367]. Саме тому 

БНК мають проєктувати фінансову архітектуру як систему, що одночасно 

підтримує ефективність, масштабування, інноваційність, стійкість і справедливу 

участь ключових акторів у створенні спільної вартості [22, P. 198]. 

Адаптація моделі «Визначення – Проєктування – Розбудова» дозволяє 

трансформувати теоретичні положення екосистемного підходу в послідовний 

алгоритм формування фінансової бази бізнес-екосистеми БНК. Така логіка є 

особливо важливою в умовах високої невизначеності, множинності учасників і 

складності фінансових потоків, оскільки дає змогу поєднати еволюційний підхід 

до розвитку екосистем Дж. Мура з архітектурним баченням екосистеми як 

структури взаємозалежностей Р. Аднера [261, с. 75–86; 33, с. 39–58]. У межах 
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цієї моделі фінансова база розглядається не як разово сформований набір 

ресурсів, а як динамічна система фінансових рішень, що поступово 

ускладнюється відповідно до стадії розвитку екосистеми, рівня 

взаємозалежності її учасників та інтенсивності конкуренції. 

Перша фаза — «Визначення» (Define) — відповідає початковій стадії 

народження бізнес-екосистеми. Її головне завдання полягає у встановленні 

економічної логіки майбутньої екосистеми, тобто визначенні центральної 

ціннісної пропозиції, ключових груп учасників, потенційних джерел доходу та 

основних пулів створення вартості. На цьому етапі БНК має не лише оцінити 

власний інвестиційний інтерес, а й з’ясувати, яку додаткову цінність екосистема 

створюватиме для партнерів, постачальників, комплементорів, клієнтів та інших 

залучених акторів. Такий підхід відповідає сучасному розумінню бізнес-

екосистем як мережевих структур спільного створення вартості, у яких 

конкурентна перевага формується не лише всередині окремої компанії, а 

внаслідок узгодженої взаємодії багатьох учасників [190, с. 68–78; 247, с. 115–

142]. 

Загальний потенційний пул вартості екосистеми можна представити як 

суму додаткової корисності, що створюється для окремих ринкових сегментів, 

помножену на обсяг відповідного сегмента: 

DUHHG = ∑ WXBE
BPQ × YB  (3.8) 

де Vpool — сукупний потенційний пул вартості екосистеми; ΔUi — 

додаткова цінність або корисність, створена для і-го сегмента учасників чи 

споживачів; Qi — обсяг відповідного сегмента.  

З практичної точки зору ця фаза передбачає ідентифікацію критичних 

учасників, оцінку їхніх фінансових потреб, визначення початкових джерел 

фінансування, формування стратегічних резервів і вибір інструментів ранньої 

підтримки, зокрема венчурного фінансування, грантів, акселераційних програм 

або спільного фінансування інноваційних рішень [85, с. 102; 100; 199]. 

Друга фаза — «Проєктування» (Design) — охоплює перехід від 

початкового формування екосистеми до її розширення. На цьому етапі 
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розробляється архітектура фінансових взаємозв’язків між учасниками, 

визначаються правила доступу до фінансових ресурсів, механізми розподілу 

доходів, відповідальності, ризиків і стимулів. Саме тут структурний підхід Р. 

Аднера набуває особливого значення, оскільки екосистема розглядається як 

конфігурація взаємозалежних ролей, зв’язків і дій, необхідних для реалізації 

спільної ціннісної пропозиції [33, с. 39–58; 34, с. 89]. Відповідно, фінансова 

архітектура має бути спроєктована так, щоб мінімізувати ризики неузгодженості, 

дефіциту ліквідності та провалу критично важливих партнерів. 

Ключовим елементом фази проєктування є система розподілу фінансових 

ризиків. Сукупний ризик екосистеми можна представити як портфель ризиків 

окремих учасників з урахуванням сили зв’язків і кореляції між ними: 

EZP([IMHO ) = EZPH∑ \BOB [BO + ∑ \BBSR \R]BR[B[RI   (3.9) 

де σ²eco — сукупний ризик екосистеми; wi — частка або вага окремого 

учасника в загальній фінансовій архітектурі; σ²i — індивідуальний ризик 

учасника; ρij — кореляція ризиків між учасниками.  

Метою фінансового проєктування є не повне усунення ризику, що в умовах 

екосистемної взаємозалежності неможливо, а його оптимальний розподіл між 

учасниками відповідно до їхньої фінансової спроможності, ролі та здатності 

абсорбувати шоки. Особливе значення у цьому контексті мають відкриті API, 

цифрові платформи, механізми фінансування ланцюгів постачання, спільні 

інвестиційні фонди та інструменти прозорого обміну фінансовими даними [68, с. 

25; 166, с. 312; 284, с. 298]. 

Третя фаза — «Розбудова» (Build) — пов’язана з практичною реалізацією, 

масштабуванням і стабілізацією фінансової архітектури бізнес-екосистеми. Вона 

відповідає стадіям розширення та лідерства, коли БНК-оркестратор має 

забезпечити безперервність фінансових потоків, ліквідність ключових учасників, 

підтримку інноваційної активності та фінансову стійкість мережі. На цьому етапі 

важливо перейти від експериментального фінансування до системної 

інфраструктури, що включає платіжні механізми, інструменти оборотного 
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капіталу, програми фінансової підтримки партнерів, аналітичні платформи та 

механізми моніторингу ефективності [190, с. 68–78; 191]. 

Чисту приведену вартість бізнес-екосистеми можна подати як суму 

очікуваних грошових потоків, дисконтованих з урахуванням ризиків кожного 

періоду, за вирахуванням початкових інвестицій: 

R)DIMH = ∑ Y[[\"]
(Q_!")"

a#P& − $&  (3.10) 

де NPVeco — чиста приведена вартість екосистеми; E[CFt] — очікувані 

грошові потоки у періоді t; rt — ставка дисконтування, що враховує рівень 

ризику на відповідному етапі; I0 — початкові інвестиції у створення фінансової 

та організаційної інфраструктури екосистеми. На практиці ця фаза передбачає 

запуск спільних інвестиційних фондів, масштабування платформних фінансових 

сервісів, субсидування однієї зі сторін багатостороннього ринку для подолання 

«проблеми курки та яйця», а також створення стимулів для залучення нових 

учасників [218, с. 93–115; 256, с. 45–60; 304, с. 645–667]. 

Трифазна модель фінансової архітектури дозволяє розглядати формування 

фінансової бази бізнес-екосистеми БНК як керований, поетапний і стратегічно 

орієнтований процес. На фазі визначення БНК ідентифікує джерела створення 

вартості та критичних учасників; на фазі проєктування формує правила 

фінансової взаємодії, розподілу ризиків і доступу до капіталу; на фазі розбудови 

забезпечує масштабування фінансових потоків, стабільність взаємодії та 

довгострокову життєздатність екосистеми. У такій логіці фінансова інклюзія 

стає не допоміжною соціальною характеристикою, а необхідною умовою 

функціонування екосистеми, оскільки фінансова неспроможність хоча б одного 

критично важливого учасника може створювати системний ризик для реалізації 

спільної ціннісної пропозиції [122, с. 411; 123; 170; 367]. 

Таблиця 3.1.  

Фінансові імперативи в рамках фаз "Визначення-Проєктування-

Розбудова" 

Фаза Ключове питання Основні дії Ключові фінансові 
механізми 

Зв'язок з теоріями 
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Продовження табл.3.1 
Фаза Ключове питання Основні дії Ключові фінансові 

механізми 
Зв'язок з теоріями 

Визначення 
(Define) 

"Яку фінансову 
проблему ми 
вирішуємо для 
екосистеми та її 
учасників?" 

Ідентифікація пулів 
вартості; Оцінка 
фінансових ризиків 
партнерів; Розробка 
ціннісної пропозиції 
для учасників. 

Венчурні фонди; 
Стратегічні 
резерви для R&D; 
Початкове 
грантове 
фінансування. 

Стадія 
"Народження" 
(Мур); Визначення 
структури 
узгодження 
(Аднер). 

Проєктування 
(Design) 

"Як виглядає 
стійка та 
масштабована 
фінансова 
архітектура нашої 
екосистеми?" 

Розробка системи 
розподілу ризиків; 
Створення 
стандартів звітності; 
Проєктування 
цифрової 
інфраструктури 
(API). 

Угоди про 
розподіл ризиків; 
Стандарти API; 
Механізми 
взаємного 
кредитування. 

Перехід до 
"Розширення" 
(Мур); Деталізація 
структури 
узгодження 
(Аднер). 

Розбудова 
(Build) 

"Як ми 
операціоналізуємо 
та масштабуємо 
фінансові потоки 
для досягнення 
лідерства?" 

Впровадження 
платіжних систем; 
Створення спільних 
інвестиційних 
фондів; Вирішення 
"проблеми курки та 
яйця". 

Спільні 
інвестиційні 
фонди; Єдині 
платіжні 
платформи; 
Програми 
субсидування. 

Стадії 
"Розширення" та 
"Лідерство" (Мур); 
Функціонування 
структури 
узгодження 
(Аднер). 

Джерело: розроблено автором на основі [275, с. 47; 276, с. 115; 282, с. 17; 284, с. 68-
69; 285, с. 122; 288, с. 37; 299, с. 16; 306, с. 114; 311, с. 131-132; 313, с. 68; 326, с. 72; 362, с. 
251; 383, с. 52; 385, с. 112-115; 386, с. 250; 387, с. 45-48; 388, с. 92-95; 389, с. 67-69]. 

 

Для обґрунтування поетапного формування фінансової архітектури бізнес-

екосистеми БНК важливо враховувати не лише класичну логіку послідовного 

планування, а й потребу в адаптивному, ітеративному та конкурентному підході. 

Традиційна модель «водоспаду» передбачає лінійний рух від визначення 

ціннісних пулів до проєктування фінансової архітектури та подальшої розбудови 

фінансових потоків. Такий підхід є методологічно зрозумілим, однак у 

середовищі бізнес-екосистем він має обмежену ефективність через високий 

рівень невизначеності, залежність від партнерів, ризики співінновації та швидкі 

зміни ринкового середовища. На відміну від цього, конкурентна модель 

формування фінансової архітектури передбачає паралельну взаємодію фаз 

визначення, проєктування та розбудови. Її логіка полягає в тому, що БНК не 

очікує завершення одного етапу для переходу до наступного, а одночасно тестує 

ціннісну пропозицію, уточнює архітектуру ризиків, пілотує фінансові механізми 
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та отримує зворотний зв’язок від учасників екосистеми. Такий підхід дозволяє 

скоротити час формування екосистеми, знизити ризик помилкових стратегічних 

рішень і підвищити адаптивність фінансової бази до реальних умов 

функціонування. 

 
Рисунок 3.1. Трансформація моделі формування фінансової 

архітектури бізнес-екосистеми БНК: від послідовного підходу до 

конкурентної моделі 

Джерело: розроблено автором на основі [261, с. 75–86; 33, с. 39–58; 288]. 
Примітка: модель «водоспаду» відображає лінійне формування фінансової 

архітектури екосистеми, тоді як конкурентна модель демонструє паралельну взаємодію фаз 
визначення, проєктування та розбудови з постійним зворотним зв’язком, що дає змогу 
знижувати ризики та підвищувати адаптивність фінансової бази. 

 

Як видно з рис. 3.1, модель «водоспаду» відображає послідовну логіку 

формування фінансової бази екосистеми: спочатку визначаються ціннісні пули, 

далі проєктується архітектура фінансових ризиків, після чого здійснюється 

розбудова фінансових потоків і масштабування. Основним недоліком такого 

підходу є високий ризик затримки з отриманням результату, оскільки помилки, 

допущені на ранніх етапах, виявляються лише після переходу до практичної 

реалізації. У контексті бізнес-екосистем БНК це може призводити до 

неузгодженості інтересів учасників, недостатньої фінансової інклюзії партнерів 
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і втрати ринкових можливостей. Конкурентна модель, навпаки, базується на 

паралельному та ітеративному виконанні ключових фаз. Визначення, 

проєктування і розбудова не ізолюються одне від одного, а розвиваються як 

взаємопов’язані процеси. Завдяки постійному зворотному зв’язку БНК може 

оперативно коригувати фінансову архітектуру, уточнювати механізми розподілу 

ризиків, адаптувати інвестиційні рішення та перевіряти життєздатність 

фінансових інструментів ще до повного масштабування екосистеми. 

Перехід від реактивного послідовного фінансування до проактивного 

конкурентного формування фінансової архітектури є важливою умовою 

підвищення стійкості та інклюзивності бізнес-екосистем БНК. Конкурентна 

модель дозволяє поєднати стратегічну визначеність із гнучкістю, мінімізувати 

ризики неузгодженості та забезпечити швидше навчання на основі реальних 

даних, що особливо важливо для екосистем із високою технологічною, 

фінансовою та партнерською складністю. 

Таблиця 3.2  

Мапінг принципів конкурентності на фінансову стратегію екосистеми 

Принцип 
конкурентності / 
Agile 

Застосування до формування фінансової бази екосистеми 

Паралельні робочі 
потоки 

Одночасна розробка загальної фінансової стратегії (наприклад, 
політики розподілу прибутків) та пілотування конкретних 
фінансових інструментів (наприклад, платформи для 
мікрокредитування партнерів). 

Ітеративний 
зворотний зв'язок 

Запуск "Мінімально життєздатного фінансового продукту" (Minimum 
Viable Financial Product) з невеликою групою партнерів, збір даних 
про його використання та коригування фінансової архітектури на 
основі реальних результатів, а не теоретичних припущень. 

Крос-
функціональні 
команди 

Створення спільних робочих груп (squads), що включають 
фінансистів БНК, IT-розробників, юристів, а також представників 
ключових партнерів, для спільного проєктування та впровадження 
фінансових рішень. 

Адаптація до змін Впровадження механізмів гнучкого бюджетування та перерозподілу 
капіталу. Замість фіксації річних бюджетів, фінансові ресурси 
динамічно спрямовуються на ті ініціативи в екосистемі, які 
демонструють найбільшу ефективність та потенціал зростання. 

Джерело: розроблено автором на основі [261, с. 75–86; 33, с. 39–58; 288]. 
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На основі проведеного аналізу доцільно сформувати цілісну теоретичну 

модель фінансової архітектури бізнес-екосистеми БНК, яка поєднує 

еволюційний підхід Дж. Мура, структурну логіку Р. Аднера та ітеративний 

принцип конкурентного формування екосистеми. Така модель дає змогу 

розглядати фінансову базу не як статичну сукупність ресурсів, а як динамічну 

систему фінансових зв’язків, механізмів узгодження, розподілу ризиків і 

підтримки ключових учасників, що змінюється відповідно до стадії розвитку 

екосистеми [261, с. 75–86]. На макрорівні модель відображає еволюційний 

контекст розвитку бізнес-екосистеми, що ґрунтується на стадіях життєвого 

циклу Дж. Мура. Кожна стадія, а саме народження, розширення, лідерство та 

самовідновлення, формує власний набір фінансових викликів, потреб у капіталі 

та стратегічних пріоритетів. На початковому етапі домінує потреба у 

фінансуванні експериментів і пошуку узгодженості, на етапі розширення — 

забезпечення ліквідності та масштабування, на етапі лідерства — підтримка 

інноваційності й стабільності, а на етапі самовідновлення — формування 

резервів для стратегічної трансформації [190, с. 68–78]. 

