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управління бізнес-процесами підприємства в умовах цифрової економіки: міжнародний досвід

Мета даної роботи полягає в дослідженні впливу ризик-менеджменту на формування стратегії розвитку підприємства в умовах цифрової еко-
номіки. При цьому інструментальна частина дослідження базується на інтегрованій теорії управління IT-ризиками та світовій практиці управ-
ління ризиками як на національному, так і на міжнародному рівнях. Активізація темпів цифрової трансформації на всіх рівнях економічної систе-
ми, посилення конкуренції на внутрішньому та зовнішньому ринках, обмеженість традиційних ресурсів зростання детермінують актуалізацію 
проблематики забезпечення стійкого розвитку виробничо-економічних систем. Визначаючи чинники поступального розвитку, вчені одностайні 
в думці, що запорукою економічного зростання підприємства є впровадження цифрових технологій. Саме тому ключовою умовою розвитку ви-
робничо-економічних систем виступає управління інвестуванням цифровізації. Систематизація та узагальнення наукових розробок провідних 
вітчизняних і зарубіжних учених надали можливість виокремити напрями розвитку цифрових технологій, переваги їх інкорпорації у виробничо-
комерційну діяльність підприємства та представити теоретично-інструментальний базис дослідження проблематики інвестування процесу 
цифровізації. Теоретичним підґрунтям управління інвестуванням цифрових трансформацій на підприємстві в контексті комплексного підходу 
стали системна економічна теорія та інтегрована теорія управління IT-ризиками. Вивчено проблематику управління інвестуванням цифрових 
трансформацій на підприємстві, де виокремлено інструментальний базис, який ґрунтується на системній економічній теорії та інтегрованій 
теорії управління IT-ризиками, а також на комплексно-системному та просторово-векторному підходах. Наведено модель розробки рекурсивно-
конвергенційної методології формування стратегії розвитку підприємства на засадах цифрової економіки. Запропоновано модель формування 
стратегії розвитку підприємств з урахуванням цифрової економіки, де систематизовано концепції управління цифровізацією та варіанти фінан-
сування цифрових трансформацій у рамках реалізації чотирьох стратегій: інноваційної, інвестиційної, ринкової та функціональної.
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Klymchuk M. M., Achkasov I. A., Klymchuk S. A., Poliak O. P. Influence of Risk Management on the Formation of the Enterprise’s Business Process 
Management Strategy in the Digital Economy: The International Experience

The publication is aimed at examining the influence of risk management on the formation of a strategy for the development of enterprise in the digital 
economy. At this, the instrumental part of the research is based on the integrated theory of IT risk management and the global risk management practice 
both at the national and international levels. Intensification of the pace of digital transformation at all levels of the economic system, increased competition 
in the domestic and foreign markets, limited traditional growth resources determine relevance of the problem of ensuring the sustainable development of the 
production-economic systems. Determining the factors of advancing development, scientists are unanimous in the opinion that the key to economic growth of 
enterprise is the introduction of digital technologies. That is why the key condition for the development of the production-economic systems is the management 
of investment in the digitalization. The systematization and generalization of scientific developments of leading domestic and foreign scholars made it possible 
to distinguish the directions of digital technologies development, the advantages of their incorporation into the production-commercial activities of enterprise, 
and present the theoretical-instrumental basis for the research on the problems of investing in the digitalization process. The theoretical basis for managing 
the investment of digital transformations at the enterprise in the context of an integrated approach were the systemic economic theory and the integrated IT 
risk management theory. The problematics of digital transformation investment management at the enterprise is studied, whereby the instrumental basis is 
distinguished, which on his part is based on the systemic economic theory and the integrated IT risk management theory, as well as on the complex-system and 
the spatial-vector approaches. The model of development of recursive-convergence methodology of formation of the strategy of enterprise development on the 
basis of digital economy is presented. The model of formation of the development strategy of enterprises taking into account the digital economy is proposed, 
where the concepts of digitalization management and options for financing digital transformations are systematized within the terms of the implementation of 
four strategies: innovative, investment, market and functional.
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Активізація темпів цифрової трансформації на 
всіх рівнях економічної системи, посилення 
конкуренції на внутрішньому та зовнішньому 

