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У статті досліджується роль ризик-менеджменту у зменшенні невизначеності в процесі циф-
рової трансформації бізнесу. Актуальність теми зумовлена швидким поширенням цифрових
технологій, зокрема рішень на основі штучного інтелекту, та одночасно низьким рівнем циф-
рової зрілості більшості компаній. Це формує значну зону невизначеності, яка посилюється
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глобальними економічними, геополітичними та соціальними ризиками. У роботі узагальнено
результати сучасних наукових досліджень щодо впливу невизначеності на цифрову трансфор-
мацію бізнесу, а також запропоновано класифікацію її основних видів. Методологічну основу
дослідження становлять методи системного аналізу, спостереження та аналізу наукових дже-
рел. Доведено, що інтеграція ризик-менеджменту у процес цифрової трансформації сприяє
підвищенню стійкості управлінських рішень, оптимізації інвестицій та зниженню організацій-
них і поведінкових ризиків, що загалом підвищує ефективність цифрових змін у компаніях.

The paper explores how risk management helps mitigate uncertainty during the digital
transformation of businesses. The relevance of this topic is driven by the rapid advancement of digital
technologies and their widespread adoption across various industries. Despite this, many companies
still exhibit a relatively low level of digital maturity, which leads to uncertainty regarding the efficiency,
scope, and long-term outcomes of digital initiatives. At the same time, the growing application of
artificial intelligence, big data analytics, cloud computing, and digital platforms not only creates
new opportunities but also introduces additional risks linked to technological change.

The study highlights that uncertainty in digital transformation is further intensified by global
economic, geopolitical, and institutional factors. Businesses increasingly function in a volatile
environment shaped by geopolitical tensions, economic fluctuations, technological disruptions,
climate-related risks, and the rapid dissemination of both accurate and misleading information. In
such circumstances, traditional management approaches often prove inadequate for ensuring
consistent and predictable results in digital transformation projects. Therefore, incorporating risk
management into the framework of digital transformation becomes a critical condition for enhancing
the quality and reliability of decision-making.

The research synthesizes findings from contemporary academic studies focused on the influence
of uncertainty on digital transformation processes. Special attention is given to various dimensions
of uncertainty, such as external environmental instability, regulatory and institutional shifts,
technological unpredictability, market volatility, organizational complexity, and employees'
behavioral responses to change. Based on an extensive review of scholarly literature and analytical
reports, the study offers a generalized classification of the main types of uncertainty that affect the
success of digital transformation efforts.

The methodological framework of the research is based on system analysis, observation, and the
review of scientific sources. The findings indicate that embedding risk management into digital
transformation strategies helps reduce uncertainty and enhances the predictability of both
technological and organizational results. Moreover, it facilitates better coordination within business
ecosystems, promotes more efficient allocation of financial and technological resources, and ensures
stronger alignment between digital solutions and business goals. Overall, integrating risk
management into digital transformation increases organizational resilience and improves the
effectiveness of both strategic and operational decision-making in a dynamic environment.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Останніми роками цифрова трансформація бізнесу
поширилася майже повсюдно. За оцінками, близько 90%
компаній уже реалізують (або планують реалізувати) циф-
рові ініціативи, а приблизно 77% досліджують можливості
впровадження різних цифрових рішень, зокрема тих, що
базуються на штучному інтелекті (далі — ШІ) [1]. Водно-
час частка компаній, які вважають себе зрілими щодо інтег-
рації рішень на основі ШІ, становить лише близько 1% [2].

Ключові слова: цифрова трансформація, ризик-менеджмент, багатовимірна невизначеність, страте-
гічне управління, стійкість бізнесу.

Key words: digital transformation, risk management, multidimensional uncertainty, strategic management,
business resilience.

Активне зростання впроваджень і водночас скромний
рівень цифрової зрілості свідчать про широку зону невиз-
наченості, у якій функціонують сучасні компанії.

Невизначеність посилюється під впливом глобаль-
них ризиків. Зокрема, у звіті про глобальні ризики за
2025 р., представленому Міжнародним економічним
форумом, найбільш релевантними ризиками визначено
державні збройні конфлікти, екстремальні погодні яви-
ща, геоекономічну конфронтацію, дезінформацію та не-
інформованість населення, поляризацію суспільства [3].