На мезорівні розміщується ітеративний процес формування фінансової 

архітектури, представлений через логіку «Визначення – Проєктування – 

Розбудова». Його особливість полягає в тому, що ці етапи не реалізуються як 

жорстко послідовна схема, а функціонують у форматі постійного зворотного 

зв’язку, тестування гіпотез і коригування фінансових рішень. Це дозволяє БНК 

швидше реагувати на невизначеність, адаптувати механізми фінансування до 

потреб учасників і знижувати ризики неузгодженості між стратегічною 

ціннісною пропозицією та реальними можливостями партнерів [288; 247, с. 115–

142]. На мікрорівні центральним елементом моделі є фінансова структура 

узгодження, що спирається на концепцію екосистеми як архітектури 

взаємозалежностей Р. Аднера. Вона охоплює фінансових акторів, їхні ролі, 

позиції, канали взаємодії, механізми розподілу ресурсів, правила доступу до 

капіталу та регламентовані фінансові дії. Саме ця структура забезпечує 

прозорість фінансових потоків, зменшує ризики співінновації та ланцюга 
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прийняття, а також дає змогу підтримувати фінансову інклюзію критично 

важливих учасників екосистеми [33, с. 39–58]. 

Запропонована модель демонструє, що БНК через конкурентний та 

ітеративний процес формування фінансової архітектури поступово створює 

систему фінансового узгодження, здатну підтримувати еволюційний розвиток 

бізнес-екосистеми. Її наукова цінність полягає у поєднанні трьох вимірів: 

еволюційного, який пояснює зміну фінансових потреб у часі; структурного, який 

розкриває взаємозалежність учасників; та процесного, який показує, як саме БНК 

може формувати, тестувати й адаптувати фінансову базу екосистеми. У такій 

логіці фінансова інклюзія виступає не додатковим соціальним елементом, а 

необхідною умовою довгострокової стійкості, інноваційності та життєздатності 

бізнес-екосистеми БНК [373, с. 48–75]. 

Узагальнення еволюційного підходу Дж. Мура, структурної логіки Р. 

Аднера та принципів ітеративного формування екосистеми дає змогу 

представити фінансову базу бізнес-екосистеми БНК як багаторівневу динамічну 

модель. Її особливість полягає в тому, що фінансова архітектура розглядається 

не як статична сукупність джерел капіталу, а як процес постійного узгодження 

фінансових ролей, ресурсів, ризиків і взаємозв’язків між учасниками екосистеми 

[33, с. 39–58]. На макрорівні модель відображає еволюційний контекст розвитку 

бізнес-екосистеми, що охоплює стадії народження, розширення, лідерства та 

самовідновлення. Кожна з них формує специфічні фінансові виклики: від 

пошуку первинної узгодженості та фінансування експериментів до 

масштабування, підтримки інноваційності й забезпечення здатності до 

трансформації [261, с. 75–86]. 

На мезорівні представлено ітеративний цикл «Визначення – Проєктування 

– Розбудова», який забезпечує практичну реалізацію фінансової архітектури. На 

відміну від лінійної моделі, цей підхід передбачає постійний зворотний зв’язок, 

уточнення ціннісної пропозиції, коригування механізмів розподілу ризиків і 

тестування фінансових інструментів до їх повного масштабування. Це дозволяє 

БНК знижувати ризики неузгодженості та швидше адаптувати фінансову базу до 
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реальних потреб учасників екосистеми [247, с. 115–142]. На мікрорівні 

розташована фінансова структура узгодження, що охоплює ключових акторів, 

їхні позиції, зв’язки та дії. Саме цей рівень забезпечує внутрішню цілісність 

екосистеми, прозорість фінансових потоків, координацію дій учасників і 

фінансову інклюзію критично важливих партнерів. Візуальне представлення 

взаємозв’язку цих трьох рівнів наведено на рис. 3.2. 

 
Рисунок 3.2. Інтегрована трирівнева модель поетапного та 

конкурентного формування фінансової бази бізнес-екосистеми БНК 

Джерело: розроблено автором на основі [261, с. 75–86; 33, с. 39–58; 288]. 
 

Перша фаза формування фінансової бази бізнес-екосистеми БНК — 

«Визначення» — є вихідним етапом, на якому закладається стратегічна логіка 
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майбутньої екосистеми. Вона корелює зі стадією «народження» в еволюційній 

моделі Дж. Мура та з початковим окресленням структури взаємозалежностей у 

підході Р. Аднера [261, с. 75–86]. На відміну від традиційного корпоративного 

фінансового планування, орієнтованого переважно на оптимізацію наявних 

грошових потоків і розподіл капіталу між бізнес-одиницями, екосистемне 

фінансове визначення має пошуковий і проєктний характер. Його завдання 

полягає не лише у створенні бізнес-плану окремого продукту, а у формуванні 

економічної моделі всієї мережі взаємозалежних партнерів. 

У цьому контексті БНК-оркестратор переходить від ролі інвестора, що 

оцінює окремі проєкти, до ролі фінансового архітектора, який проєктує умови 

спільного створення вартості. Така логіка відповідає підходу М. Іансіті та Р. 

Левієна, згідно з яким життєздатність екосистеми залежить від здатності 

провідного актора підтримувати не лише власну ефективність, а й загальне 

«здоров’я» мережі [190, с. 68–78]. Фаза визначення охоплює ідентифікацію 

релевантних макротрендів, планування пулів створення вартості, формування 

початкових фінансових резервів, а також розробку інструментів підтримки 

партнерів для зниження ризиків співінновації та прийняття. В основі 

екосистемної фінансової стратегії лежить аналіз зовнішнього середовища та 

визначення сфер, у яких може бути створена нова вартість. До таких чинників 

належать цифрова трансформація, ESG-перехід, зміна споживчих моделей, 

розвиток платформної економіки та посилення регуляторних вимог [27, с. 55–68; 

297, с. 45–89]. Ці тренди одночасно створюють загрози для традиційних бізнес-

моделей і відкривають можливості для формування нових ціннісних пропозицій, 

що виходять за межі окремої галузі. Саме тому для БНК важливо оцінювати не 

лише наявний ринок, а й ширшу проблему, яку може вирішувати екосистема 

через поєднання продуктів, сервісів, фінансових інструментів і цифрової 

інфраструктури. 

Після визначення стратегічної проблеми наступним кроком є картування 

пулів створення вартості, тобто сфер усередині потенційної екосистеми, де 

генеруватиметься економічний ефект для різних груп учасників. Такий підхід 



 

 

168 

узгоджується з концепцією спільного створення вартості та платформної логіки 

розвитку бізнес-екосистем [291, с. 198; 247, с. 115–142]. На цьому етапі БНК має 

декомпозувати загальну ціннісну пропозицію на окремі джерела доходу, вигід і 

витрат для партнерів, постачальників, комплементорів, клієнтів та фінансових 

інститутів. Загальний потенційний пул вартості екосистеми можна подати у 

вигляді такої залежності: 

DUHHG = ∑ )Bb
BPQ ⋅ WDB   (3.11) 

де Vpool — сукупний потенційний пул вартості екосистеми; Pi — 

ймовірність участі і-го актора в екосистемі; ΔVi — чиста додаткова вартість 

для цього учасника, що визначається як різниця між вигодами та витратами 

від приєднання до екосистеми. 

Завдання БНК-оркестратора полягає не лише у максимізації загального 

Vpool, а й у такому розподілі створеної вартості, за якого всі критично важливі 

учасники отримують позитивний економічний стимул до участі. Якщо окремий 

партнер не має достатньої фінансової мотивації або ресурсної спроможності для 

виконання своєї ролі, це створює ризик неузгодженості та може порушити 

функціонування всієї екосистеми [33, с. 39–58; 34, с. 89]. Тому вже на фазі 

визначення фінансова інклюзія має бути закладена в архітектуру екосистеми як 

умова її майбутньої стійкості. Практично це означає, що БНК повинна 

ідентифікувати критичних учасників, оцінити їхні фінансові потреби, визначити 

можливі бар’єри входження та сформувати початкові інструменти підтримки. До 

таких інструментів можуть належати венчурне фінансування, гранти, 

акселераційні програми, пільгове фінансування ланцюгів постачання, спільні 

R&D-фонди та механізми доступу до цифрової інфраструктури [85, с. 102; 100; 

199]. Отже, фаза визначення є не просто аналітичним етапом, а стратегічним 

процесом формування фінансової логіки екосистеми, у межах якої поєднуються 

інтереси БНК, партнерів і кінцевих споживачів. 

Екосистемні ініціативи БНК, особливо на ранніх етапах розвитку, 

характеризуються високим рівнем невизначеності, що ускладнює використання 

традиційних методів бюджетування та інвестиційного аналізу. Класичні підходи, 
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зокрема оцінка чистої приведеної вартості, часто ґрунтуються на відносно 

стабільних прогнозах грошових потоків, тоді як бізнес-екосистеми розвиваються 

в умовах технологічної мінливості, непередбачуваної поведінки партнерів і 

високого ризику зміни ринкової конфігурації [33, с. 39–58]. Тому на фазі 

визначення фінансової стратегії БНК має формувати спеціальні стратегічні 

фінансові резерви, призначені не для поточного операційного фінансування, а 

для підтримки експериментів, пілотних проєктів, тестування гіпотез і швидкого 

коригування напрямів розвитку екосистеми. 

Такі резерви доцільно розглядати як внутрішній інноваційний або 

венчурний фонд БНК, що забезпечує фінансову гнучкість у ситуаціях, коли 

майбутня цінність екосистеми ще не може бути точно виміряна. Їх призначення 

полягає у фінансуванні ранніх стадій розвитку партнерських рішень, цифрових 

платформ, спільних R&D-проєктів, технологічних прототипів і нових моделей 

взаємодії з учасниками екосистеми. Це відповідає логіці корпоративного 

венчурного капіталу, де інвестиції мають не лише фінансову, а й стратегічну 

мету — отримання доступу до нових технологій, бізнес-моделей і компетенцій 

[127, с. 267]. 

Теоретично таку практику можна обґрунтувати через логіку стратегічної 

гнучкості та реальних опціонів. Початкові інвестиції в екосистему доцільно 

трактувати не як остаточні витрати, а як придбання права на подальше 

розширення, зміну або припинення фінансування залежно від результатів 

перших етапів. У цьому випадку вартість інвестиції складається не лише зі 

статичної чистої приведеної вартості, а й із вартості стратегічного опціону, що 

виникає завдяки можливості майбутнього вибору: 

DBEXIJ#CIE# = R)DJ#D#BM + DHU#BHE  (3.12) 

де Vinvestment — загальна стратегічна вартість інвестиції; NPVstatic — 

статична чиста приведена вартість очікуваних грошових потоків; Voption — 

вартість управлінської гнучкості, тобто можливості масштабувати, змінити, 

відкласти або припинити проєкт залежно від нової інформації.  
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Такий підхід особливо важливий для бізнес-екосистем, де результат 

залежить не лише від дій БНК, а й від готовності партнерів до співінновації, 

прийняття технологій та участі у спільному створенні цінності [35, с. 625–648; 

36, с. 77–102]. 

Формування стратегічних фінансових резервів дає змогу БНК здійснювати 

серію невеликих контрольованих інвестицій у різні напрями розвитку 

екосистеми, накопичувати інформацію про реакцію ринку та учасників, а потім 

перерозподіляти капітал на користь найбільш перспективних рішень. У такий 

спосіб БНК створює портфель реальних опціонів: опціон на розширення 

успішного проєкту, опціон на відмову від неефективного напряму, опціон на 

переключення між технологіями або партнерами. Це знижує ризик великих 

безповоротних втрат і водночас підвищує адаптивність фінансової бази 

екосистеми [349, с. 155]. 

Управління такими резервами потребує спеціальних фінансових 

компетенцій, близьких до компетенцій корпоративних венчурних підрозділів. 

Йдеться про здатність оцінювати високоризикові інноваційні проєкти, 

формувати портфель експериментальних інвестицій, визначати проміжні 

критерії успішності, своєчасно припиняти фінансування слабких напрямів і 

масштабувати ті ініціативи, які демонструють стратегічний потенціал. Саме 

тому стратегічні фінансові резерви виконують подвійну функцію: з одного боку, 

вони зменшують ризик інноваційної невизначеності, а з іншого — створюють 

фінансову основу для майбутнього зростання, оновлення та інклюзивного 

залучення критично важливих учасників бізнес-екосистеми БНК [100]. 

Однією з ключових відмінностей екосистемної стратегії від традиційної 

корпоративної моделі є те, що успіх БНК-оркестратора безпосередньо залежить 

від фінансової спроможності її партнерів. Ризики співінновації та ланцюга 

прийняття мають чітко виражений фінансовий вимір: якщо технологічний 

партнер не може профінансувати завершення розробки, а дистриб’ютор або 

інтегратор не має ресурсів для адаптації до нового продукту, під загрозою 

опиняється вся екосистема [33, с. 39–58]. Тому вже на фазі «Визначення» БНК 
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має проактивно формувати механізми фінансової підтримки, спрямовані на 

зміцнення партнерських зв’язків, зниження системних ризиків і забезпечення 

інклюзивної участі різних типів акторів — від стартапів до великих 

корпоративних партнерів. 

Вибір конкретного інструменту підтримки залежить від характеру ризику 

та фінансового профілю партнера. Для зниження ризику співінновації можуть 

застосовуватися прямі інвестиції в капітал, конвертовані позики, корпоративне 

венчурне фінансування або спільні R&D-фонди [85, с. 102]. Для зменшення 

ризику ланцюга прийняття доцільними є інструменти, що знижують початкові 

витрати партнерів: програми спільного маркетингового фінансування, пільгові 

кредити на модернізацію, гарантії викупу продукції або моделі розподілу доходу. 

Такі механізми роблять участь в екосистемі економічно привабливішою та 

стимулюють партнерів активніше включатися у спільне створення вартості 

[295]. 

Ефективність фінансової підтримки можна оцінити через зміну точки 

беззбитковості партнера. Завдання БНК полягає в тому, щоб за допомогою 

субсидій, пільг або інших форм підтримки знизити мінімальний обсяг продажів, 

необхідний партнеру для покриття витрат: 

_`)UD!#EI! =
\[#$%"&'%Wc()*

d#$%"&'%We[#$%"&'%
    (3.13) 

де BEPpartner — точка беззбитковості партнера; FCpartner — його 

постійні витрати; SMNC — субсидія або фінансова підтримка з боку БНК; 

Ppartner — ціна реалізації для партнера; VCpartner — змінні витрати. Отже, 

збільшення фінансової підтримки з боку БНК прямо знижує поріг беззбитковості 

партнера, зменшує його ризики та підвищує ймовірність успішної участі в 

екосистемі. 

Окрім фінансування окремих партнерських відносин, довгострокова 

конкурентоспроможність бізнес-екосистеми БНК потребує централізованих 

інвестицій у фундаментальні дослідження, технологічну інфраструктуру та 

спільні інноваційні платформи. На фазі «Визначення» БНК-оркестратор має 
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закласти основу для створення спеціалізованих фондів, спрямованих на 

фінансування загальноекосистемних благ, тобто таких ресурсів і технологій, 

користь від яких отримують усі учасники мережі [355, с. 65–88]. 