ринках, обмеженість традиційних ресурсів зростання 
детермінують актуалізацію проблематики забезпе-
чення сталого розвитку виробничо-економічних сис-
тем. Визначаючи чинники поступального розвитку, 
вчені одностайні в думці, що запорукою економіч-
ного зростання підприємства є впровадження циф-
рових технологій. Саме тому ключовою умовою роз-
витку виробничо-економічних систем є формування 
стратегії розвитку з урахуванням основних положень 
цифровізації [1].

Як показує практика, для більшості вітчизняних 
підприємств характерна реактивна форма розробки 
стратегії, коли процес прийняття управлінських рі-
шень є реакцію на поточні проблеми виробничо-еко-
номічної системи, а визначення стратегічних пріо- 
ритетів є фрагментарним. При такому підході до 
формування стратегії розвитку виникає низка про-
блем як усередині самого підприємства, так і за його 
межами у вигляді розбіжності цілей та інтересів за-
цікавлених осіб, які мають пряме або опосередковане 
відношення до виробничо-комерційної діяльності, – 
інвесторів, управлінського персоналу, контрагентів, 
державних органів. 

За таких умов виникає потреба в дослідженні 
проблематики формування стратегії розвитку під-
приємства з урахуванням рекурсії та конвергенції.  
У економіці рекурсія проявляється як один зі спосо-
бів моделювання широкого кола явищ і процесів – від 
формування понять у результаті мозкової діяльнос-
ті [2; 8; 10–12] до економічної динаміки об’єкта до-
слідження. Тому стратегія являє собою систему, що 
відображає принципи внутрішньої організації або 
функціонування, певні ознаки та характеристики 
об’єкта дослідження. На цьому рівні можна говори-
ти про рекурсивну модель функціонування, яка ре-
алізується в системі «суб’єкт – об’єкт – відтворення 
об’єкта». Конвергенція відображає процес інтеграції, 

результатом якого стає поява об’єкта, що набуває не 
просто певних вихідних якостей, а нової системної 
якості. Детермінантами конвергенції у сфері цифро-
вих технологій є цивілізаційний розвиток, наслідки 
глобалізації та диджиталізації. Конвергенція надає 
переваги всім учасникам процесу цифровізації, осо-
бливо суб’єктам, що утворюють її основу, – керів-
никам підприємства, інвесторам, споживачам. Ось 
чому в теоретичному аспекті саме вона може стати 
імперативом стратегії розвитку цифрових трансфор-
мацій на підприємстві. 

Питання ризик-менеджменту на підприємстві 
досліджували чимало вчених: Клемонс С., Клейнер Г., 
Діонне Ж., Кейл М. та інші [7; 9; 15; 16]. Проте про-
блематику ризик-менеджменту не можна вважати в 
достатній мірі дослідженою через наявність цілого 
ряду проблем у розвитку сучасних підприємств. 

Отже, мета даної роботи полягає в дослідженні 
впливу ризик-менеджменту на формування стратегії 
розвитку підприємства в умовах цифрової економіки. 
При цьому інструментальна частина дослідження ба-
зується на інтегрованій теорії управління IT-ризиками 
та світовій практиці управління ризиками як на націо-
нальному, так і на міжнародному рівнях [1; 3].

На основі міждисциплінарного підходу в науці 
формується цілісне уявлення про об’єкт до-
слідження. Використання рекурсивної мо-

делі при формуванні стратегії розвитку інтерпретує 
природу управлінського циклу шляхом аналізу по-
точного стану об’єкта управління та планування його 
бажаного результату в певний момент часу [4; 15], 
оскільки стадії процесу управління (планування, ор-
ганізації, мотивації, контролю) розглядаються не як 
управлінські функції, притаманні певному суб’єкту 
управління, а як об’єктивно існуючі та необхідні про-
цеси, що відбуваються в часі та спрямовані на подо-
лання ентропії зовнішнього середовища. 