Рішення, що грунтуються лише на інтуїції або тра-
диційних оцінках, нерідко виявляються недостатніми,
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що підвищує ймовірність помилок під час вибору стра-
тегій упровадження та масштабування цифрових про-
грам. У цих умовах ризик-менеджмент виступає необ-
хідним інструментом пом'якшення невизначеності,
оскільки створює рамки для системного аналізу загроз,
забезпечує розподіл ресурсів для управління та конт-
ролю і підвищує стійкість цифрових проєктів до
зовнішніх впливів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх досліджень і публікацій показує, що
проблематика управління невизначеністю у цифровій
трансформації є предметом уваги багатьох вітчизняних
та зарубіжних науковців. Значний внесок у досліджен-
ня цього напряму зробили, зокрема, Н. Брюшкова,
О. Ніколюк, Н. Добрянська [5], О. Бавико, В. Лозовець
[4], а також міжнародні дослідники Badasjane V.,
Chaniago H., Kim C.G., Yang O.S., Lin J., Mao M., Luo F.,
Tang C.H., Matsunaga M., Qin L., Xue J., Li G.[6—12]. Їхні
роботи висвітлюють ключові аспекти цифрової трансфор-
мації компаній та управлінських процесів, а саме: методо-
логічні підходи до побудови цифрового управління та інтег-
рованих моделей ризик-менеджменту; вплив зовнішньої
невизначеності на ефективність цифрових рішень та опе-
раційних процесів; роль лідерства і підприємницьких
рішень у впровадженні цифрових змін; взаємозв'язок циф-
рової якості, цінності для клієнта та ринкових результатів;
значення технологічного та інвестиційного ресурсного
забезпечення при цифровій трансформації бізнесу; пове-
дінкові фактори, що визначають готовність співробітників
до цифрових змін та адаптивність системи управління.

Однак більшість досліджень обмежуються частко-
вим аналізом окремих систем або процесів, не розкри-
ваючи повністю їхню комплексну сутність та взаємозв'-
язки. Недостатньо дослідженими залишаються питан-
ня поєднання стратегічних, операційних та поведінко-
вих аспектів цифрового управління.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є визначення ролі ризик-менеджмен-
ту у зменшенні невизначеності в межах оцінювання циф-
рової трансформації бізнесу.

Методологічною основою дослідження стали праці
вітчизняних і зарубіжних учених із досліджуваної про-
блеми. У роботі застосовувалися методи системного
аналізу, спостереження, аналізу документів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Огляд релевантних праць зарубіжних учених
свідчить про суттєвий вплив невизначеності на цифрову
трансформацію бізнесу (табл. 1).

Сучасна цифрова трансформація бізнесу розви-
вається в умовах багатогранної невизначеності, яка по-
силюється економічними, соціальними та геополітични-
ми процесами. У наукових дослідженнях підкреслюєть-
ся, що зовнішнє середовище підвищує нестабільність
технологічних рішень і ускладнює управлінські проце-
си. У міжнародних виробничих мережах невизначеність
впливає на характер координації та швидкість упровад-
ження цифрових рішень — сучасні компанії змушені
обирати між адаптивністю та стандартизацією, що підви-
щує значення інституційних та організаційних факторів
[6]. Вплив зовнішнього середовища на цифрову транс-
формацію посилюється зі зростанням глобальних лан-
цюгів постачання та збільшенням частки транскордон-
них технологічних рішень.

Економічна невизначеність підсилює залежність
цифрових ініціатив від підприємницького лідерства, що,
зокрема, підтверджується емпіричними даними, отри-
маними на прикладі малих підприємств в умовах неста-
більної кон'юнктури [7]. У таких ситуаціях стратегічні
рішення лідерів визначають швидкість і масштаб циф-
рових змін, оскільки технологічні інновації стають більш
ризикованими. Аналіз змін ринку показує, що невизна-
ченість впливає як на темпи цифровізації, так і на гли-
бину організаційних перетворень.

Нестабільність ринкового середовища відобра-
жається на сприйнятті цифрових рішень як з боку
клієнтів, так і з боку корпоративних структур. Якість
цифрової трансформації бізнесу суттєво впливає на
цінність для клієнтів та ринкові результати, тоді як вплив
невизначеності посилює залежність цих ефектів від ха-
рактеристик зовнішнього середовища [8]. Ситуація ус-
кладнюється тим, що для цифрових проєктів потрібна
координація між структурними підрозділами та стейк-
холдерами, тоді як висока волатильність середовища
робить цей процес менш передбачуваним.