На відміну від механізмів підтримки окремих партнерів, спільні R&D-

фонди орієнтовані не на вирішення локальної проблеми в ланцюгу створення 

вартості, а на посилення інноваційного потенціалу всієї екосистеми. Такі 

інвестиції формують позитивні екстерналії, підвищують здатність учасників до 

технологічної адаптації та створюють основу для довгострокового зростання 

спільної вартості [291, с. 198; 355, с. 65–88]. 

Ефективне управління такими фондами потребує прозорої моделі 

корпоративного управління та зрозумілих правил розподілу ресурсів. Залежно 

від рівня зрілості екосистеми можливі різні моделі: централізована, коли 

інвестиційні рішення ухвалює БНК-оркестратор, або консорціумна, коли 

ключові партнери беруть участь у визначенні пріоритетів фінансування. Такий 

підхід дає змогу поєднати стратегічний контроль БНК із залученням партнерів 

до спільного формування інноваційного порядку денного [159, с. 109–125]. 

Особливого значення набуває управління правами інтелектуальної 

власності, створеної в межах спільних R&D-проєктів. Система управління IP має 

одночасно стимулювати відкритий обмін знаннями, захищати інтереси учасників 

і запобігати конфліктам щодо комерціалізації результатів спільних розробок 

[104, с. 15; 381, с. 88]. До можливих інструментів належать спільні патентні пули, 

перехресне ліцензування для учасників екосистеми, пільговий доступ до базових 

технологій або відкриті стандарти, що знижують бар’єри входження для нових 

інноваторів [381, с. 88]. Фінансування таких фондів може здійснюватися за 

рахунок прямих внесків БНК, частки від доходів екосистеми, спільних внесків 

ключових партнерів або залучення зовнішніх інвесторів, зацікавлених у 

довгостроковому розвитку технологічної платформи. У такій логіці спільні 

R&D-фонди виступають не лише інструментом інноваційного розвитку, а й 

важливим елементом фінансової інклюзії, оскільки дають змогу менш ресурсним 
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учасникам отримати доступ до технологій, знань і фінансових можливостей, які 

були б недоступними поза межами екосистеми [355, с. 65–88; 367]. 

 
Рисунок 3.3. Інтегрована модель фінансування інновацій та 

управління інтелектуальною власністю у спільному R&D-фонді екосистеми 

Amazon 

Джерело: розроблено автором на основі [355, с. 65–88; 159, с. 109–125; 104, с. 15; 381, 
с. 88]. 

 

Як видно з рис. 3.3, спільний R&D-фонд екосистеми Amazon може 

розглядатися як інституціоналізований механізм фінансування інновацій, що 

поєднує декілька джерел ресурсного забезпечення: прямі внески БНК-

оркестратора, відрахування від доходів екосистеми, внески ключових партнерів 

та зовнішні інвестиції. Така диверсифікація фінансування знижує залежність 

інноваційного розвитку від одного джерела капіталу та підвищує стійкість фонду 

до змін ринкової кон’юнктури. 
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Центральним елементом моделі виступає спільний R&D-фонд, у межах 

якого формується механізм колективного ухвалення рішень. Керівний комітет, 

до складу якого входять Amazon як БНК-оркестратор і ключові партнери 

екосистеми, забезпечує баланс між стратегічним контролем провідної корпорації 

та участю партнерів у визначенні пріоритетів фінансування. Це дозволяє уникати 

надмірної централізації інноваційної політики та водночас зберігати 

узгодженість R&D-проєктів із загальною стратегією екосистеми. 

Особливе значення має блок управління інтелектуальною власністю, 

оскільки саме він визначає правила використання результатів спільних 

досліджень і розробок. Перехресне ліцензування, відкриті стандарти для 

екосистеми та патентні пули створюють умови для поширення технологій між 

учасниками, знижують бар’єри входження для нових інноваторів і водночас 

захищають комерційні інтереси сторін. У такій логіці інтелектуальна власність 

перестає бути лише інструментом індивідуального контролю і набуває функції 

спільного ресурсу розвитку екосистеми. Процес прийняття рішень у моделі 

охоплює декілька послідовних етапів: подання заявок на фінансування, 

експертну оцінку, рішення керівного комітету, виділення фінансування та 

подальший моніторинг результатів. Така структура забезпечує прозорість 

розподілу ресурсів і дозволяє оцінювати ефективність фонду за кількісними 

показниками, зокрема загальним бюджетом, кількістю активних проєктів, 

середнім терміном окупності та часткою успішних розробок. 

Перехід від фази «Визначення» до фази «Проєктування» означає перехід 

від стратегічного бачення до побудови конкретної системи фінансових 

взаємозв’язків між учасниками бізнес-екосистеми. Якщо на першому етапі 

визначаються ціннісна пропозиція, ключові учасники та потенційні пули 

вартості, то на другому етапі формується відповідь на питання, як саме мають 

бути організовані фінансові потоки, правила доступу до капіталу, механізми 

розподілу ризиків і фінансова звітність. Така логіка безпосередньо узгоджується 

з підходом Р. Аднера, який розглядає екосистему як структуру взаємозалежних 
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акторів, позицій, зв’язків і дій, необхідних для реалізації спільної ціннісної 

пропозиції [33, с. 39–58]. 

Ключовим завданням фази проєктування є створення прозорої, гнучкої та 

стійкої фінансової архітектури, здатної підтримувати масштабування 

екосистеми та мінімізувати ризики неузгодженості між її учасниками. У цьому 

контексті фінансові потоки, інструменти, стандарти звітності, правила взаємного 

фінансування та цифрові платформи виконують роль інфраструктурних зв’язків, 

які забезпечують стабільність і керованість екосистеми [190, с. 68–78]. 

Особливого значення набуває розробка системи розподілу ризиків між 

учасниками. На відміну від традиційних ланцюгів постачання, де ризики часто 

перекладаються на слабших контрагентів, у бізнес-екосистемі фінансовий збій 

одного критичного партнера може спричинити каскадний ефект для всієї мережі. 

Тому ризики мають розподілятися відповідно до здатності кожного учасника їх 

контролювати, фінансувати або абсорбувати [327, с. 211; 329, с. 345]. 

Після ідентифікації операційних, ринкових, фінансових та екосистемних 

ризиків формується матриця їх розподілу. У спрощеному вигляді оптимізацію 

очікуваної вартості ризику можна подати так: 

EZP(`[!!BJf]) = EZPH∑ )BE
BPQ ⋅ $B ⋅ ∑ \BRC

RPQ ⋅ !BRI (3.14) 

де E[Crisk] — очікувана вартість ризику для екосистеми; Pi — 

ймовірність настання і-го ризику; Ii — його потенційний фінансовий вплив; wij 

— частка ризику, що припадає на j-го учасника; Cij — вартість несення цього 

ризику відповідним учасником. 

Практична реалізація такого підходу може передбачати створення 

гарантійних фондів, угод про спільне покриття збитків, механізмів взаємного 

страхування, фінансування ланцюгів постачання, а також застосування 

деривативів для хеджування специфічних ризиків екосистеми. Водночас базовим 

принципом має залишатися відповідність між ризиком, контролем і вигодою: 

ризик має нести той учасник, який найкраще здатний ним управляти, а вигоди 

від його зниження мають розподілятися пропорційно внеску учасників у 

стабільність екосистеми [166, с. 312; 341, с. 502]. Фаза проєктування фінансової 
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архітектури перетворює стратегічну ідею бізнес-екосистеми на систему 

конкретних фінансових правил, інструментів і механізмів координації. Саме на 

цьому етапі закладаються умови для фінансової стійкості, прозорості, 

інклюзивності та масштабованості екосистеми БНК. 

Таблиця 3.3.  

Матриця розподілу фінансових ризиків в екосистемі 

Тип ризику Опис Основний 
носій ризику 
(без розподілу) 

Механізм 
розподілу 

Кінцевий 
розподіл 
відповідальності 

Ризик 
співінновації 

Технологічний 
партнер не може 
завершити 
розробку 
критичного 
компонента через 
брак 
фінансування. 

Технологічний 
партнер 

Спільний 
венчурний фонд; 
Умовне 
фінансування 
(milestone-
based). 

Орхестратор, 
технологічний 
партнер, спільний 
фонд. 

Ризик 
ланцюга 
прийняття 

Дистриб'ютор не 
може інвестувати 
в оновлення 
інфраструктури 
для підтримки 
нового продукту. 

Дистриб'ютор Програми 
пільгового 
кредитування; 
Угоди про 
розподіл доходу. 

Орхестратор 
(через субсидії), 
дистриб'ютор 
(операційні 
витрати). 

Ринковий 
ризик 

Несподіване 
падіння попиту 
на кінцевий 
продукт 
екосистеми. 

Всі учасники 
пропорційно 
до обсягів. 

Спільний 
стабілізаційний 
фонд; Угоди про 
гарантований 
викуп. 

Спільний фонд, 
орхестратор, 
ключові партнери. 

Операційний 
ризик 

Збій у 
виробництві 
одного з 
ключових 
постачальників, 
що зупиняє всю 
лінію. 

Постачальник Взаємне 
страхування 
виробничих 
потужностей; 
Вимоги до 
резервних 
потужностей. 

Пул взаємного 
страхування, 
постачальник. 

Джерело: розроблено автором на основі [355, с. 65–88; 159, с. 109–125; 104, с. 15; 381, 
с. 88]. 

 

Для забезпечення фінансової інклюзії та операційної стійкості бізнес-

екосистеми БНК необхідно сформувати внутрішні механізми ліквідності, 

особливо для МСП, які часто мають обмежений доступ до зовнішнього 

фінансування або стикаються з його високою вартістю. У межах екосистеми 

тимчасові надлишки капіталу одних учасників можуть трансформуватися у 
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джерело фінансування для інших, що зменшує ризик виникнення «вузьких 

місць» у фінансових потоках і підвищує стійкість мережі до зовнішніх шоків 

[220, с. 156]. 

Одним із можливих інструментів є взаємне кредитування, за якого 

учасники здійснюють розрахунки в межах встановлених кредитних лімітів, 

формуючи внутрішні вимоги та зобов’язання. Іншим підходом є створення 

внутрішньоекосистемної P2P-платформи, де учасники з надлишковою 

ліквідністю можуть напряму фінансувати партнерів, які потребують коштів для 

операційної діяльності або невеликих інвестиційних проєктів. БНК-оркестратор 

у такій системі може виконувати роль гаранта, надавати початковий капітал і 

розробляти скорингові моделі на основі даних про діяльність партнерів в 

екосистемі [108, с. 264]. Фінансова прозорість є однією з ключових умов довіри 

в бізнес-екосистемі. Через асиметрію інформації між незалежними учасниками 

можуть виникати ризики опортуністичної поведінки, неузгодженості фінансових 

рішень і порушення партнерської взаємодії. Тому на фазі проєктування доцільно 

сформувати єдині стандарти фінансової звітності та контролю, які мають 

відображати не лише традиційні фінансові показники, а й екосистемні метрики: 

внесок учасника у створення спільної вартості, рівень інтеграції в мережу, 

залежність від інших партнерів і здатність виконувати критичні функції [140; 

152]. 

Важливу роль у підвищенні прозорості може відігравати блокчейн, 

оскільки розподілений реєстр забезпечує незмінність фінансових даних і 

створює єдине джерело інформації для учасників екосистеми. Смарт-контракти 

можуть автоматизувати виконання фінансових угод, зокрема розподіл доходів, 

проведення платежів або підтвердження виконання зобов’язань. Це знижує 

транзакційні витрати, підвищує довіру та зменшує ризик невиконання 

домовленостей [98, с. 189]. 

Технологічною основою фінансової архітектури бізнес-екосистеми є 

стандартизовані API, які забезпечують обмін даними та проведення транзакцій у 

режимі реального часу. Завдяки API фінансові сервіси БНК можуть 
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перетворюватися на модульну платформу, до якої підключаються банки, 

постачальники, дистриб’ютори, стартапи та інші учасники екосистеми. Такий 

підхід відповідає логіці відкритого банкінгу та embedded finance, де фінансові 

послуги інтегруються безпосередньо у бізнес-процеси партнерів [68, с. 25; 244]. 

Проєктування API-архітектури має передбачати декілька рівнів: доступ до 

фінансових даних, проведення платежів, інтеграцію фінансових продуктів і 

моніторинг транзакцій. Важливим елементом є створення тестового середовища, 

або sandbox, де партнери можуть безпечно перевіряти інтеграції без ризику для 

реальних фінансових систем. Контроль доступу, автентифікація запитів і 

моніторинг операцій мають здійснюватися через API-шлюз, що забезпечує 

баланс між відкритістю архітектури та її безпекою [146, с. 65; 282]. 

Фаза операційної інтеграції, або «Розбудова», є етапом практичного 

впровадження та масштабування спроєктованої фінансової архітектури. Вона 

відповідає стадіям розширення та лідерства в моделі Дж. Мура, коли головними 

завданнями стають стабілізація фінансових потоків, завоювання ринку, 

підтримка партнерів і забезпечення довгострокового розвитку екосистеми [261, 

с. 75–86; 190, с. 68–78]. Першочерговим завданням цієї фази є впровадження 

єдиної або інтегрованої платіжно-розрахункової системи. Вона виконує функцію 

фінансової інфраструктури екосистеми, забезпечуючи швидкий, безпечний і 

масштабований рух капіталу між учасниками. Така система може бути створена 

як власна платформа БНК, як партнерське рішення з платіжним провайдером або 

у форматі Payments-as-a-Service, що дозволяє інтегрувати платіжні сервіси через 

API безпосередньо в продукти та процеси екосистеми [235, с. 192; 298]. 

Для переходу від розширення до лідерства екосистема також потребує 

спільних інвестиційних фондів і програм розвитку. Такі фонди можуть 

фінансувати технологічну інфраструктуру, спільні R&D-проєкти, інноваційні 

стартапи, аналітичні інструменти та програми підвищення ефективності 

партнерів. Їхня логіка близька до корпоративного венчурного капіталу, однак 

метою є не лише фінансова віддача, а й стратегічне посилення всієї екосистеми 

через залучення нових технологій, компетенцій і талантів [78, с. 573; 102, с. 432]. 
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Управління такими фондами має здійснюватися на основі прозорих 

критеріїв, які враховують не лише прибутковість окремого проєкту, а й його 

синергетичний ефект для всієї екосистеми. До складу керівного комітету 

доцільно включати представників БНК-оркестратора та ключових груп 

партнерів, що дозволяє поєднати стратегічний контроль із ширшим урахуванням 

інтересів учасників. Отже, операційна інтеграція фінансової архітектури 

забезпечує перехід від проєктної моделі до повноцінної фінансової 

інфраструктури, здатної підтримувати масштабування, інноваційність і 

фінансову інклюзію бізнес-екосистеми БНК [355, с. 65–88; 159, с. 109–125]. 

Таблиця 3.4  

Моделі управління спільними інвестиційними фондами екосистеми 

Модель 
управління 

Структура Переваги Недоліки 

Централізована 
(Орхестраторська) 

Фонд управляється 
виключно БНК-
орхестратором. 
Інвестиційні рішення 
приймаються 
внутрішнім комітетом. 