У контексті формування стратегії розвитку під-
приємства за рекурсивної моделі сутність системно-
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го контуру процесів управління нею визначається з 
урахуванням змісту попереднього. Згідно з працею 
[4] характер кожного етапу буде залишатись інварі-
антним: аналіз – визначення поточного стану, плану-
вання – визначення необхідного стану, організація –  
приведення у відповідність поточного до необхідного 
стану. Таким чином, специфіка управлінської рекур-
сивної моделі передбачає формування стратегії роз-
витку підприємства з урахуванням цифрової еконо-
міки як послідовний перехід між процесами одного 
рівня тільки після того, як будуть реалізовані всі пе-
редбачені цикли поточного процесу.

Ми виходимо з того, що підприємство функ-
ціонує в умовах конкуренції та взаємодії, інтеграції 
з іншими стейкхолдерами, унаслідок чого виникає 
певний новий сегмент комунікативного простору. 
Окрім того, підприємства, інтегровані в складну сис-
тему цифровізації, різнобічно взаємодіють з іншими 
суб’єктами інформаційно-цифрової діяльності.

З метою регламентації процесу управління ри-
зиками в компанії розроблені та діють низка стан-
дартів різного рівня. Ці документи описують загаль-
не бачення процесного управління ризиками та, як 
правило, розробляються визнаними міжнародними 
органами стандартизації або галузевими групами. 

Світова практика демонструє останнім деся-
тиліттям активний розвиток процесів стан-
дартизації в галузі управління ризиками як 

на національному, так і на міжнародному рівнях [17; 
18]. Підтвердженням тому є національні стандарти 
Австралії та Нової Зеландії, Великобританії, Канади 
та багатьох інших країн, а також стандарт Федерації 
європейських асоціацій ризик-менеджерів (FERMA), 
стандарт, розроблений Комітетом спонсорських ор-
ганізацій Комісії Тредвея (COSO, США), і, нарешті, 
група міжнародних стандартів по управлінню ризи-
ками ISO 310004. Дані документи є загальними ме-
тодичними рекомендаціями для застосування всіма 
організаціями незалежно від специфіки роботи та 
ризикових ситуацій.

Проблеми залучення фінансових ресурсів, вну-
трішні протиріччя в управлінні цифровізацією на під-
приємстві, складність і недостатня чіткість завдань 
в умовах зростаючої динамічності факторів зовніш-
нього та внутрішнього середовища, комплексність 
проблем, що виявляється через синергію економіч-
них, соціальних, екологічних, управлінських та інших 
аспектів, обумовлюють доцільність застосування 
системного підходу до впровадження цифрових тех-
нологій на підприємстві.

Потреба в застосуванні рекурсивно-конверген-
ційної методології до формування стратегії розви-
тку підприємства з урахуванням цифрової економіки 
обумовлена системним поданням самого об’єкта до-
слідження та всіх його структурних компонентів, що 
володіють новими властивостями й якостями, які не 
притаманні жодному з них.

Таким чином, рекурсивно-конвергенційна ме-
тодологія базується на баченні управління 
цифровими трансформаціями на підприєм-

стві як складної системи, що характеризується на-
самперед різноманітністю та неоднорідністю складо-
вих елементів, численними внутрішніми та зовнішні-
ми зв’язками, що викликає різноманіття їх взаємодії, 
зміни складу та стану системи.

Перевагою рекурсивно-конвергенційної мето
дології, що є конкретним проявом діалектичного ме-
тоду дослідження управління інвестуванням цифро-
вих трансформацій на підприємстві, є той факт, що 
в її рамках можливий синкретизм різних концепцій 
управлінської діяльності. 