Зовнішня невизначеність впливає на ефективність
цифрових рішень та на узгодженість технологічних і
бізнес-аспектів. Так, у наукових емпіричних досліджен-
нях встановлено, що при низькій невизначеності циф-
рова трансформація посилює інноваційну результа-
тивність, водночас при високій невизначеності цей вплив
слабшає [9]. Подібні ефекти виявлено в аналізі публіч-

№ Методологія Ключовий висновок 
[6] Множинні кейси, TOE Невизначеність посилює значущість координації в міжнародних виробничих екосистемах і 

ускладнює баланс між швидкістю впровадження та стандартизацією. 
[7] Анкетування, статистичний 

аналіз 
Невизначеність посилює залежність успіху цифрової трансформації від лідерства та 
підприємницьких управлінських рішень. 

[8] PLS-SEM, опитування Невизначеність підсилює вплив цифрової якості на цінність для клієнта та ринкові результати. 
[9] Моделювання модерації-медіації Зовнішня невизначеність послаблює позитивний вплив цифрової трансформації на інновації. 
[10] Панельні дані, емпіричні тести Зростання невизначеності знижує інтенсивність цифрової трансформації (через 

управлінські та фінансові обмеження). 
[11] Загальний аналіз, теорії поведінки Невизначеність працівників знижує готовність до цифрових змін і провокує опір. 
[12] Індекс цифрової 

трансформації, панельні дані 
Зовнішня невизначеність обмежує ефект цифрової трансформації на інвестиційні рішення 
компаній. 

 

Таблиця 1. Вплив невизначеності на цифрову трансформацію бізнесу: огляд літератури

Джерело: авторська розробка на основі зазначених джерел.



Інвестиції: практика та досвід № 8/2026250

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

них компаній, де зростання невизначеності призводить
до скорочення цифрових інвестицій через посилення
фінансових та управлінських обмежень [10], що відоб-
ражає системний характер залежності між зовнішніми
коливаннями та ініціативами у сфері цифрової транс-
формації.

Варто зазначити, що невизначеність має не лише еко-
номічне, а й поведінкове вимірювання. Співробітники
компаній часто сприймають цифрові перетворення як
джерело ризиків, що знижує їхню залученість у процеси
трансформації [11]. Поведінкові ефекти проявляються у
зниженні готовності до змін, підвищенні внутрішнього
опору та зростанні транзакційних витрат. Зовнішні фак-
тори, пов'язані з геополітичною напруженістю та соціаль-
ною нестійкістю, також посилюють такі реакції та зава-
жають сталому поширенню сучасних цифрових рішень.

На інвестиційні рішення та здатність компаній
підтримувати технологічну динаміку впливає геополітич-
на та інституційна невизначеність. Наукові досліджен-
ня показали, що цифрова трансформація обмежує не-
ефективні інвестиції, однак ефект слабшає при високій
зовнішній нестабільності. Зокрема, аналіз взаємодій у
ланцюгах постачань показав, що цифрова трансформа-
ція покращує операційні результати за умови наявності
ресурсів, тоді як невизначеність підсилює значущість
внутрішніх факторів [12].

Вплив зовнішньої нестабільності простежується й у
контексті інтеграції цифрових рішень на основі блок-
чейн-технологій, при цьому для повноцінної цифрової
трансформації потрібен баланс між ефективністю та
стійкістю [8].

Таким чином, невизначеність впливає на цифрову
трансформацію бізнесу у багатьох аспектах і зачіпає інсти-
туційні, економічні та поведінкові механізми (табл. 2). Еко-
номічна волатильність обмежує інвестиційні та інно-
ваційні можливості компаній, соціальні фактори визна-
чають рівень сприйняття та готовності до змін, тоді як
геополітична нестабільність ускладнює координацію

процесів цифрової трансформації та обумовлює не-
обхідність адаптації організаційних рішень.

Переходячи від класифікації видів невизначеності
до практичного зменшення її впливу, слід виділити цен-
тральну роль ризик-менеджменту. Так, координація
рішень у міжнародних та міжфірмових мережах пом'як-
шує наслідки зовнішніх коливань, задає темп і порядок
цифрових змін, обмежує ефект різнорідності інституц-
ійних умов. У науковій літературі показано, що механі-
зми координації знижують "вартість вибору" між швид-
кістю впровадження та стандартизацією і тим самим
зменшують невизначеність у цифрових програмах [6].