Швидкість 
прийняття рішень; 
Повна відповідність 
стратегії 
орхестратора. 

Ризик ігнорування 
інтересів партнерів; 
Можливий брак 
довіри. 

Спільне 
підприємство 
(Joint Venture) 

Фонд створюється як 
окрема юридична особа, 
що належить БНК та 
кільком ключовим 
партнерам. 

Розподіл ризиків та 
інвестицій; Вищий 
рівень залученості 
партнерів. 

Повільніший процес 
прийняття рішень; 
Можливі конфлікти 
інтересів. 

Децентралізована 
(Керована 
спільнотою) 

Інвестиційні рішення 
приймаються на основі 
голосування або 
консенсусу всіх 
учасників екосистеми 
(можливо, через DAO). 

Максимальна 
прозорість та 
інклюзивність; 
Високий рівень 
довіри. 

Дуже повільний 
процес; Ризик 
популістських 
рішень; Складність 
реалізації. 

Гібридна Керівний комітет 
включає представників 
орхестратора та 
виборних представників 
від різних груп 
партнерів. 

Баланс між 
швидкістю та 
інклюзивністю; 
Врахування різних 
інтересів. 

Складність у 
розробці 
збалансованої 
структури 
представництва. 

Джерело: розроблено автором на основі [355, с. 65–88; 159, с. 109–125; 104, с. 15; 381, 
с. 88]. 

 

Управління фінансами бізнес-екосистеми БНК потребує переходу від 

традиційних KPI окремої компанії до комплексної системи моніторингу, яка 
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відображає стан усієї мережі. На етапі операційної інтеграції доцільно 

впровадити аналітичну панель, що акумулює фінансові, операційні та стратегічні 

дані учасників у режимі реального часу. Такий підхід дозволяє оцінювати не 

лише поточну прибутковість, а й загальне «здоров’я» екосистеми, рівень її 

стійкості, фінансової взаємозалежності та здатності до довгострокового розвитку 

[190, с. 68–78; 373, с. 48–75]. До ключових фінансових метрик екосистеми 

доцільно віднести загальний обсяг транзакцій в екосистемі, середній дохід на 

одного учасника, вартість залучення нового партнера, швидкість обігу капіталу 

та рівень використання спільних фінансових інструментів. Окреме значення має 

Індекс фінансового здоров’я партнерів, який може враховувати ліквідність, 

платоспроможність, фінансову активність у межах екосистеми та здатність 

виконувати критичні функції [140; 161]. 

Для інтегральної оцінки доцільно застосовувати Індекс здоров’я 

екосистеми, який поєднує фінансові, операційні та партнерські показники: 

`c$ = \Q ⋅ Yae
Yae"$%+'"

+ \O ⋅ +1 − dg[
ghdd- + \$ ⋅ )dc$ + \i ⋅ DMDUB#DG (3.15) 

де EHI — індекс здоров’я екосистеми; ETV — загальна вартість 

транзакцій в екосистемі; ETVtarget — цільовий обсяг транзакцій; PAC — 

вартість залучення партнера; ARPP — середній дохід на одного учасника; PFHI 

— індекс фінансового здоров’я партнерів; Vcapital — швидкість обігу капіталу; 

w₁–w₄ — вагові коефіцієнти. 

Запровадження такої системи моніторингу дає змогу БНК-оркестратору 

своєчасно виявляти фінансові труднощі окремих груп партнерів, оцінювати 

ефективність спільних фінансових інструментів, контролювати ризики та 

коригувати механізми підтримки. У результаті фінансовий моніторинг виконує 

не лише контрольну, а й стратегічну функцію, оскільки забезпечує прозорість, 

довіру, інклюзивність і довгострокову життєздатність бізнес-екосистеми [152; 

373, с. 48–75]. 
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3.2. Конкурентний проект фінансової інклюзії бізнес-екосистеми Amazon 

 

Формування фінансової інклюзії у бізнес-екосистемі Amazon можна 

розглядати як один із найбільш показових прикладів інтеграції фінансових 

сервісів у діяльність багатонаціональної цифрової корпорації. На відміну від 

традиційних моделей, де фінансові послуги існують як окремий напрям 

діяльності або допоміжний інструмент підтримки бізнесу, у моделі Amazon вони 

вбудовані безпосередньо в архітектуру платформи. Саме тому фінансова 

інклюзія в межах цієї екосистеми не зводиться лише до розширення доступу до 

платежів, кредитування чи розрахункових сервісів, а виступає механізмом 

залучення продавців, споживачів, розробників, логістичних партнерів і малих 

підприємств до єдиного цифрового середовища створення вартості. Такий підхід 

відповідає сучасному розумінню бізнес-екосистеми як системи взаємозалежних 

учасників, у якій цінність формується не однією компанією, а через координацію 

платформних, технологічних і фінансових взаємодій [209, c. 2255–2276; 212, c. 

2260]. 

Концептуальну основу фінансової інклюзії Amazon становить платформна 

архітектура, яка поєднує цифрову інфраструктуру, торговельні сервіси, 

логістику, дані та фінансові інструменти. У цьому контексті Amazon функціонує 

не лише як електронний маркетплейс, а як багаторівнева екосистема, де кожен 

структурний компонент посилює інші елементи платформи. Нижній рівень цієї 

архітектури формує технологічна інфраструктура Amazon Web Services, яка 

забезпечує масштабованість, обробку даних, хмарні обчислення та цифрову 

основу для функціонування інших сервісів корпорації [52, c. 130–145; 53, c. 112]. 

Середній рівень охоплює Amazon Marketplace, Prime, логістичні рішення, сервіси 

для продавців і механізми управління клієнтським досвідом. Верхній рівень 

представлений фінансовими продуктами та сервісами, які забезпечують 

зручність платежів, доступ до оборотного капіталу, підтримку продавців, оплату 

товарів і послуг, а також розширення фінансових можливостей учасників 

екосистеми. 
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Особливість цієї моделі полягає в тому, що фінансові сервіси Amazon 

мають характер вбудованих фінансів, тобто вони не існують окремо від основної 

діяльності платформи, а інтегруються безпосередньо в процес купівлі, продажу, 

доставки, управління запасами та взаємодії з клієнтами. Саме така логіка 

відповідає сучасним тенденціям розвитку embedded finance, коли фінансові 

інструменти стають частиною нефінансових цифрових платформ і створюють 

додаткову цінність для користувачів без необхідності їхнього прямого звернення 

до традиційних банківських установ [244, c. 1–20; 250, c. 1–18]. Для продавців це 

означає можливість отримувати доступ до інструментів фінансування, аналітики 

продажів, управління грошовими потоками та розрахунків у межах уже наявного 

цифрового середовища. Для споживачів фінансова інклюзія проявляється через 

спрощення платіжного досвіду, розширення варіантів оплати та зниження 

трансакційних бар’єрів. 

Стратегічна логіка фінансової інклюзії Amazon ґрунтується на дії 

мережевих ефектів. Чим більше продавців, покупців, партнерів і розробників 

залучено до платформи, тим вищою стає її цінність для кожної групи учасників. 

У класичній теорії платформ мережеві ефекти розглядаються як один із 

ключових чинників зростання цифрових ринків, адже збільшення кількості 

користувачів посилює привабливість платформи та створює додаткові стимули 

для приєднання нових учасників [218, c. 93–115; 284, c. 298]. У випадку Amazon 

цей ефект проявляється не лише у зростанні обсягів торгівлі, а й у накопиченні 

даних, підвищенні точності аналітики, покращенні кредитного скорингу 

продавців, оптимізації логістики та розширенні можливостей персоналізованої 

фінансової підтримки. 

На відміну від традиційних фінансових посередників, Amazon не 

вибудовує свою модель фінансової інклюзії навколо класичного банківського 

обслуговування. Корпорація радше виступає технологічним оркестратором, 

який створює умови для фінансової взаємодії між учасниками екосистеми. Такий 

підхід дозволяє поєднати комерційні, інформаційні та фінансові потоки в межах 

єдиної платформи, що підвищує ефективність прийняття рішень і знижує 
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трансакційні витрати. У науковій літературі подібна роль провідної компанії в 

екосистемі трактується як функція платформного лідерства, коли центральний 

актор не лише контролює ключові ресурси, а й задає правила взаємодії, 

стандарти доступу та механізми розподілу цінності [162, c. 312; 164, c. 420; 360, 

c. 81]. 

Фінансова інклюзія в екосистемі Amazon також має важливий 

інституційний вимір. Доступ до фінансових сервісів на платформі часто 

базується не лише на традиційних критеріях кредитоспроможності, а й на 

цифрових даних про поведінку продавців, історію продажів, рейтинги, динаміку 

попиту, оборотність товарів і стабільність виконання замовлень. Це створює 

альтернативний механізм оцінювання фінансової спроможності учасників, 

особливо малих і середніх підприємств, які в традиційній банківській системі 

можуть стикатися з обмеженим доступом до фінансування. У цьому сенсі модель 

Amazon корелює з ширшим підходом до цифрової фінансової інклюзії, де дані, 

платформи та технології знижують бар’єри доступу до фінансових послуг і 

розширюють участь економічних агентів у глобальних ринках [122, c. 411; 123, 

c. 1–20; 235, c. 192]. 

Водночас така модель не є позбавленою ризиків. Концентрація фінансових, 

торговельних і інформаційних потоків у межах однієї платформи посилює 

залежність учасників екосистеми від правил, алгоритмів і стратегічних рішень 

корпорації. З одного боку, Amazon створює нові можливості для підприємців і 

споживачів, з іншого — формує асиметрію контролю, оскільки саме платформа 

визначає умови доступу, видимість продавців, комісії, стандарти виконання 

замовлень і параметри використання фінансових інструментів. Це відповідає 

загальній проблематиці платформного капіталізму, де цифрові корпорації 

поєднують функції інфраструктурного посередника, регулятора взаємодій і 

центру накопичення даних [223, c. 300–318; 331, c. 274]. 

Бізнес-екосистема Amazon демонструє трансформацію фінансової інклюзії 

з соціально-економічного інструменту розширення доступу до фінансових 

послуг у стратегічний механізм платформного розвитку. Її специфіка полягає в 
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тому, що фінансові інструменти інтегруються в комерційні, технологічні та 

логістичні процеси, забезпечуючи не лише зручність розрахунків, а й 

підвищення конкурентоспроможності всієї екосистеми. У цьому контексті 

Amazon виступає прикладом багатонаціональної корпорації нового типу, для 

якої фінансова інклюзія є не допоміжною функцією, а одним із ключових 

елементів управління платформною взаємодією, розширення ринкової участі та 

посилення екосистемної стійкості. 

Таблиця 3.5.  

Інструменти фінансової інклюзії в бізнес-екосистемі Amazon та їх 

операційно-фінансові характеристики 

Фінансови
й 
Інструмен
т 

Тип 
Послуги 

Рік 
Запус
ку 

Географі
чне 
Покритт
я 
(країни) 

Активна 
База 
Користув
ачів 
(млн) 

Річний 
Обсяг 
Транзак
цій 
(млрд 
USD) 

Рівень 
Інтеграції 
з 
Екосисте
мою (1-
10) 

Рентабель
ність (%) 

Частка 
у 
Загальн
ому 
Доході 
Amazon 
(%) 

Amazon 
Pay 
(Цифрові 
Платежі) 

Платіжні 
системи 

2007 18 85.2 142.5 9.5 12.4 3.2 

Amazon 
Lending 
(Кредитув
ання 
МСБ) 

Кредитні 
послуги 

2011 15 12.5 8.3 8.8 18.7 0.6 

Amazon 
Cash 
(Готівкові 
Операції) 

Грошові 
перекази 

2017 12 8 4.2 7.2 8.3 0.3 

Prime 
Credit Card 
(Кредитні 
Картки) 

Споживче 
кредитува
ння 

2017 8 15.3 28.7 8.4 15.2 1.8 

Amazon 
Flex 
Payment 
(Гнучкі 
Платежі) 

Альтернат
ивні 
платежі 

2019 25 45.7 15.8 7.9 9.8 1.1 

AWS 
FinTech 
Services 
(Хмарні 
Рішення) 

Технологіч
на 
інфраструк
тура 

2015 28 76.5 235.6 9.8 28.5 14.2 
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Продовження табл.3.5 
Фінансови
й 
Інструмен
т 

Тип 
Послуги 

Рік 
Запус
ку 

Географі
чне 
Покритт
я 
(країни) 

Активна 
База 
Користув
ачів 
(млн) 

Річний 
Обсяг 
Транзак
цій 
(млрд 
USD) 

Рівень 
Інтеграції 
з 
Екосисте
мою (1-
10) 

Рентабель
ність (%) 

Частка 
у 
Загальн
ому 
Доході 
Amazon 
(%) 

Amazon 
Insurance 
(Страхува
ння) 

Ризик-
менеджме
нт 

2020 6 2.1 1.4 6.5 11.2 0.1 

Amazon 
Investment 
(Інвестиці
йні 
Послуги) 

Управлінн
я активами 

2021 4 0.8 2.9 5.9 22.1 0.2 

Alexa 
Banking 
(Голосові 
Фінанси) 

Інноваційн
і канали 

2018 16 25.4 3.1 8.1 5.4 0.2 

Amazon 
Business 
Credit 
(Корпорат
ивне 
Кредитува
ння) 

B2B 
фінансува
ння 

2018 12 8.9 12.4 7.6 16.9 0.8 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Технологічні детермінанти фінансової інклюзії Amazon пов’язані з 

високим рівнем автоматизації, використанням великих даних і алгоритмів 

машинного навчання. Завдяки аналізу поведінкових патернів користувачів 

платформа персоналізує фінансові пропозиції, оцінює ризики та забезпечує 

оперативне прийняття рішень щодо платежів, кредитування й інших фінансових 

сервісів. Така модель формує конкурентну перевагу Amazon, оскільки поєднує 

фінансові інструменти з технологічною інфраструктурою, даними та 

платформною логікою створення вартості [189, c. 124–152; 197, c. 67; 244]. 

Інтеграційна модель Amazon ґрунтується на поєднанні вертикальної та 

горизонтальної інтеграції сервісів. Вертикальна інтеграція охоплює ключові 

етапи вартісного ланцюга: від продажу товарів і логістики до платежів, 

фінансування та післяпродажного обслуговування. Горизонтальна інтеграція 
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забезпечує взаємодію між Amazon Marketplace, Amazon Pay, логістичними 

сервісами, AWS та іншими бізнес-напрямами корпорації. У результаті фінансові 

послуги не функціонують ізольовано, а вбудовуються у щоденні комерційні 

операції платформи, що відповідає сучасній концепції embedded finance [53, c. 

112; 250; 284, c. 298]. Фінансові компетенції Amazon проявляються у 

диверсифікованій лінійці інструментів фінансової інклюзії. Amazon Pay 

забезпечує цифрові платежі в межах і поза межами екосистеми, Amazon Lending 

підтримує продавців через короткострокове фінансування на основі даних про 

їхню торговельну активність, а Amazon Cash розширює доступ до цифрових 

розрахунків для користувачів, які обмежено залучені до традиційної банківської 

системи. Отже, фінансова інклюзія Amazon базується не лише на наданні 

окремих фінансових продуктів, а на комплексній інтеграції платежів, 

кредитування, даних і цифрової інфраструктури у платформну бізнес-модель 

корпорації [122, c. 411; 123; 235, c. 192]. 