Цифрова економіка – це вплив на економічну 
діяльність результату трансформаційних ефектів тех-
нологій загального призначення у сфері інформації 
та комунікацій [14]. Основною проблемою у вивченні 
питань усунення ІТ-ризиків є фрагментарність дослі-
джень ризиків ІТ-проєктів та операційних ризиків. 
Такий підхід не вигідний з точки зору виконавчого 
керівництва бізнес-структур, які здійснюють інвес-
тиції в інформаційні технології, оскільки керівники, 
як правило, віддалені від прийняття рішень з реагу-
вання на оперативні ІТ-ризики. 

Комплексний підхід до управління ІТ-ризиками 
надає можливість знайти компроміси між розвитком, 
витратами та ризиками, з одного боку, й експлуата-
ційними витратами та ризиками – з іншого. У сфері 
інформатизації актуальним є питання дослідження 
ризиків, пов’язаних з інформаційними системами і 
технологіями [4]. Оскільки поки не існує комплек-
сного підходу до виявлення, аналізу й управління 
ІТ-ризиками, фахівці не мають змоги проводити цю 
роботу ефективно.

У наявних дослідженнях ІТ-ризики умовно по-
діляються на дві групи: ризики, пов’язані з розви-
тком інформаційних систем, і ризики, пов’язані з по-
точною роботою інформаційних систем. Окрім того, 
професіонали, що вирішують ці завдання, надали 
рекомендації з управління проєктними ризиками [6; 
12]. Основною проблемою у вивченні питань усунен-
ня ІТ-ризиків є відокремлене дослідження ризиків 
ІТ-проєктів і операційних ризиків.

Разом із тим, поширений підхід до вивчення ІТ-
ризиків, що адекватний практиці, невигідний з точ-
ки зору виконавчого керівництва бізнес-структур, 
яке залучає інвестиції в інформаційні технології. Ці 
керівники беруть участь у прийнятті важливих ІТ-
рішень тільки тоді, коли нові проєкти ініціюють зго-
ри, і майже не беруть участі у вирішенні оперативних 
ІТ-питань, якщо немає серйозних проблем, таких як 
оперативні відмови або серйозне порушення безпеки. 

Крім того, існує необхідність комплексного під-
ходу до аналізу ІТ-ризиків, пов’язаних з організацій-
ним рівнем, на якому знання та навички користувачів, 
їх соціальні взаємодії при використанні комп’ютерної 
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інформації та системи також важливі для розуміння 
ризику, як і ризики технічної системи.

Е. Клемонс (E. Clemons) запропонував такі типо-
логії ІТ-ризиків, виділивши десять категорій:	
	 фінансові ризики (висока вартість техноло-

гій);
	 технічні ризики (ненадійна, застаріла техно-

логія);
	 ризики проєкту (проєкт розроблено невчасно);
	 політичні ризики (проєкт, система, технології 

знаходяться в зоні політичної боротьби);
	 резервні ризики (аварії, стихійні лиха);
	 ризики неналежного використання ІТ-техно

логій;
	 ризики внутрішніх зловживань;
	 зовнішні ризики;
	 ризики конкуренції;
	 репутаційні ризики [7; 14].	

Таким чином, ІТ-ризики включають у себе все 
те, що пов’язано з інформаційними технологіями та 
може мати значний негативний вплив з точки зору 
ефективності інвестицій у цифрові технології. 

Доцільно на етапі планування проєкту з впрова-
дження цифрових технологій не тільки оцінити вплив 
цієї технології на рівень ефективності управління 
підприємством, а й спрогнозувати весь спектр мож-
ливих при цьому факторів економічного ризику. При 
розробці стратегій, що передбачають застосування 
цифрових технологій, керівництво підприємства, з 
одного боку, прагне до реалізації нових можливос-
тей, а з іншого – має усвідомлювати, які несприятливі 
події для підприємства можуть перешкодити впрова-
дженню цифрових технологій.