Для публічних компаній встановлено залежність інтен-
сивності цифрової трансформації від фінансових та управ-
лінських обмежень, тоді як ризик-менеджмент ослаблює
дію "короткозорості" керівництва та дефіциту ресурсів,
що підтримує цифрові інвестиції за зростання зовнішньої
невизначеності [10]. Крім того, аспект невизначеності по-
в'язаний із реакціями співробітників, тому ядро ризик-ме-
неджменту включає організаційні практики зниження три-
вожності та чітке смислове пояснення цифрових змін [11].

Ризик-менеджмент у рамках цифрової трансфор-
мації бізнесу спирається на управлінські рішення лідерів —
підприємницьке лідерство підвищує результативність
цифрових ініціатив у нестабільній економіці, оскільки
задає пріоритети, черговість і масштаб змін [8]. Ефект
посилюється при узгодженні цифрових технологій із
бізнес-завданнями — таке узгодження слугує каналом,
через який цифрова трансформація переходить у сталу
інноваційну результативність за умови помірної зовні-
шньої невизначеності; при сильних змінах середовища
цей канал слабшає, відповідно, ризик-менеджменту не-
обхідно чіткіше ранжувати цілі та контрольні точки [9].

Зменшення інформаційної невизначеності передбачає
управління якістю цифрових сервісів і даних, коли
стабільність якості системи, інформації та сервісу підвищує
цінність для клієнтів та ринкові результати, а зовнішня не-
визначеність посилює залежність цих ефектів від прозорості

Вид Коротке визначення Типові прояви 
Зовнішня Змінність факторів зовнішнього середовища, що 

впливають на рішення щодо цифрових ініціатив 
Ослаблення ефекту цифрових програм на інноваційну 
результативність; обмеження інвестиційної активності; 
посилення управлінських та фінансових обмежень 

Регуляторно-інституційна Невизначеність норм, правил і формальних вимог 
на національних та транснаціональних ринках 

Невизначеність вимог до даних та цифрових транзакцій; 
затримки масштабування транснаціональних проектів; 
залежність від субсидій та пільг 

Ринкова (попит, 
конкуренція) 

Волатильність попиту та конкурентного 
середовища, що впливає на результати цифрових 
рішень 

Коливання ринкових показників при однаковому рівні 
«цифрової якості»; непередбачуваність окупності проєктів 

Ланцюжково-мережева 
(«покупець–
постачальник») 

Невизначеність взаємодій в міжнародних та 
міжфірмових мережах 

Складність координації, вибір між швидкістю 
впровадження та стандартизацією; залежність операційної 
ефективності від ресурсів та постачальників 

Технологічна Невизначеність, пов’язана зі зрілістю, сумісністю 
та поєднуваністю цифрових технологій 

Ризик непередбачуваних ефектів від комбінацій 
технологій (наприклад, блокчейн + ШІ); перенесення 
термінів та зростання вартості впровадження 

Інформаційно-
невизначена (дані і 
прозорість) 

Невизначеність якості даних та цифрових сервісів, 
рівня прозорості інформації 

Розходження між обіцяними і отриманими ефектами; 
невідповідність оцінки цінності для клієнта та 
управлінських рішень 

Організаційно-
управлінська 

Невизначеність ролей, процесів та узгодження 
«технології—бізнес» 

Фрагментація процесів, дефіцит узгодження, «розмитість» 
менеджменту; зниження результатів цифрових ініціатив 

Поведінкова 
(співробітники) 

Невизначеність очікувань та реакцій персоналу на 
цифрові зміни 

Зниження залученості, опір змінам, зростання 
транзакційних витрат 

Фінансова та 
інвестиційна 

Невизначеність доступу до фінансування і оцінки 
інвестиційних проєктів у цифровій повістці 

Посилення неефективних інвестицій при високій 
зовнішній нестабільності; жорсткі фінансові обмеження 

 

Таблиця 2. Класифікація видів невизначеності

Джерело: складено на основі [6—12].
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інформації [8]. У цьому контексті ризик-менеджмент
включає правила достовірності даних та верифікацію
джерел, що зменшує розкид результатів цифрових
проєктів. Крім того, наукові дослідження підтверджу-
ють ефект інформаційної прозорості для інновацій та
операцій: за високої прозорості посилення цифрової
трансформації дає більш виражений результат, при цьо-
му комбінація окремих технологій може мати зворот-
ний ефект, що вимагає оцінки їхнього спільного впливу
до масштабування рішень.