Таблиця 3.6.  

Порівняльний аналіз фінансових показників екосистеми Amazon та 

традиційних банків 

Показник Amazon 
Financial 
Services 

JPMorgan 
Chase 

Bank of 
America 

Wells 
Fargo 

Goldman 
Sachs 

Середнє для 
Top-5 US 
Banks 

Рентабельність 
активів (ROA), % 

15.2 1.15 01.08 01.02 0.88 01.03 

Рентабельність 
капіталу (ROE), % 

24.8 15.4 11.9 10.8 11.2 12.1 

Коефіцієнт 
ефективності (Cost-
to-Income), % 

42.3 55.8 58.2 61.5 71.2 61.4 

Кредитні збитки, % 
від портфелю 

1.8 2.4 2.1 2.8 1.9 2.4 

Коефіцієнт 
капіталізації (Tier 1), 
% 

N/A (не 
банк) 

14.7 13.2 12.8 13.5 13.5 

Темп зростання 
доходів, % 

28.5 8.2 6.7 4.9 12.1 8 

Цифровізація 
каналів, % 

95.2 76.3 72.8 69.4 81.5 74 

Швидкість 
впровадження 
інновацій (місяці) 

3.2 18.5 21.3 24.7 12.8 19.3 
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Продовження табл.3.6 
Показник Amazon 

Financial 
Services 

JPMorgan 
Chase 

Bank of 
America 

Wells 
Fargo 

Goldman 
Sachs 

Середнє для 
Top-5 US 
Banks 

Кількість 
фінансових 
продуктів 

15 47 52 45 28 43.4 

Географічне 
покриття (країни) 

28 60 58 53 42 54.6 

Активна база 
клієнтів (млн) 

142.5 78.2 68.1 54.3 15.7 55.3 

Середня вартість 
залучення клієнта 
(USD) 

18.5 245 298 356 892 358.2 

NPS (Net Promoter 
Score) 

67 52 48 41 58 49.8 

Час обробки 
кредитної заявки 
(години) 

0.5 24 36 48 18 31.5 

Рівень автоматизації 
процесів, % 

89.2 64.1 61.7 58.9 72.4 63.4 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Ризик-менеджмент у фінансовій екосистемі Amazon ґрунтується на 

поєднанні традиційних підходів до оцінки ризиків із цифровими технологіями 

аналізу даних. Використання алгоритмів машинного навчання дає змогу 

виявляти шахрайські операції, оцінювати кредитоспроможність продавців і 

приймати фінансові рішення в режимі реального часу. Диверсифікована бізнес-

модель Amazon також знижує вразливість екосистеми до окремих фінансових 

шоків, оскільки ризики одного сегмента можуть компенсуватися стабільністю 

інших напрямів діяльності [189, c. 124–152; 197, c. 67; 53, c. 112]. Клієнтський 

досвід у фінансовій екосистемі Amazon формується через персоналізацію, 

зручність і безшовну інтеграцію фінансових сервісів у звичний інтерфейс 

платформи. Це знижує бар’єри використання нових фінансових продуктів і 

підвищує залученість користувачів. Рекомендаційні алгоритми, засновані на 

історії покупок і поведінкових даних, дають змогу пропонувати релевантні 

фінансові рішення відповідно до потреб клієнтів [86, c. 488; 284, c. 298]. 

Інноваційний потенціал Amazon у сфері фінансової інклюзії 

забезпечується постійним розвитком цифрової інфраструктури, штучного 
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інтелекту, хмарних сервісів і технологій обробки даних. Завдяки цьому фінансові 

продукти екосистеми поступово переходять від стандартного обслуговування до 

персоналізованих, автоматизованих і платформно інтегрованих рішень [52, c. 

130–145; 193; 332]. 

Соціальний вплив фінансової інклюзії Amazon проявляється у розширенні 

доступу до фінансових сервісів для малих і середніх підприємств, продавців 

платформи та споживачів, які мають обмежений доступ до традиційного 

банківського обслуговування. Завдяки використанню даних про торговельну 

активність Amazon може пропонувати фінансові рішення учасникам екосистеми, 

зокрема тим, хто не має достатньої кредитної історії або стабільного доступу до 

банківського фінансування [122, c. 411; 123; 235, c. 192]. 

Економічний ефект фінансової інклюзії Amazon полягає у стимулюванні 

електронної комерції, прискоренні цифрових платежів і підвищенні фінансової 

активності учасників платформи. Спрощення транзакцій і доступ до фінансових 

інструментів сприяють зростанню продажів, розвитку суміжних сервісів, 

логістики та цифрової інфраструктури. У цьому контексті фінансова інклюзія 

виступає не лише соціальним механізмом, а й фактором посилення платформної 

конкурентоспроможності [284, c. 298; 244; 250]. Конкурентна стратегія Amazon 

у сфері фінансової інклюзії орієнтована на довгострокове створення вартості та 

зміцнення позицій усієї екосистеми. Фінансові сервіси виконують не тільки 

самостійну комерційну функцію, а й підтримують основні напрями діяльності 

корпорації, підвищують лояльність користувачів і посилюють залежність 

продавців від платформи. Такий підхід створює конкурентні переваги для 

Amazon і водночас ускладнює конкуренцію для традиційних фінансових 

інституцій [162, c. 312; 164, c. 420; 223, c. 300–318]. 
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Рисунок 3.4. Екосистемна карта фінансових взаємодій Amazon 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Подальший розвиток фінансової інклюзії Amazon пов’язаний із 

розширенням присутності на нових ринках, диверсифікацією фінансових 

продуктів і поглибленням інтеграції цифрових технологій у фінансові сервіси. 

Перспективними напрямами можуть стати інвестиційні послуги, корпоративне 

фінансування, страхові рішення та нові формати персоналізованого 

обслуговування на основі штучного інтелекту. Водночас розвиток фінансової 

екосистеми Amazon супроводжується низкою викликів, серед яких посилення 

регуляторного контролю, конкуренція з традиційними фінансовими 

інституціями та питання довіри користувачів до фінансових сервісів великих 
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технологічних компаній. Зростаюча увага регуляторів до BigTech-компаній 

може обмежувати масштаби їхньої фінансової експансії та вимагати більшої 

прозорості операцій. Інноваційний потенціал Amazon у сфері фінансової інклюзії 

визначається здатністю поєднувати автоматизацію, штучний інтелект, великі 

дані та платформну інфраструктуру. Це дає змогу поступово переходити до 

автономних фінансових сервісів, які адаптуються до змін ринку, персоналізують 

пропозиції та підвищують ефективність управління ризиками. 

Таблиця 3.7.  

Модель оцінки впливу фінансової інклюзії Amazon на 

макроекономічні показники 

Макроекономічний 
Показник 

До запуску 
Amazon 
Financial 
(2018) 

Після 3 
років 
(2021) 

Після 6 
років 
(2024) 

Прогноз 
на 2027 

Прогноз 
на 2030 

ВВП на душу населення 
(USD) 

45680 48920 52340 56120 60450 

Рівень фінансової інклюзії 
населення (%) 

68.2 74.1 79.8 84.2 88.7 

Кількість банківських 
рахунків на 1000 осіб 

892 1156 1389 1587 1798 

Обсяг цифрових платежів 
(% від ВВП) 

12.4 18.7 26.3 34.8 43.2 

Індекс розвитку МСБ (1-
100) 

64.2 71.8 78.4 84.1 89.6 

Рівень безробіття (%) 4.8 4.2 3.9 3.6 3.3 
Індекс споживчих цін 
(базовий рік = 100) 

100 105.8 112.4 119.7 127.5 

Експорт товарів та послуг 
(% від ВВП) 

28.5 31.2 34.7 37.9 41.2 

Індекс цифрової 
конкурентоспроможності 
(1-100) 

72.3 78.9 84.2 88.7 92.1 

Рівень інновацій (R&D % 
від ВВП) 

2.74 2.96 3.18 3.45 3.74 

Індекс легкості ведення 
бізнесу (1-190) 

45 38 32 28 25 

Коефіцієнт Джині 
(нерівність доходів) 

0.394 0.387 0.381 0.375 0.368 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Конкурентна позиція Amazon у глобальному фінансовому ландшафті 

посилюється завдяки поєднанню технологічної інфраструктури, масштабної 
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клієнтської бази та здатності швидко інтегрувати нові фінансові сервіси в наявну 

платформу. На відміну від традиційних фінансових інституцій, Amazon може 

масштабувати фінансові рішення через уже сформовану екосистему торгівлі, 

логістики, платежів і хмарних сервісів, що створює для корпорації суттєві 

конкурентні переваги [162, c. 312]. Соціальна відповідальність фінансової 

діяльності Amazon проявляється через підтримку малого бізнесу, розширення 

доступу продавців до цифрових фінансових інструментів і зниження бар’єрів 

участі у глобальній електронній комерції. У цьому контексті фінансова інклюзія 

виконує не лише комерційну, а й соціально-економічну функцію, оскільки 

сприяє залученню ширшого кола підприємців і споживачів до цифрової 

економіки [235, c. 192]. Технологічна конвергенція у фінансовій екосистемі 

Amazon створює передумови для розвитку нових бізнес-моделей на основі 

штучного інтелекту, хмарних обчислень, інтернету речей і блокчейн-рішень. 

Поєднання цих технологій дає змогу автоматизувати фінансові процеси, 

підвищувати точність оцінки ризиків і формувати персоналізовані продукти, які 

складно відтворити в межах традиційного фінансового сектору [52, c. 130–145]. 

 
Рисунок 3.5. Прогнозна модель розвитку фінансової інклюзії Amazon 

до 2030 року 
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Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Отже, конкурентний проєкт фінансової інклюзії Amazon відображає зміну 

підходів до розуміння ролі фінансових послуг у сучасній цифровій економіці. 

Досвід корпорації демонструє, що фінансові інструменти можуть ефективно 

функціонувати не лише в межах традиційного банківського сектору, а й як 

вбудований елемент платформної бізнес-екосистеми. Завдяки поєднанню 

технологічної інфраструктури, великих даних, клієнтської бази та екосистемної 

логіки Amazon формує модель, у якій фінансова інклюзія виступає не 

допоміжною функцією, а стратегічним механізмом створення додаткової 

вартості для продавців, споживачів, партнерів і самої корпорації. Приклад 

Amazon може розглядатися як орієнтир для інших багатонаціональних 

корпорацій, які прагнуть інтегрувати фінансові сервіси у власну бізнес-

архітектуру. Його значення полягає не лише у розширенні доступу до 

фінансових послуг, а й у демонстрації того, як цифрові платформи здатні 

трансформувати фінансову взаємодію, посилювати конкурентоспроможність 

екосистеми та формувати нові моделі участі економічних агентів у глобальній 

цифровій економіці. 

Для формалізації впливу платформної екосистеми Amazon на фінансову 

інклюзію доцільно використати інтегральну модель, яка поєднує цифрову 

інфраструктуру, комерційні компоненти платформи, локальну присутність, 

цифрову готовність країни та макроекономічні умови. У межах запропонованого 

підходу фінансова інклюзія розглядається як результат не лише діяльності 

традиційних фінансових інститутів, а й функціонування цифрової платформи, 

що забезпечує доступ до платежів, кредитування, аналітики, торговельних 

сервісів і логістичної інфраструктури. 

Таблиця 3.8 

Концептуалізація змінних світової моделі платформо-

опосередкованої фінансової інклюзії 

Блок моделі Змінна Позначення Спосіб вимірювання Очікуваний 
вплив 
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Продовження табл.3.8 
Блок моделі Змінна Позначення Спосіб вимірювання Очікуваний 

вплив 
Фінансова 
інклюзія 

Індекс 
фінансової 
інклюзії 

(FI) Інтегральний індекс 
доступу та 
використання 
фінансових послуг 

Залежна 
змінна 

Технологічна 
інфраструктура 

Наявність 
AWS-регіону 

(AWS) Бінарна змінна: 1 — 
наявний, 0 — відсутній 

(+) 

Комерційна 
інтеграція 

Активність 
Amazon 
Marketplace 

(MKT) Бінарна змінна або 
індекс активності 

(+) 

Комерційна 
інтеграція 

Доступність 
Prime 

(PRIME) Бінарна змінна: 1 — 
доступний, 0 — 
недоступний 

(+) 

Локальна 
адаптація 

Кількість 
локальних 
продавців 

(SELL) Кількість продавців, 
тис. осіб / компаній 

(+) 

Цифрова 
готовність 

Індекс 
цифрової 
готовності 

(DR) Композитний індекс 
цифрової 
інфраструктури та 
проникнення інтернету 

(+) 

Економічний 
розвиток 

ВВП на душу 
населення 

(GDPpc) Тис. дол. США (+) 

Інституційний 
контекст 

Статус 
розвиненої 
економіки 

(DEV) Бінарна змінна: 1 — 
розвинена економіка, 0 
— ринок, що 
розвивається 

(+) 

Джерело: складено автором 

 
Для кількісного вимірювання фінансової інклюзії запропоновано 

інтегральний індекс, який поєднує базові фінансові показники, цифрову 

готовність, вплив платформи та рівень економічного розвитку. 

Таблиця 3.9 

Структура інтегрального індексу фінансової інклюзії 

Компонент 
індексу 

Позначення Вага Економічний зміст 

Базова фінансова 
інклюзія 

(BaseFI) 0,35 Рівень доступу населення та бізнесу 
до фінансових послуг 

Цифрова 
готовність 

(DigitalReadiness) 0,25 Розвиненість цифрової 
інфраструктури, інтернет-
проникнення та цифрових навичок 

Вплив 
платформної 
екосистеми 

(PlatformImpact) 0,30 Присутність Amazon, AWS, 
Marketplace, Prime, локальних 
продавців і логістики 

Економічний 
розвиток 

(EconomicDevelopment) 0,10 Макроекономічні умови та рівень 
доходів у країні 
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Продовження табл.3.9 
Компонент 
індексу 

Позначення Вага Економічний зміст 

Разом 
 

1,00 Інтегральний індекс фінансової 
інклюзії 

Джерело: складено автором 

 

Ця специфікація дозволяє оцінити, чи посилюється вплив технологічної 

інфраструктури Amazon у країнах із вищою кількістю локальних продавців та у 

розвинених економіках. 

Таблиця 3.10 

Основні дослідницькі гіпотези моделі 

Гіпотеза Формалізований зміст Очікуваний 
результат 

(H1) Платформна екосистема Amazon позитивно впливає на 
фінансову інклюзію 

beta1, beta2, beta3 > 0) 

(H1a) Наявність AWS-регіону підвищує рівень фінансової 
інклюзії 

(beta1 > 0) 

(H1b) Комерційні компоненти платформи посилюють 
використання фінансових сервісів 

(beta2, beta3 > 0) 

(H1c) Локальна адаптація через мережу продавців позитивно 
впливає на фінансову інклюзію 

(beta4 > 0) 

(H1d) Ефект платформи залежить від рівня економічного 
розвитку країни 

(beta5 > 0) у моделі 
взаємодій 

Джерело: складено автором 

 

Емпіричне тестування моделі здійснюється на основі збалансованої панелі 

даних за 2020–2024 роки для 10 країн, що формує 50 країно-рокових 

спостережень. Такий підхід дозволяє поєднати просторовий і часовий виміри 

аналізу та оцінити як міжкраїнні відмінності, так і динаміку розвитку 

платформної фінансової інклюзії. 