При впровадженні цифрових технологій ви-
никає потреба в координації та обміні інфор-
мацією між підрозділами підприємства, тому 

для виявлення всього спектра можливих факторів 
економічного ризику доцільно скористатися систем-
ною економічною теорією [6]. Ця теорія виокремлює 
за просторово-часовою ознакою чотири типи базо-
вих соціально-економічних систем: об’єктні, зовніш-
ні, проєктні та процесні [5]. Підприємство, згідно з 
цією теорією, належить до об’єктного типу соціально-
економічних систем. Водночас у межах підприємства 
як системного об’єкта той самий просторово-часо-
вий підхід надає можливість структурувати його, ви-
діливши ті ж чотири типи аналогічних підсистем [4].

Застосування цього підходу до вдосконалення 
системи управління інвестуванням цифровізації зна-
чно полегшує виявлення низки можливих чинників 
економічного ризику, для нейтралізації яких у ході 
впровадження цифрової технології бажано передба-
чити превентивні заходи. Окрім того, такий науково-
методичний прийом надає можливість враховувати 
специфіку кожної з виділених підсистем підприєм-
ства, а також локалізацію впроваджуваних цифрових 

технологій і властивих відповідній підсистемі чинни-
ків економічного ризику.

У низці випадків терміни реалізації та бюджет 
проєкту з впровадження нових цифрових технологій 
можуть перевищувати заплановані терміни або за-
тверджені фінансові параметри проєкту, а в деяких 
випадках взагалі проєкт не піддається реалізації в 
цілому. Безумовно, інвестиції в цифрові технології 
пов’язані із загальним підвищенням рівня ризику не-
досягнення запланованих проміжних і підсумкових 
результатів проєкту, проте відмова від реалізації про-
єктів з впровадження цифрових технологій в умовах, 
що змінюються, може призвести до негативних еко-
номічних наслідків, наприклад до втрати ринку або 
значної його частини. 

Проведений моніторинг показує, що приклад-
ні дослідження процесів цифровізації в економіці та 
управлінні мікроекономічними системами сприяють 
не тільки розвитку методів аналізу та управління 
рівнем економічного ризику в цій сфері, а й надають 
можливість удосконалювати системи управління ін-
вестуванням підприємства. 

На рис. 1 наведено графічну модель формування 
стратегії розвитку підприємств з урахуванням поло-
жень цифрової економіки. На основі цієї модифікації 
систематизовано основні вектори розвитку підпри-
ємств: концепції управління цифровізацією, варіанти 
фінансування в рамках реалізації чотирьох стратегій: 
інноваційної, інвестиційної, ринкової та функціо-
нальної.

На рівні інноваційної стратегії передбачаєть-
ся вибір сучасного концепту реалізації заходів циф-
ровізації. У рамках інвестиційної стратегії доцільно 
вибрати одне з джерел фінансування: власні кошти, 
інвестиції, інші джерела залучення ресурсів. Реалізу-
ючи функціональну стратегію, доцільно визначитися 
з виконавцем. 

Упровадження цифрових технологій на всіх 
стадіях суспільного відтворення (виробництво, роз-
поділ, обмін, споживання) породжує нові можливості 
соціально-економічного розвитку. До числа найбільш 
значущих з них можна віднести:
	 підвищення продуктивності праці, скорочен-

ня кількості робочого часу, необхідного для 
задоволення існуючих суспільних потреб;

	 підвищення ефективності планування та 
управління господарською діяльністю (опти-
мізація обсягу запасів, бізнес-процесів, логіс-
тичних ланцюжків, систем постачання та збу-
ту) на основі доступу до інформації в режимі 
реального часу й автоматизації процесів при-
йняття рішення;

	 підвищення прозорості виробничо-комер-
ційної діяльності, вирівнювання умов кон-
куренції, можливість своєчасного виявлення 
та попередження тіньових операцій та розра-
хунків;
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R4

 Реалізація інвестиційної стратегії
Фінансування проєктів: власні кошти, 
залучення інвестицій

Реалізація ринкової стратегії
Цілі, напрями дій та необхідні ресурси
для впровадження заходів цифровізації

Реалізація функціональної
стратегіії
Досягнення певного рівня розвитку 
цифрових технологій  

Реалізація
інноваційної
стратегії 

Re.с.