Фінансова компонента ризик-менеджменту спрямо-
вана на зменшення неефективних інвестицій в умовах
нестабільного середовища. Цифрова трансформація
зменшує дефіцит та надлишок інвестування через по-
кращення внутрішнього управління та ослаблення
інформаційної асиметрії, однак при високій зовнішній
невизначеності ефект слабшає.

Операційна перспектива ризик-менеджменту пов'я-
зана з B2B-взаємодіями типу "покупець-постачальник".
Цифрова трансформація покращує операційну ефек-
тивність за наявності технологічних ресурсів у покупця
та високої залежності від постачальників, тому в умо-
вах невизначеності ключове значення має розподіл ре-
сурсів і пріоритизація ділянок бізнесу з найбільшим
ефектом [12]. Для міжнародних мереж також важлива
узгодженість стандартів і процедур, яка зменшує ризик
розривів при передачі рішень між майданчиками.

Нарешті, контур зменшення невизначеності замикає
соціальний вимір ризик-менеджменту.

Так, управлінські практики, що знижують невизна-
ченість сприйняття у співробітників, зменшують опір і
підтримують реалізацію ініціатив із цифрової трансфор-
мації бізнесу в умовах геополітичних і ринкових коли-
вань [12]. У сукупності перелічені елементи утворюють
систему, завдяки якій ризик-менеджмент може зменшу-
вати багатовимірну невизначеність та утримувати ре-
зультат цифрової трансформації у заданих межах.

Далі можна виділити методи оцінки ризиків у циф-
ровій трансформації, які спрямовані на кількісне та сце-
нарне описання невизначеності.

Ймовірнісні підходи використовують розподіли ймо-
вірностей для оцінки частоти та наслідків подій, пов'я-
заних із технологічними збоями, ринковими коливання-
ми та інституційними змінами. Сценарні методи базують-
ся на побудові альтернативних траєкторій, кожна з яких
описує можливі наслідки зміни факторів зовнішнього
та внутрішнього середовища. Поєднання цих методів
дозволяє виявляти діапазон потенційних відхилень та
прогнозувати наслідки цифрових рішень для бізнесу, що
особливо важливо в умовах прискорених змін зовніш-
нього середовища, коли точність прогнозів знижуєть-
ся.

Сценарні методи застосовуються для оцінки циф-
рових інвестицій залежно від рівнів зовнішньої невиз-
наченості — варіювання параметрів макросередовища
призводить до зміни інтенсивності цифрової трансфор-
мації та зміщення обсягів фінансування [11], що дозво-
ляє моделювати чутливість організаційних рішень до
економічних, регуляторних та технологічних шоків.
Вплив прозорості інформації та поєднання технологій
на ефективність цифрових ініціатив також аналізується
за допомогою сценарних моделей, що надає можливість

прогнозувати динаміку технологічного ефекту за різних
варіантів зовнішнього середовища.

Інвестиційні ризики цифрових програм відобража-
ються в сценарних залежностях між рівнем зовніш-
ньої нестабільності та ймовірністю неефективних
вкладень. При зростанні невизначеності сценарні роз-
рахунки показують послаблення ефекту цифрової
трансформації, що обгрунтовує необхідність введен-
ня додаткових обмежень по капіталу та підвищує зна-
чущість реалізації етапів проєктів. Ймовірнісні та сце-
нарні методи у сукупності дозволяють оцінювати діа-
пазон ризиків цифрових ініціатив і формують інстру-
ментарій для управлінських рішень в умовах невиз-
наченості.

Сучасні інструменти в цифровій трансформації спря-
мовані на скорочення діапазону невизначеності завдя-
ки технологічній, організаційній та поведінковій інтег-
рації. Технологічна складова включає використання
цифрових платформ, систем аналітичного моніторингу
та інструментів прогнозування, що дозволяє виявляти
ризики на ранніх етапах та задавати параметри реагу-
вання. Практика показує, що технологічні комбінації на
основі штучного інтелекту та блокчейн-рішень підвищу-
ють прозорість інформації та стійкість процесів, що
зменшує коливання результату при зовнішніх збурен-
нях [12].