Таблиця 3.11 

Дескриптивна статистика ключових змінних моделі 

Змінна Середнє Стандартне 
відхилення 

Мінімум Максимум Кількість 
спостережень 

Індекс 
фінансової 
інклюзії 

0,825 0,108 0,579 0,920 50 

AWS Region 0,800 0,404 0,000 1,000 50 
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Продовження табл.3.11 
Змінна Середнє Стандартне 

відхилення 
Мінімум Максимум Кількість 

спостережень 
Marketplace 
Active 

1,000 0,000 1,000 1,000 50 

Prime Available 1,000 0,000 1,000 1,000 50 
Local Sellers, тис. 437,0 408,3 65,0 1200,0 50 
Digital Readiness 0,725 0,129 0,498 0,920 50 
GDP per capita, 
тис. дол. США 

41,2 22,8 2,6 76,4 50 

Developed 
Economy 

0,700 0,463 0,000 1,000 50 

Джерело: складено автором 

 

Попередній кореляційний аналіз підтверджує наявність позитивного 

зв’язку між індексом фінансової інклюзії та ключовими компонентами 

платформної екосистеми. Найтісніший зв’язок спостерігається між фінансовою 

інклюзією та цифровою готовністю країни, що свідчить про важливість 

технологічних передумов для ефективного використання платформних 

фінансових сервісів. 

Таблиця 3.12 

Кореляційна матриця ключових змінних 

Змінна (FI) (AWS) (SELL) (DR) (GDPpc) 
(FI) 1,000 

    

(AWS) 0,789 1,000 
   

(SELL) 0,623 0,445 1,000 
  

(DR) 0,891 0,672 0,578 1,000 
 

(GDPpc) 0,756 0,723 0,234 0,834 1,000 
Джерело: складено автором 

 

Результати регресійного оцінювання підтверджують позитивний вплив 

компонентів екосистеми Amazon на рівень фінансової інклюзії. Найбільше 

значення серед предикторів має цифрова готовність країни, що є логічним, 

оскільки саме цифрова інфраструктура визначає здатність населення та бізнесу 

використовувати платформні фінансові сервіси. 

Таблиця 3.13 

Результати OLS-регресії впливу платформної екосистеми Amazon на 

фінансову інклюзію 
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Предиктор Коефіцієнт Стандартна 
помилка 

t-
значення 

p-
значення 

Інтерпретація 

Константа 0,234 0,028 8,357 <0,001 Базовий рівень 
індексу 

AWS Region 0,185 0,015 12,333 <0,001 Наявність AWS-
регіону підвищує 
індекс FI 

Prime 
Available 

0,142 0,018 7,889 <0,001 Prime посилює 
екосистемну 
лояльність 

Marketplace 
Active 

0,098 0,012 8,167 <0,001 Marketplace сприяє 
комерційній 
фінансовій взаємодії 

Local Sellers 0,000087 0,000019 4,579 <0,001 Локальні продавці 
підвищують 
інклюзивність 
платформи 

Digital 
Readiness 

0,276 0,034 8,118 <0,001 Цифрова готовність є 
ключовим драйвером 
FI 

GDP per 
capita 

0,000034 0,000008 4,250 <0,001 Вищий рівень доходів 
підсилює фінансову 
інклюзію 

Developed 
Economy 

0,067 0,016 4,188 <0,001 Розвинений статус 
економіки має 
додатковий 
позитивний ефект 

Джерело: складено автором 

 

Отримані результати свідчать, що наявність AWS-регіону збільшує індекс 

фінансової інклюзії на 0,185 пункту за інших рівних умов. Це підтверджує 

значення технологічної інфраструктури як основи платформної фінансової 

інклюзії. Вплив цифрової готовності є ще сильнішим і становить 0,276 пункту, 

що демонструє важливість не лише присутності платформи, а й здатності країни 

ефективно використовувати цифрові фінансові інструменти. 

Змінна (Local\ Sellers) також є статистично значущою. Це означає, що 

розширення мережі локальних продавців посилює фінансову інклюзію через 

залучення малого та середнього бізнесу до цифрових каналів торгівлі, платежів і 

фінансування. Таким чином, локальна адаптація платформи виступає важливим 

механізмом перетворення глобальної цифрової інфраструктури на інструмент 

розвитку місцевої економічної активності. Для перевірки стійкості результатів 
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доцільно порівняти основну OLS-модель із альтернативними методами 

оцінювання. 

Таблиця 3.14 

Перевірка робастності результатів моделі 

Метод оцінювання (R^2) RMSE Висновок 
OLS, основна 
модель 

0,999 0,004 Базова специфікація має найвищу пояснювальну 
силу 

Random Forest 0,995 0,008 Підтверджує стійкість основних зв’язків 
Gradient Boosting 0,992 0,010 Результати близькі до OLS 
Ridge Regression 0,998 0,005 Коефіцієнти залишаються стабільними 
Elastic Net 0,997 0,006 Підтверджує відсутність критичного перенавчання 

Джерело: складено автором 

 

Робасність результатів підтверджується близькими значеннями 

пояснювальної сили альтернативних моделей. Зокрема, Random Forest 

демонструє (R^2 = 0,995), що свідчить про стабільність виявлених зв’язків і 

відсутність істотних нелінійних викривлень. Водночас дуже високе значення 

(R^2) потребує обережної інтерпретації, оскільки воно може бути зумовлене 

обмеженим розміром вибірки, високою кореляцією між предикторами або 

специфікою побудови інтегрального індексу. 

Математична формалізація світової моделі платформо-опосередкованої 

фінансової інклюзії дозволяє підтвердити, що бізнес-екосистема Amazon 

впливає на фінансову інклюзію через комплекс взаємопов’язаних чинників: 

цифрову інфраструктуру, комерційну інтеграцію, локальну адаптацію, цифрову 

готовність країни та рівень економічного розвитку. Найбільш значущими 

детермінантами виступають цифрова готовність, наявність AWS-регіону та 

активність локальних продавців. У дисертаційному контексті така модель має 

подвійне значення. По-перше, вона розширює теоретичне розуміння фінансової 

інклюзії, показуючи, що доступ до фінансових послуг може формуватися не 

лише через банківський сектор, а й через платформні бізнес-екосистеми. По-

друге, вона створює методичну основу для кількісного оцінювання ролі BigTech-

компаній у трансформації глобального фінансового ландшафту. 
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3.3. Фінансовий алгоритм входження в існуючі бізнес-екосистеми 

 

У сучасному глобальному бізнес-середовищі бізнес-екосистеми дедалі 

частіше виступають домінантною формою організації економічної взаємодії, що 

зумовлює необхідність розроблення системного підходу до входження 

багатонаціональних корпорацій у вже сформовані екосистеми. Для БНК така 

інтеграція має не лише стратегічне, а й фінансове значення, оскільки передбачає 

адаптацію корпоративних фінансових процесів до архітектури, правил взаємодії, 

потоків вартості та механізмів координації цільової екосистеми. У цьому 

контексті входження до екосистеми слід розглядати не як одноразову ринкову 

дію, а як поетапний процес фінансової, технологічної та організаційної адаптації 

[209, c. 2255–2276; 212, c. 2260]. 

Теоретична основа фінансового алгоритму входження ґрунтується на 

поєднанні кількох концептуальних підходів. Першим є екосистемний підхід, 

відповідно до якого компанія має оцінювати не лише власні ресурси, а й 

структуру взаємозалежностей між учасниками екосистеми, роль центрального 

оркестратора, механізми створення цінності та умови доступу до ключових 

ресурсів [209, c. 2255–2276; 214]. Другим є платформна логіка, що розглядає 

екосистему як простір багатосторонньої взаємодії, у якому фінансові 

інструменти можуть бути інтегровані у комерційні, інформаційні та технологічні 

процеси [284, c. 298; 360, c. 81]. Третім є концепція вбудованих фінансів, яка 

пояснює можливість інтеграції платіжних, кредитних, страхових та 

інвестиційних рішень безпосередньо у нефінансові цифрові платформи [244; 

250]. 

У межах цього дослідження фінансовий алгоритм входження БНК у бізнес-

екосистему доцільно представити як послідовність п’яти етапів: аналіз 

екосистеми-цілі, визначення стратегії входження, фінансове планування, 

технологічна інтеграція та поетапна реалізація. На першому етапі оцінюються 

структура екосистеми, ключові учасники, фінансові потоки, бар’єри доступу та 

потенційні точки створення вартості. На другому етапі визначається формат 
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участі корпорації: партнерство, інтеграція фінансового сервісу, створення 

спільного продукту або входження через технологічну інфраструктуру. Третій 

етап передбачає розрахунок фінансових потреб, джерел фінансування, 

очікуваної дохідності та ризиків. Четвертий етап охоплює узгодження цифрових 

систем, платіжних інтерфейсів, аналітики даних і механізмів ризик-

менеджменту. П’ятий етап пов’язаний із поступовим масштабуванням 

присутності та коригуванням фінансової моделі відповідно до динаміки 

екосистеми. 

Важливим елементом алгоритму є принцип проектування взаємодій, за 

якого БНК не лише пристосовується до наявних правил екосистеми, а й бере 

участь у формуванні нових механізмів спільного створення вартості. У 

фінансовому вимірі це означає перехід від пасивної участі у фінансових потоках 

до активного конструювання фінансової архітектури екосистеми через цифрові 

платежі, програмовані фінансові інструменти, динамічне ціноутворення, 

автоматизований скоринг і адаптивне управління ризиками [309, c. 402; 344, c. 

398]. Фінансовий алгоритм входження БНК у бізнес-екосистему слід трактувати 

як адаптивну систему управлінських рішень, що поєднує стратегічний аналіз, 

фінансове моделювання, технологічну інтеграцію та екосистемну координацію. 

Його застосування дає змогу корпорації знизити ризики входження, визначити 

оптимальну модель участі, інтегрувати власні фінансові компетенції у структуру 

екосистеми та забезпечити довгострокове створення вартості для всіх її 

учасників [23, c. 75–78; 24, c. 431–436]. 

Таблиця 3.15 

Матриця програмованості фінансових систем в екосистемах 

Аспект 
програмовано
сті 

Рівень 
автоматиза
ції 

Приклади 
в 
екосистемі 

Вплив на 
входження 

Масштабовані
сть 

Витрати на 
впроваджен
ня 

Транзакційна 
обробка 

Високий API для 
платежів 

Знижує 
бар'єри 
входження 

Висока Помірні 

Управління 
ризиками 

Середній Динамічні 
ліміти 

Вимагає 
адаптації 

Середня Високі 
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Продовження табл.3.15 
Аспект 
програмовано
сті 

Рівень 
автоматиза
ції 

Приклади 
в 
екосистемі 

Вплив на 
входження 

Масштабовані
сть 

Витрати на 
впроваджен
ня 

Ціноутворення Високий Алгоритмі
чні тарифи 

Створює 
конкурентн
і переваги 

Висока Помірні 

Звітність Низький Ручні 
аудити 

Потребує 
інтеграції 

Низька Низькі 

Керування 
даними 

Середній Інтеграція 
баз даних 

Потребує 
спеціалізац
ії 

Середня Помірні 

Обслуговуванн
я клієнтів 

Низький Автоматич
ні відповіді 

Збільшує 
задоволеніс
ть 

Середня Низькі 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Фінансовий алгоритм входження багатонаціональної корпорації в існуючу 

бізнес-екосистему доцільно розглядати як структурований управлінський 

процес, що охоплює п’ять взаємопов’язаних етапів: аналіз екосистеми-цілі, вибір 

стратегії входження, фінансове планування, технологічну інтеграцію та 

поетапну реалізацію. Кожен із цих етапів має власну мету, набір аналітичних 

інструментів і систему показників оцінювання ефективності, що дозволяє 

мінімізувати ризики входження та забезпечити узгодження фінансових рішень із 

логікою функціонування екосистеми [209, c. 2255–2276]. 

Першим етапом є аналіз екосистеми-цілі, який формує інформаційну 

основу для подальших стратегічних і фінансових рішень. На цьому етапі 

здійснюється оцінка структури екосистеми, її ключових учасників, фінансової 

архітектури, механізмів координації та каналів створення вартості. Особлива 

увага приділяється визначенню ролі центрального оркестратора, оскільки саме 

він зазвичай встановлює правила доступу, стандарти взаємодії та умови 

розподілу економічної вигоди між учасниками [212, c. 2260]. 

Ключовим завданням першого етапу є картографування фінансових 

потоків екосистеми. Воно передбачає ідентифікацію основних платіжних 

каналів, джерел доходів, механізмів фінансування, систем розподілу вартості та 

вузлів концентрації фінансового контролю. Такий аналіз дозволяє визначити, які 

учасники акумулюють основні фінансові ресурси, які виконують допоміжні 
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функції, а які можуть бути потенційними партнерами для входження БНК в 

екосистему [23, c. 75–78]. 

Важливим напрямом аналізу є оцінка фінансових ролей учасників 

екосистеми. Оркестратор забезпечує координацію ключових процесів і контроль 

над основними потоками вартості; комплементори створюють додаткові 

продукти або сервіси, що підсилюють цінність екосистеми; контриб’ютори 

надають спеціалізовані ресурси, технології або інфраструктурні рішення. 

Розуміння цієї ієрархії дає змогу БНК визначити найбільш доцільну позицію 

входження: як стратегічного партнера, фінансового провайдера, технологічного 

інтегратора або постачальника спеціалізованих сервісів [284, c. 298]. 

Окреме значення має аналіз регуляторного середовища та вимог 

комплаєнсу. Він включає оцінку локальних фінансових норм, правил щодо 

платіжних операцій, захисту даних, ліцензування фінансових сервісів, вимог 

AML/CFT та внутрішніх правил самої екосистеми. Така оцінка дозволяє виявити 

потенційні правові обмеження, регуляторні ризики та умови, за яких фінансова 

інтеграція БНК може бути реалізована без порушення національних і 

міжнародних стандартів [154]. 

Таблиця 3.16 

Фінансові ролі учасників екосистеми 

Роль Функції Фінансов
і потоки 

Ризики Приклади Ключові 
метрики 

Оркестратор Координація, 
управління 

Основні 
доходи 

Регуляторні Платформи, 
екосистемні 
лідери 

Розмір 
мережі, 
дохід з 
транзакцій 

Комплементо
р 

Доповнення 
продуктів 

Комісійні Залежність Розробники 
додатків, 
сторонні 
сервіси 

Кількість 
інтеграцій, 
частка 
доходу 

Контриб'ютор Надання 
ресурсів 

Ліцензійн
і платежі 

Операційні Постачальник
и технологій, 
провайдери 
даних 

Якість 
ресурсів, 
дохід від 
ліцензій 

Споживач Використанн
я послуг 

Плата за 
підписку 

Втрата даних Кінцеві 
користувачі, 
бізнес-клієнти 

Рівень 
утримання, 
задоволеніст
ь 
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Продовження табл.3.16 
Роль Функції Фінансов

і потоки 
Ризики Приклади Ключові 

метрики 
Інтегратор З'єднання 

систем 
Проектні 
платежі 

Технологічні Системні 
інтегратори, 
консалтингові 
фірми 

Кількість 
проектів, 
успішність 
інтеграцій 

Регулятор Встановленн
я правил 

Штрафи, 
ліцензійні 
збори 

Недотриманн
я 

Урядові 
органи, 
галузеві 
асоціації 

Дотримання 
стандартів, 
скарги 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Наведена класифікація ролей учасників бізнес-екосистеми дозволяє 

визначити їхній фінансовий вплив, рівень залученості до створення вартості та 

потенційну значущість для стратегії входження БНК. Поділ учасників на 

оркестраторів, комплементорів і контриб’юторів є важливим для розуміння 

структури фінансових потоків, механізмів координації та можливих точок 

інтеграції корпорації в екосистему [209, c. 2255–2276]. 