Умовні позначення: R1, R2, R3, R4 – рівні інвайроментального простору; t1, t2, t3, t4 – фази розвитку підприємства відповідно до концепції 
життєвого циклу.

Рис. 1. Модель формування стратегії розвитку підприємств на засадах цифрової економіки
Джерело: авторська розробка на основі [1–4].

	 розширення можливостей для інтелектуаль-
ного розвитку за рахунок дистанційного до-
ступу до інформації.

З урахуванням проведеного аналізу системної 
економічної теорії, інтегрованої теорії управління 
IT-ризиками, а також концептуальних положень ре-
курсії та конвергенції на рис. 2 наведено модель роз-
робки рекурсивно-конвергенційної методології фор-
мування стратегії розвитку підприємства на засадах 
цифрової економіки [1; 3].

ВИСНОВКИ
На основі проведеного дослідження визначено 

вплив ризик-менеджменту на формування стратегії 
розвитку підприємства в умовах цифрової економі-
ки. Теоретичним підґрунтям отриманих результатів 
є системна економічна теорія, інтегрована теорія 
управління IT-ризиками, а також концептуальні поло-
ження рекурсії та конвергенції з урахуванням міжна-
родних стандартів з управління ризиками ISO 310004.

З метою реалізації інноваційної, інвестиційної, 
ринкової та функціональної стратегій наведено мо-
дель формування стратегії розвитку підприємств з 
урахуванням цифрової економіки, де систематизова-
но концепції управління цифровізацією та варіанти 
фінансування цифрових трансформацій.

Потреба та складність залучення інвестиційних 
ресурсів у процес цифровізації підприємства обумо-

вили розробку моделі рекурсивно-конвергенційної 
методології формування стратегії розвитку підпри-
ємства на засадах цифрової економіки.

У подальшому планується дослідити механізм 
ризик-менеджменту на підприємстві на засадах циф-
рової економіки з урахуванням інвайроментального 
розвитку виробничо-комерційної діяльності.            
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1 Перехід до цифрової економіки є не просто зміною технологічного укладу або черговий 
технологічною революцією, а являє собою зміну парадигми економічного розвитку   

2 

3

4

5

 

Детермінанти розробки рекурсивно-конвергенційної методології

Посилення ролі в економіці цифрових платформ, що з’єднують постачальників (продавців) 
і споживачів (покупців) благ; виникнення нової форми взаємодії між компаніями та кінцевими 
споживачем за допомогою створення персоніфікованих виробничих ланцюжків

Перетворення інформаційно-комунікаційних технологій в технології широкого використання, 
поширення адитивних технологій. Зниження асиметрії інформації за рахунок збільшення 
можливостей доступу до неї та розвинених технологій її обробки 

Складність залучення інвестицій у процес цифровізації, оскільки він характеризується насамперед 
різноманітністю і неоднорідністю складових елементів, численними внутрішніми та зовнішніми 
зв’язками, що викликає різноманіття їх взаємодії, зміни складу та стану системи. Потреба 
в застосуванні рекурсивно-конвергенційної методології до процесу управління інвестуванням 
цифровізації на підприємстві обумовлена системним поданням самого об’єкта дослідження та всіх 
його структурних компонентів, що володіють новими властивостями й якостями, які не притаманні 
жодному з них

Революційні зміни в багатьох традиційних галузях і одночасна поява нових сфер і можливостей 
розвитку виробничо-комерційної діяльності

Рис. 2. Модель розробки рекурсивно-конвергенційної методології формування стратегії розвитку підприємства 
на засадах цифрової економіки

Джерело: авторська розробка.
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