Організаційний інструментарій пов'язаний із коор-
динацією дій у міжнародних та міжфірмових мережах,
а також із використанням інституційних стимулів, що
знижують вплив зовнішньої нестабільності. Коорди-
наційні механізми дозволяють обмежувати ризик розб-
іжностей у діях між підрозділами та учасниками мережі,
а інституційні стимули створюють передбачувані рамки
цифрових інвестицій. Ці заходи підвищують стійкість
проєктів до зміни умов зовнішнього середовища та за-
безпечують контрольованість темпу цифрових перетво-
рень.

Поведінкові інструменти орієнтовані на зменшення
невизначеності очікувань та реакцій співробітників. Уп-
равлінські практики, спрямовані на зниження тривож-
ності та підвищення залученості, зменшують опір циф-
ровим ініціативам і скорочують транзакційні витрати
[12]. У сукупності технологічні, організаційні та поведі-
нкові інструменти ризик-менеджменту формують бага-
тошарову систему реагування, яка звужує діапазон не-
визначеності та підтримує передбачуваність цифрової
трансформації.

Порівняння традиційних і цифрових методів оцінки
ризику загалом дозволяє виявити відмінності в інфор-
маційній базі, швидкості реагування та ступені адаптив-
ності інструментів (табл. 3).

Тим не менше, сучасні практики ризик-менеджмен-
ту в цифровому середовищі стикаються з обмеження-
ми, пов'язаними з високою швидкістю зміни факторів
невизначеності. Більшість існуючих інструментів роз-
роблялися для відносно стабільних умов і не розрахо-
вані на постійне оновлення параметрів аналізу. Відста-
вання часових горизонтів розрахунків знижує прогнос-
тичну цінність оцінок і призводить до запізнення управ-
лінських рішень; інерційність помітна при впровадженні
технологій із високим рівнем невизначеності віддачі та
змінним ефектом у часі.
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Також проблема полягає в тому, що значна частина
інструментів базується на агрегованих даних та спроще-
них сценаріях, що не відображає мережевий і нелінійний
характер цифрових процесів. Ризик-менеджмент, побу-
дований на обмеженій кількості сценаріїв, фактично ви-
являється нездатним враховувати складні взаємозалеж-
ності між ланками ланцюгів постачання, технологічними
компонентами та інституційними змінами. Недостатня
глибина аналізу призводить до недооцінки можливих
точок відмови та спотворення оцінки наслідків відхилень.

Нарешті, сучасні підходи, незважаючи на науково-
технологічний прогрес у контексті індустрії 4.0, у значній
мірі досі залежать від людських рішень, які підлягають
спотворенням сприйняття та суб'єктивним оцінкам. Ви-
сока варіативність управлінських реакцій ускладнює
стандартизацію процедур і знижує відтворюваність ре-
зультатів. Відсутність наскрізних інструментів, що інтег-
рують технологічні, організаційні та поведінкові виміри
невизначеності, обмежує ефективність ризик-менедж-
менту в умовах цифровізації.

У зв'язку з цим доцільним видається інтегрування
ризик-менеджменту та стратегій цифрової трансфор-
мації бізнесу з урахуванням невизначеності.

Перспективи подальших досліджень у цьому напрямі
пов'язані з побудовою інтегрованих моделей управління
ризиками, які узгоджують стратегію цифрової трансфор-
мації з характеристиками зовнішнього середовища та ме-
ханізмами координації в мережах. Потрібна розробка
структур, що поєднують рішення з координації у міжна-
родних виробничих мережах, правила узгодження "тех-
нологія-бізнес" та параметри реагування на зміни зовні-
шнього середовища; перевірка таких структур у транс-
кордонних проєктах дозволить оцінити ціну вибору між
швидкістю впровадження та стандартизацією за різних
рівнів невизначеності. Емпірична база для таких тестів
задається виявленими залежностями між координацією,
узгодженням і нестабільністю середовища.

Також необхідно формалізувати метрики інтеграції
ризик-менеджменту та цифрової стратегії — показни-
ки якості системи, інформації та сервісу доцільно роз-
ширити ризиковими індикаторами даних і прозорості, а
також параметрами "порогів спрацювання" управлінсь-
ких реакцій. Перспективним напрямом є також вивчен-
ня впливу комбінацій технологій на результат за різних
рівнів інформаційної прозорості; виявлений негативний
ефект спільного застосування окремих технологій ста-
вить дослідницьке завдання щодо визначення меж їх
сумісності та умов нейтралізації побічних ефектів.