Другим етапом фінансового алгоритму є визначення стратегії входження. 

Після проведення аналізу екосистеми-цілі корпорація має обрати найбільш 

доцільний формат участі з урахуванням власних фінансових ресурсів, 

стратегічних цілей, рівня бажаної інтеграції та характеру взаємозалежностей між 

учасниками екосистеми. На цьому етапі оцінюються альтернативні сценарії 

входження та їхні потенційні фінансові наслідки, зокрема обсяг необхідних 

інвестицій, очікувана дохідність, рівень ризику та можливість контролю над 

ключовими потоками вартості [182, c. 80–105]. 

Алгоритм вибору стратегії доцільно будувати на основі матриці, що 

поєднує два ключові критерії: рівень інтеграції в екосистему та обсяг фінансових 

ресурсів, необхідних для входження. За цими критеріями можна виокремити 

чотири базові стратегії: периферійний вхід, партнерство, глибоку інтеграцію та 

придбання. Периферійний вхід передбачає обмежену участь у межах 

екосистеми, наприклад через API-інтеграцію або надання окремого сервісу. 

Партнерство характеризується середнім рівнем інтеграції та спільним 

створенням цінності з іншими учасниками. Глибока інтеграція передбачає 
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включення фінансових, технологічних або операційних процесів корпорації у 

ядро екосистеми. Придбання є найбільш ресурсомісткою стратегією, оскільки 

забезпечує високий рівень контролю, але водночас супроводжується значними 

фінансовими та регуляторними ризиками [284, c. 298]. 

Вибір конкретної стратегії залежить від типу корпорації, її фінансових 

можливостей і ролі, яку вона прагне зайняти в екосистемі. Для технологічної 

компанії доцільним може бути периферійний вхід через цифрові інтерфейси, 

хмарні сервіси або аналітичні рішення. Для фінансової інституції більш 

релевантною може бути глибока інтеграція через платіжні сервіси, кредитні 

продукти, страхові рішення або партнерські фінтех-платформи. У разі 

стратегічної зацікавленості у контролі над ключовими активами екосистеми БНК 

може обрати придбання або злиття, однак така стратегія потребує ретельного 

оцінювання синергії, вартості угоди та регуляторних обмежень [64]. 

 
Рисунок 3.6. Матриця вибору стратегії входження 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
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Третім етапом фінансового алгоритму є фінансове планування входження 

БНК у бізнес-екосистему. Його основне призначення полягає у кількісному 

обґрунтуванні доцільності інтеграції, визначенні необхідного обсягу ресурсів, 

прогнозуванні фінансових результатів і формуванні системи управління 

ризиками. На цьому етапі корпорація переходить від стратегічного вибору 

формату участі до розрахунку економічної ефективності конкретного сценарію 

входження. Центральним інструментом фінансового планування є оцінка 

рентабельності інвестицій за альтернативними сценаріями входження. Показник 

ROI може бути розрахований як співвідношення очікуваного фінансового 

результату від участі в екосистемі до сукупних витрат на інтеграцію: 

До очікуваних вигід доцільно відносити приріст доходів, доступ до нових 

клієнтських сегментів, зниження трансакційних витрат, посилення ринкової 

позиції та ефект синергії з іншими учасниками екосистеми. Витрати на 

входження включають технологічну інтеграцію, адаптацію фінансових процесів, 

юридичний супровід, комплаєнс, маркетингові витрати та операційну підтримку. 

Окремим елементом третього етапу є оцінка фінансових ризиків і 

визначення механізмів їх мінімізації. До ключових ризиків належать залежність 

від оркестратора екосистеми, зміна правил доступу до платформи, посилення 

регуляторних вимог, внутрішня конкуренція між учасниками, технологічні збої 

та невідповідність очікуваної дохідності фактичним результатам. Для їх 

зниження можуть застосовуватися сценарне моделювання, диверсифікація 

каналів входження, поетапне інвестування, договірне закріплення умов участі та 

регулярний фінансовий моніторинг. 

Завершальним результатом фінансового планування є формування 

бюджету входження в екосистему. Він має охоплювати одноразові витрати на 

підготовку та інтеграцію, а також постійні операційні витрати, пов’язані з 

підтримкою присутності в екосистемі. Такий бюджет дозволяє оцінити 

фінансове навантаження на корпорацію, визначити період окупності інвестицій 

і сформувати базові показники контролю ефективності подальшої реалізації 

стратегії входження. 
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Таблиця 3.17 

Розрахунок ROI для сценаріїв входження 

Сценарій Інвестиції Очікувані 
доходи 

ROI Період 
окупності 

Опис ризиків Стратегічні 
переваги 

Периферійний $1M $3M 200% 8 місяців Низькі, швидка 
адаптація 

Швидке 
розширення 
ринку 

Партнерство $5M $12M 140% 12 місяців Залежність від 
партнера 

Доступ до 
нових каналів 
збуту 

Глибока 
інтеграція 

$15M $45M 200% 18 місяців Високі, 
технологічна 
складність 

Створення 
конкурентних 
бар'єрів 

Розвиток 
продукту 

$3M $8M 167% 10 місяців Невизначеність 
попиту 

Поліпшення 
основної 
пропозиції 

Розширення 
ринку 

$7M $18M 157% 15 місяців Культурні та 
регуляторні 

Збільшення 
географічного 
покриття 

Оптимізація 
процесів 

$2M $5M 150% 9 місяців Опір змінам Зниження 
операційних 
витрат 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Четвертим етапом фінансового алгоритму входження БНК у бізнес-

екосистему є технологічна інтеграція, що забезпечує практичне підключення 

фінансових процесів корпорації до цифрової інфраструктури екосистеми. На 

цьому етапі формується технічна основа для обміну даними, здійснення 

фінансових операцій, моніторингу транзакцій і контролю ключових показників 

ефективності. Ключовим інструментом технологічної інтеграції є розроблення 

API-інтерфейсів, які забезпечують стандартизовану, безпечну та оперативну 

взаємодію між корпоративними фінансовими системами і платформою 

екосистеми. Через API можуть передаватися платіжні дані, інформація про 

замовлення, статуси транзакцій, кредитні заявки, аналітичні показники та інші 

фінансові параметри. Такий підхід відповідає логіці відкритих фінансів, де 

взаємодія між учасниками екосистеми базується на контрольованому обміні 

даними та сумісності цифрових систем [282]. 

Важливою складовою цього етапу є впровадження систем фінансового 

моніторингу в режимі реального часу. Такі системи дозволяють відстежувати 
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платіжні потоки, виявляти відхилення, контролювати ліквідність, оцінювати 

операційні ризики та оперативно реагувати на зміни у фінансовій поведінці 

учасників екосистеми. Використання цифрових аналітичних інструментів 

підвищує прозорість фінансових процесів і знижує ймовірність затримок, 

помилок або шахрайських операцій [160]. 

Завершальним елементом технологічної інтеграції є створення 

управлінської аналітичної панелі, яка візуалізує основні фінансові метрики 

участі БНК в екосистемі. До таких показників можуть належати обсяг 

транзакцій, рівень операційних витрат, швидкість обробки платежів, кількість 

активних партнерів, рівень фінансових ризиків, показники дохідності та 

ефективності інтеграції. Dashboard виконує функцію інструменту 

управлінського контролю, оскільки забезпечує доступ до актуальної інформації 

та підтримує прийняття обґрунтованих фінансових рішень [201]. 

 
Рисунок 3.7. Архітектура API-інтеграції 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
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П’ятим етапом фінансового алгоритму входження БНК у бізнес-

екосистему є поетапна реалізація обраної стратегії. Його основна мета полягає у 

практичному впровадженні фінансової інтеграції з мінімізацією операційних, 

технологічних і регуляторних ризиків. На цьому етапі корпорація переходить від 

планування та технічної підготовки до фактичної участі в екосистемних 

фінансових потоках. Доцільним інструментом початкової реалізації є запуск 

пілотних проєктів з обмеженим функціоналом. Такий підхід дозволяє 

протестувати фінансову, технологічну та організаційну сумісність із 

платформою в контрольованих умовах, оцінити якість обміну даними, 

стабільність платіжних операцій, реакцію користувачів і відповідність 

внутрішнім правилам екосистеми. Пілотний формат знижує ризики 

повномасштабного входження та дає змогу своєчасно виявити слабкі місця 

інтеграційної моделі [209, c. 2255–2276]. 

Після успішного тестування здійснюється масштабування ініціативи, що 

передбачає поступове збільшення обсягів транзакцій, розширення функціоналу, 

підключення нових партнерів і поширення фінансових сервісів на ширше коло 

учасників екосистеми. На цьому етапі особливого значення набуває здатність 

БНК забезпечити стабільність операцій, контроль витрат і відповідність 

фінансових процесів очікуваним показникам ефективності [160]. Завершальним 

компонентом поетапної реалізації є безперервна оптимізація на основі системи 

performance metrics. До таких показників можуть належати обсяг транзакцій, 

рівень операційних витрат, швидкість обробки платежів, частота технічних 

збоїв, рівень фінансових ризиків, рентабельність інтеграції та ступінь залучення 

учасників екосистеми. Регулярний моніторинг цих метрик дозволяє коригувати 

фінансову модель, адаптувати стратегію до змін у середовищі та забезпечувати 

довгострокову ефективність присутності корпорації в екосистемі [201]. 

Таблиця 3.18 

Розрахунок ROI для сценаріїв входження 

Етап Ключові 
метрики 

Цільові 
значенн
я 

Часовий 
горизон
т 

Потенційні 
виклики 

Стратегії 
подолання 
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Продовження табл.3.18 
Етап Ключові 

метрики 
Цільові 
значенн
я 

Часовий 
горизон
т 

Потенційні 
виклики 

Стратегії 
подолання 

Pilot Успішність 
транзакцій 

>95% 1-3 
місяці 

Технічні збої, 
низьке 
прийняття 

Детальне 
тестування, 
навчання 
користувачів 

Масштабуванн
я 

Місячний 
обсяг 

$1M+ 6-12 
місяців 

Проблеми з 
інфраструктуро
ю 

Розширення 
серверних 
потужностей 

Оптимізація ROI >150% 12-24 
місяці 

Зниження 
ефективності 

Постійний 
моніторинг, 
A/B 
тестування 

Розвиток ринку Кількість 
нових 
клієнтів 

1000+ 6-12 
місяців 

Висока 
конкуренція 

Диференціаці
я продукту, 
цільовий 
маркетинг 

Інновації Кількість 
нових 
функцій 

5+ 12-18 
місяців 

Нестача ресурсів Партнерство, 
залучення 
інвестицій 

Стабілізація Задоволеніст
ь клієнтів 

>90% 24+ 
місяців 

Відтік клієнтів Покращення 
сервісу, 
програми 
лояльності 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Оцінювання ефективності фінансового алгоритму входження БНК у 

бізнес-екосистему потребує формування комплексної системи показників, що 

дає змогу відстежувати не лише фінансову результативність інтеграції, а й 

операційну якість участі корпорації в екосистемних процесах. Така система 

метрик має поєднувати показники окупності, вартості інтеграції, синергії 

доходів, рівня ризику, інтенсивності використання цифрових інтерфейсів і 

ступеня залучення партнерів [160]. До фінансових KPI доцільно віднести час 

досягнення окупності інвестицій, вартість інтеграції в розрахунку на одну 

транзакцію, коефіцієнт синергії доходів і ризико-скориговану дохідність 

інвестицій в екосистему. Показник time-to-value дозволяє визначити період, 

протягом якого інтеграція починає генерувати відчутний фінансовий ефект. 

Вартість інтеграції на транзакцію характеризує ефективність використання 

інвестиційних ресурсів, тоді як коефіцієнт синергії доходів відображає 
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додатковий фінансовий результат, отриманий завдяки взаємодії з іншими 

учасниками екосистеми [23, c. 75–78]. 

Операційні KPI мають відображати якість фактичної участі БНК у бізнес-

екосистемі. До них належать рівень залученості до екосистемних процесів, 

інтенсивність використання API, кількість активних партнерських взаємодій, 

вартість залучення клієнтів через екосистему та індекс прихильності партнерів. 

Ці показники дозволяють оцінити, наскільки ефективно корпорація 

інтегрувалася у цифрову інфраструктуру, чи забезпечує її участь стабільний 

обмін даними, фінансовими потоками та цінністю між учасниками екосистеми 

[201]. 

 
Рисунок 3.8. Dashboard ключових метрик 

Джерело: складено автором на основі [53, c. 112; 244; 250]. 
 

Для забезпечення гнучкості фінансового алгоритму входження БНК у 

бізнес-екосистему доцільним є використання інструментів штучного інтелекту, 
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машинного навчання та прогнозної аналітики. Застосування AI дає змогу 

оцінювати оптимальний момент входження в екосистему, враховуючи динаміку 

ринку, поведінку ключових учасників, зміну фінансових потоків, рівень 

конкуренції та регуляторні умови [189, c. 124–152]. Окреме значення має 

використання алгоритмів навчання з підкріпленням, які дозволяють коригувати 

стратегію входження залежно від фактичних результатів інтеграції. Такий підхід 

перетворює алгоритм із фіксованої послідовності дій на адаптивну систему, 

здатну реагувати на зміни в екосистемі, переглядати фінансові параметри, 

оптимізувати витрати та посилювати ефективність взаємодії з партнерами [197, 

c. 67]. Прогнозна аналітика, у свою чергу, забезпечує оцінку майбутніх 

можливостей екосистеми, зокрема потенціалу зростання доходів, появи нових 

сегментів ринку, зміни попиту на фінансові сервіси та ризиків втрати 

конкурентних позицій. Завдяки цьому БНК може не лише реагувати на поточні 

умови, а й формувати проактивну стратегію участі в екосистемі [332]. 

Фінансовий алгоритм входження БНК у бізнес-екосистему має 

розглядатися як адаптивний управлінський механізм, що поєднує стратегічний 

аналіз, фінансове планування, технологічну інтеграцію, систему KPI та 

інструменти штучного інтелекту. Його застосування дає змогу корпорації 

знизити ризики входження, обрати оптимальну модель участі, забезпечити 

ефективне використання фінансових ресурсів і сформувати стійку позицію в 

межах екосистемної взаємодії. 

 

Висновок до розділу 3 

 

У третьому розділі дисертації було обґрунтовано шляхи формування та 

структурну композицію фінансів бізнес-екосистем багатонаціональних 

корпорацій. Проведене дослідження дало змогу довести, що фінансова 

архітектура екосистеми БНК не може розглядатися лише як сукупність джерел 

капіталу, інвестиційних ресурсів або окремих фінансових інструментів. Вона є 

складною динамічною системою фінансових потоків, правил, стимулів, ризиків, 
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цифрових інтерфейсів і механізмів координації, які забезпечують узгоджену 

участь різних акторів у створенні та розподілі спільної вартості. 

По-перше, встановлено, що фінансова база бізнес-екосистеми БНК 

формується поетапно та змінюється відповідно до стадії розвитку екосистеми. 

На етапі народження основне значення мають фінансування експериментів, 

пошук ціннісної пропозиції та підтримка перших партнерів. На етапі розширення 

фінансовий фокус зміщується на забезпечення ліквідності, масштабування, 

розвиток інфраструктури та стимулювання мережевих ефектів. На стадії 

лідерства ключовими стають підтримка інноваційності, стабільності та балансу 

інтересів учасників. На етапі самовідновлення фінансова архітектура має 

забезпечувати здатність екосистеми до трансформації, диверсифікації та 

переходу до нової траєкторії розвитку. 

По-друге, обґрунтовано, що фінансова інклюзія в бізнес-екосистемах БНК 

є не лише соціально-економічною характеристикою, а стратегічною умовою 

життєздатності всієї мережі. Фінансова неспроможність критично важливих 

партнерів, постачальників, комплементорів або технологічних учасників може 

створювати системний ризик для реалізації центральної ціннісної пропозиції. 

Саме тому БНК-оркестратор має забезпечувати доступ до капіталу не лише для 

власного розвитку, а й для тих учасників, від яких залежить стабільність, 

інноваційність і масштабованість екосистеми. 

По-третє, у розділі запропоновано трирівневу логіку формування 

фінансової архітектури бізнес-екосистеми БНК, що поєднує макро-, мезо- та 

мікрорівень аналізу. На макрорівні фінансова база розглядається через 

еволюційні стадії розвитку екосистеми. На мезорівні вона формується через 

ітеративний цикл «Визначення – Проєктування – Розбудова». На мікрорівні 

ключового значення набуває структура фінансового узгодження між 

учасниками, яка охоплює їхні ролі, позиції, зв’язки, фінансові потреби, канали 

взаємодії та механізми розподілу ризиків. Такий підхід дозволяє трактувати 

фінансову архітектуру як адаптивну систему, що постійно змінюється відповідно 

до умов функціонування екосистеми. 
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По-четверте, на прикладі Amazon було показано, що сучасні цифрові 

платформи здатні формувати нові моделі фінансової інклюзії без повного 

відтворення традиційної банківської моделі. Фінансові сервіси Amazon 

інтегруються у ширшу екосистему електронної комерції, хмарних технологій, 

логістики, платіжних рішень, аналітики даних і підтримки продавців. Завдяки 

цьому фінансова інклюзія виступає не окремим напрямом діяльності, а 

вбудованим механізмом підвищення цінності всієї платформи. Така модель 

демонструє, що BigTech-компанії можуть істотно впливати на глобальний 

фінансовий ландшафт через поєднання технологічної інфраструктури, даних, 

мережевих ефектів і платформної взаємодії. 

По-п’яте, у розділі було розроблено модель платформо-опосередкованої 

фінансової інклюзії, у межах якої ключовими детермінантами виступають 

цифрова готовність країни, наявність технологічної інфраструктури, активність 

маркетплейсу, локальна мережа продавців і рівень економічного розвитку. Такий 

підхід дав змогу формалізувати вплив екосистеми Amazon на фінансову 

інклюзію та показати, що доступ до фінансових послуг у цифровій економіці 

може формуватися не лише через банки чи фінтех-компанії, а й через платформні 

бізнес-екосистеми. Особливе значення має локальна адаптація, оскільки саме 

вона перетворює глобальну технологічну платформу на інструмент підтримки 

малого та середнього бізнесу, цифрових платежів і економічної активності на 

національному рівні. 

По-шосте, запропоновано фінансовий алгоритм входження БНК в існуючі 

бізнес-екосистеми, який охоплює п’ять взаємопов’язаних етапів: аналіз 

екосистеми-цілі, визначення стратегії входження, фінансове планування, 

технологічну інтеграцію та поетапну реалізацію. Такий алгоритм дозволяє 

систематизувати процес входження корпорації в чужу екосистему, оцінити 

фінансові потоки, ролі учасників, ризики, регуляторні обмеження, інвестиційні 

потреби та очікувану ефективність інтеграції. Його застосування дає змогу 

знизити невизначеність, уникнути неузгодженості з правилами екосистеми та 

забезпечити поступове масштабування фінансової присутності БНК. 
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По-сьоме, доведено, що ефективність фінансового входження в бізнес-

екосистему має оцінюватися не лише за класичними фінансовими показниками, 

а й за операційними та екосистемними KPI. До фінансових показників належать 

окупність інвестицій, вартість інтеграції на транзакцію, коефіцієнт синергії 

доходів і ризико-скоригована дохідність. До операційних показників належать 

рівень участі в екосистемі, інтенсивність використання API, вартість залучення 

клієнтів через екосистему, стабільність фінансових потоків і рівень прихильності 

партнерів. Така система метрик дає змогу оцінювати не лише прибутковість, а й 

якість інтеграції БНК у мережеву структуру. 

По-восьме, обґрунтовано доцільність використання штучного інтелекту, 

машинного навчання та прогнозної аналітики для підвищення адаптивності 

фінансового алгоритму входження. AI-інструменти можуть застосовуватися для 

визначення оптимального моменту входження, прогнозування розвитку 

екосистеми, оцінки ризиків, коригування фінансової стратегії та персоналізації 

взаємодії з партнерами. Це перетворює фінансовий алгоритм із фіксованої 

послідовності дій на адаптивну систему, здатну навчатися, реагувати на зміни та 

підвищувати ефективність участі БНК у бізнес-екосистемі. 

Основні положення та висновки розділу 1 відображені у публікаціях автора 

[18; 19;21;23]. 
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ВИСНОВКИ 

 

У дисертаційній роботі вирішено наукове завдання, що полягає в 

обґрунтуванні теоретичних засад і розробленні науково-практичних підходів до 

формування фінансової інклюзії бізнес-екосистем багатонаціональних 

корпорацій у контексті розвитку міжнародного бізнесу. Отримані результати 

дали змогу поглибити наукове розуміння ролі бізнес-екосистем у розширенні 

доступу до фінансових ресурсів, цифрових фінансових сервісів, платіжної 

інфраструктури та механізмів партнерського фінансування. Проведене 

дослідження дозволило сформулювати такі висновки. 

1. У підрозділі 1.1 встановлено, що концепція бізнес-екосистем пройшла 

складну еволюцію — від біологічних аналогій і кластерних моделей до сучасних 

цифрових, платформних і мережевих форм організації бізнесу. Доведено, що 

бізнес-екосистема є не просто сукупністю компаній-партнерів, а динамічною 

системою взаємозалежних учасників, які спільно створюють, розподіляють і 

примножують вартість. У цьому контексті фінансова інклюзія набуває 

системного характеру, оскільки рівень доступу окремих учасників до капіталу, 

фінансових інструментів, цифрових сервісів і стандартів взаємодії визначає не 

лише їхню власну стійкість, а й ефективність усієї екосистеми. 

2. У підрозділі 1.2 обґрунтовано, що формування бізнес-екосистем 

зумовлюється сукупністю глобальних, технологічних, інституційних і 

фінансових драйверів. До ключових передумов належать посилення міжнародної 

конкуренції, цифровізація економіки, розвиток платформних бізнес-моделей, 

ускладнення глобальних ланцюгів створення вартості, зростання ролі даних, 

фінансових технологій і стратегічних партнерств. Визначено, що саме ці процеси 

змінюють логіку функціонування БНК: корпорації дедалі частіше виступають не 

лише виробниками товарів чи послуг, а й оркестраторами мережевої взаємодії, 

які задають правила доступу до ресурсів, технологій, ринків і фінансових 

можливостей. 
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3. У підрозділі 1.3 розкрито зміст фінансового компонента бізнес-

екосистем як сукупності фінансових ресурсів, потоків, інструментів, 

компетенцій, правил і механізмів, що забезпечують участь різних акторів у 

процесах створення та розподілу вартості. Доведено, що фінансовий компонент 

виконує інтеграційну, координаційну, стимулювальну та стабілізаційну функції. 

Він забезпечує рух капіталу між ядром екосистеми та її учасниками, підтримує 

ліквідність партнерських мереж, знижує трансакційні витрати, посилює 

прозорість фінансових операцій і створює передумови для розширення 

фінансової інклюзії малих і середніх підприємств, постачальників, стартапів та 

локальних партнерів. 

4. У підрозділі 2.1 доведено, що фінансове лідерство багатонаціональних 

корпорацій у бізнес-екосистемах проявляється у їхній здатності мобілізувати 

капітал, координувати фінансові потоки, формувати стандарти фінансової 

взаємодії та забезпечувати доступ учасників до фінансової інфраструктури. БНК 

виступають ядром екосистеми, оскільки саме вони визначають правила 

входження, умови партнерства, вимоги до прозорості, комплаєнсу, цифрової 

готовності та фінансової дисципліни. Водночас таке лідерство не повинно 

зводитися лише до контролю, адже його ефективність залежить від здатності 

корпорації створювати інклюзивне фінансове середовище, у якому партнери 

отримують можливість розвиватися разом із ядром екосистеми. 

5. У підрозділі 2.2 визначено, що фінансові компетенції бізнес-екосистем 

БНК охоплюють здатність до залучення інвестицій, управління ліквідністю, 

організації фінансування постачальників, використання цифрових платіжних 

рішень, оцінювання ризиків, забезпечення комплаєнсу, ESG-відповідності та 

фінансової стійкості партнерських мереж. Обґрунтовано, що такі компетенції 

мають не лише корпоративне, а й екосистемне значення, оскільки від фінансової 

зрілості окремих учасників залежить загальна адаптивність, надійність і 

конкурентоспроможність усієї мережі. Отже, розвиток фінансових компетенцій 

слід розглядати як один із ключових напрямів поглиблення фінансової інклюзії 

в міжнародному бізнесі. 
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6. У підрозділі 2.3 проаналізовано взаємозв’язок конкуренції та фінансової 

підтримки у бізнес-екосистемах БНК. Встановлено, що сучасні екосистеми 

поєднують конкурентний відбір учасників із механізмами їх фінансового 

стимулювання, розвитку й інтеграції. З одного боку, БНК встановлюють високі 

вимоги до партнерів щодо якості, фінансової прозорості, технологічної 

готовності та відповідності стандартам. З іншого боку, вони можуть надавати 

доступ до фінансування, програм підтримки постачальників, цифрових 

платформ, аналітичних інструментів і міжнародних ринків. Такий баланс 

конкуренції та підтримки формує нову модель фінансової інклюзії, у межах якої 

доступ до ресурсів залежить не лише від розміру компанії, а й від її здатності 

відповідати екосистемним вимогам. 

7. У підрозділі 3.1 обґрунтовано фінансову базу поетапного створення 

бізнес-екосистем БНК. Доведено, що фінансова архітектура екосистеми має 

змінюватися відповідно до етапу її життєвого циклу: на стадії зародження 

пріоритетними є венчурне фінансування, гранти, акселераційні програми та 

фінансування експериментів; на стадії розширення — забезпечення ліквідності, 

масштабування інфраструктури та підтримка мережевих ефектів; на стадії 

лідерства — реінвестування, підтримка інноваційності та управління 

синергетичною вартістю; на стадії оновлення — формування стратегічних 

резервів і фінансування трансформаційних проєктів. Це дає підстави розглядати 

фінансову базу екосистеми не як статичний набір інструментів, а як адаптивну 

систему підтримки її розвитку. 

8. У підрозділі 3.2 розроблено фінансовий алгоритм входження 

підприємств в існуючі бізнес-екосистеми. Він передбачає послідовний аналіз 

екосистеми-цілі, вибір стратегії входження, оцінку фінансової готовності 

підприємства, формування моделі фінансування, забезпечення цифрової та 

технологічної інтеграції, дотримання комплаєнс- і ESG-вимог, а також постійний 

моніторинг ефективності участі в екосистемі. Доведено, що успішне входження 

в бізнес-екосистему БНК залежить не лише від наявності фінансових ресурсів, а 

й від здатності підприємства бути прозорим, технологічно сумісним, 
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кредитоспроможним, інвестиційно привабливим і готовим до довгострокової 

партнерської взаємодії. 

9. У підрозділі 3.3 сформовано концептуальні засади конкурентного 

проєкту екосистеми у великому бізнесі України. Визначено, що українські 

компанії мають потенціал для інтеграції у глобальні бізнес-екосистеми БНК та 

для створення власних національних екосистемних моделей, однак цей 

потенціал потребує посилення фінансової інфраструктури, цифрової готовності, 

інституційної довіри, доступу до міжнародного капіталу, розвитку логістичних, 

технологічних і платформних рішень. Особливого значення набуває формування 

таких екосистем, які здатні поєднувати великий бізнес, МСП, інноваційні 

компанії, фінансові установи, державні інституції та міжнародних партнерів у 

єдину систему створення вартості. 

10. Узагальнення результатів дослідження дає змогу зробити висновок, що 

фінансова інклюзія бізнес-екосистем БНК є важливою умовою стійкості, 

конкурентоспроможності та адаптивності міжнародного бізнесу. Вона не 

обмежується доступом до традиційних фінансових послуг, а охоплює ширший 

процес включення учасників у фінансові потоки, цифрові платформи, 

інвестиційні механізми, стандарти прозорості, комплаєнсу, ESG-відповідності та 

партнерської взаємодії. Саме тому фінансова інклюзія має розглядатися як 

стратегічний інструмент розвитку бізнес-екосистем, що дозволяє зменшувати 

асиметрію між великими корпораціями та їхніми партнерами, підвищувати 

стійкість глобальних ланцюгів створення вартості та відкривати нові можливості 

для участі українських компаній у міжнародному економічному просторі. 
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ДОДАТОК А 

 
Рисунок. А.1. Модель Трансформації Конкурентного Тиску в 

Інструменти Фінансової Підтримки БНК 

Джерело: розроблено автором на основі [265, с. 48; 270, с. 45; 336, с. 77; 351, с. 204; 372, с. 
112; 373, с. 8; 374, с. 210; 375, с. 55; 376, с. 78; 377, с. 130; 378, с. 95; 379, с. 15; 380, с. 6]. 
Примітка: Статична візуалізація стратегічних рішень багатонаціональних корпорацій на 
основі верифікованих економічних даних 2024-2025 років 
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ДОДАТОК Б 

Матриця впливу конкуренції та фінансової підтримки БНК на 

МСП/стартапи в екосистемі 

 
Джерело: розроблено автором на основі [265, с. 48; 270, с. 45; 336, с. 77; 351, 
с. 204; 372, с. 112; 373, с. 8; 374, с. 210; 375, с. 55; 376, с. 78; 377, с. 130; 378, с. 
95; 379, с. 15; 380, с. 6]. 
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ДОДАТОК В  

П’ятиетапний алгоритм входження 
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ДОДАТОК Г 
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