Наразі необхідно поєднати інвестиційні правила з
операційними рішеннями в ланцюгах постачання — для
оцінки цифрових програм важливі схеми розподілу ка-
піталу з урахуванням зовнішньої нестабільності та за-
лежності від контрагентів. Широку перспективу також
відкриває моделювання "шлюзів" допуску проєктів на
основі індексів цифрової трансформації та показників
неефективних інвестицій, а також тестування ресурсних
порогів у компаній-покупців за різного ступеня залеж-
ності від постачальників. Взаємозв'язок інвестиційних
та операційних механізмів дозволить зіставити ефекти
на рівні капіталу та на рівні процесів.

Окремий контур досліджень задає поведінкова скла-
дова інтеграції ризик-менеджменту та цифрової стратегії —
необхідні польові випробування управлінських інстру-
ментів, які зменшують невизначеність у співробітників,
та оцінка їхнього довгострокового впливу на реалізацію
програм цифрових змін. Важливим напрямом є вивчення
ролі підприємницького лідерства як фактора, який задає
пріоритети та темп трансформації за нестабільної еко-
номіки; поєднання поведінкових інтервенцій з інституц-
ійними та мережевими рішеннями дозволить сформува-
ти багаторівневі рекомендації для компаній різних типів.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

Цифрова трансформація бізнесу розгортається в
умовах невизначеності, яка задає для компаній якісно
нові рамки стратегічних рішень. Дослідження показа-
ло, що невизначеність виступає як активний фактор, що
впливає на вибір цифрових рішень, структуру взаємодій
у мережах та поведінку співробітників.

Для системної реалізації цих впливів від компаній по-
трібне побудування продуманої архітектури ризик-менедж-
менту, здатної обмежувати діапазон невизначеності та підви-
щувати передбачуваність ефекту цифрової трансформації
бізнесу, що забезпечує стійкість стратегічних і операційних
рішень до економічних, інституційних та поведінкових змін,
а також підвищує якість технологічних і інвестиційних рішень.

Ризик-менеджмент, інтегрований у цифрову трансфор-
мацію, перестає бути допоміжним інструментом і стає струк-
турним елементом стратегічного управління. Він впливає на
процеси поетапно: від узгодження цифрових ініціатив із ціля-
ми бізнесу до забезпечення узгодженості дій у мережах та
зміцнення технологічної надійності рішень.

Поведінкове вимірювання надає системі адап-
тивність і стійкість до внутрішніх збоїв, пов'язаних із

Критерій порівняння Традиційні методи оцінки ризику Цифрові інструменти оцінки ризику 
Інформаційна база Історичні дані та експертні оцінки Потоки даних у реальному часі, автоматизований збір і обробка 
Масштаб аналізу Обмежені сценарії та агреговані показники Множинні сценарії, деталізація до окремих процесів і вузлів 
Методи обробки даних Статистичний аналіз, ймовірнісні моделі Моделі машинного навчання, цифрові двійники, симуляції 
Швидкість реагування Тривалі цикли розрахунків та оновлень Безперервний моніторинг і адаптивні алгоритми 
Прозорість і доступність 
інформації 

Локальний доступ, розрізнені джерела Централізовані платформи, висока прозорість 

Рівень адаптивності Залежність від ручного оновлення моделей Автоматичне оновлення параметрів під змінюване середовище 
Роль людського фактора Переважання експертних суджень Зменшення суб’єктивності за рахунок алгоритмів, роль 

експерта зміщується в інтерпретацію 
Застосовність у цифровій 
трансформації 

Обмежена підтримка складних мережевих 
процесів 

Висока придатність для інтегрованих, трансграничних і 
динамічних систем 

 

Таблиця 3. Порівняльний аналіз методів оцінки ризику

Джерело: авторська розробка.
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реакцією співробітників на зміни. У сукупності ці еле-
менти створюють кероване звуження діапазону невиз-
наченості, що дає компаніям змогу приймати точніші
стратегічні рішення та підвищувати результативність
цифрових трансформацій у середовищі з високою
мінливістю.
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