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КОМУНІКАЦІЙНИЙ ВИМІР ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ БІЗНЕСУ: 
ПОРІВНЯЛЬНИЙ АНАЛІЗ УКРАЇНСЬКИХ ТА МІЖНАРОДНИХ КЕЙСІВ

COMMUNICATION DIMENSION OF DIGITAL BUSINESS 
TRANSFORMATION: COMPARATIVE ANALYSIS OF UKRAINIAN 

AND INTERNATIONAL CASES

У статті досліджено комунікаційний вимір цифрової трансформації бізнесу на основі порівняльного аналізу 
публічно задокументованих кейсів. Під комунікаційним виміром цифрової трансформації розуміємо сукупність 
змін у процесах, каналах та практиках обміну інформацією між організацією та її стейкхолдерами, а також 
між внутрішніми підрозділами, що виникають унаслідок впровадження цифрових технологій. Ці зміни визнача-
ють здатність компанії до координації дій, прийняття рішень та забезпечення прозорості під час трансфор-
мацій. Проаналізовано три українські трансформації, які у публічних джерелах описані як успішні (НЕК «Укре-
нерго», «Monobank», «Сільпо»), та три міжнародні приклади проблемних цифрових трансформацій (GE Digital, 
Tesco Fresh & Easy, TSB Bank). Виявлено повторювані комунікаційні патерни: в успішних кейсах спостерігається 
інтеграція каналів, швидкість реагування, прозорість інформування та міжфункціональна координація; у про-
блемних — неузгодженість комунікацій, запізнілі повідомлення та фрагментована взаємодія між підрозділами. 
На  основі галузевого порівняння сформовано таблицю комунікаційних практик, які супроводжують успішні 
та  проблемні трансформації. Дослідження має природні для  такого типу робіт обмеження, пов’язані з  бра-
ком задокументованих українських невдалих трансформацій, різницею масштабів компаній та неможливістю 
встановити причинно-наслідкові зв’язки на основі публічних даних. Отримані висновки варто розглядати як 
попередні гіпотези, що потребують подальшої верифікації.

Ключові слова: цифрова трансформація, корпоративні комунікації, стейкхолдери, цифрова зрілість, кому-
нікаційна стратегія, організаційна культура.

The article examines the communication dimension of business digital transformation based on a comparative analysis 
of publicly documented cases. In this study, the communicative dimension of digital transformation is understood as the set 
of processes, channels, and practices of information exchange between an organization and its stakeholders, as well as among 
its  internal units, which influence the company’s ability to coordinate actions, make decisions, and ensure transparency 
during periods of change. Three Ukrainian transformations described in public sources as successful (Ukrenergo, Monobank, 
Silpo) and three international examples of  problematic digital transformations (GE Digital, Tesco Fresh & Easy, TSB 
Bank) are analysed. Recurring communication patterns were identified: successful cases are characterized by  channel 
integration, rapid response, transparent information sharing, and cross-functional coordination; problematic cases exhibit 
communication misalignment, delayed messaging, and fragmented interdepartmental interaction. Based on a cross-sector 
comparison, a  table of  communication practices accompanying successful and problematic transformations has been 
developed. The study has natural limitations typical for this type of research, including the lack of documented unsuccessful 
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Ukrainian transformations, differences in company scale, and the inability to establish causal relationships using publicly 
available data. The findings should therefore be viewed as preliminary hypotheses that require further verification.

Keywords: digital transformation; corporate communications; stakeholders; digital maturity; communication strategy; 
organizational culture.
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Вступ. Цифрова трансформація суттє-
во змінює способи взаємодії бізнесу 
зі  стейкхолдерами. Розвиток цифрових 

платформ, мобільних застосунків та  соціаль-
них мереж перетворює односторонні інфор-
маційні потоки на персоналізований діалог, що 
вимагає швидкості та прозорості.

В українському контексті цифровізація 
стала чинником економічної стійкості під  час 
повномасштабної війни: компанії переходять 
на хмарні рішення, розвивають електронні ка-
нали та  інтегрують аналітику [7]. Україна за-
ймає 43 місце у  Network Readiness Index, що 
відповідає вищому за середній рівню цифрової 
готовності [18]. Водночас аналітичні огляди 
свідчать про  суттєві розриви між  цифровими 
лідерами та компаніями / регіонами з нижчою 
технологічною та  комунікаційною готовністю 
[19]. Нерівномірність цифровізації, відміннос-
ті в  доступі до  інфраструктури та  залежність 
від стабільності енергосистеми створюють нео-
днорідні умови для цифрового розвитку корпо-
ративних комунікацій.

Міжнародні дослідження показують, що 
цифрова трансформація є водночас можли-
вістю та  ризиком. За  даними McKinsey, лише 
близько третини трансформацій досягають 
стратегічних цілей, а  опитування Gartner під-
тверджують, що менше половини цифрових 
ініціатив забезпечують очікуваний ефект [9, 
с. 13]. Основні причини невдач лежать у площи-
ні організаційних та комунікаційних чинників.

У цій роботі використовується поняття «ко-
мунікаційний вимір цифрової трансформації», 
під яким розуміється сукупність змін у проце-
сах, каналах та практиках обміну інформацією 
між організацією та її стейкхолдерами, а також 
між внутрішніми підрозділами, що виникають 
унаслідок впровадження цифрових технологій. 
Ці зміни визначають здатність компанії до ко-
ординації дій, прийняття рішень та забезпечен-
ня прозорості під час трансформацій.

Проблема дослідження. В українських від-
критих джерелах публічно представлені чис-
ленні успішні приклади цифрової трансфор-
мації, але практично відсутні задокументовані 
випадки невдалих трансформацій. Компанії 
неохоче діляться невдачами через репутацій-
ні ризики. Це створює асиметрію інформації: 

фахівці знають, що працює, але  мало знають 
про ризики.

Одним зі  способів частково компенсувати 
цю прогалину є зіставлення успішних україн-
ських практик із  міжнародними прикладами 
проблемних трансформацій. Попри різницю 
масштабів, контекстів та  часових горизонтів, 
такий підхід дає змогу виявити повторювані 
комунікаційні патерни.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.
Теоретичне підґрунтя. Теорія досконалос-

ті (Excellence Theory) Дж. Ґруніга визначає, що 
ефективні корпоративні комунікації базують-
ся на двосторонній симетричній моделі — діа-
лозі між  організацією та  стейкхолдерами [10]. 
У  цифрову епоху це означає інтерактивність, 
прозорість та адаптивність повідомлень. Теорія 
стейкхолдерів Р. Фрімена пропонує балансува-
ти інтереси різних груп впливу, що у цифрово-
му контексті передбачає проєктування каналів 
комунікації з урахуванням різних потреб [12].

Міжнародні дослідження. Аналітичні звіти 
McKinsey, Gartner, Deloitte показують, що біль-
шість трансформацій стикається з  трудноща-
ми через організаційні чинники: нечітку візію, 
слабку комунікацію змін, недостатні цифрові 
компетенції [14]. Ці дослідження фокусуються 
на загальних бізнес-процесах, тоді як комуніка-
ційний вимір розглядається як допоміжний.

Українські дослідження. Український акаде-
мічний дискурс у площині корпоративних ко-
мунікацій детально представлений працями 
Д. Олтаржевського [5], однак вони стосуються 
загальної медіалогіки, а не специфіки цифрових 
трансформацій комунікацій у корпоративному 
середовищі. Інші дослідники аналізують циф-
ровізацію переважно з економічних позицій, де 
комунікації присутні фрагментарно [3; 4; 6].

Практичний вимір. Існує чимало україн-
ських кейсів, що представлені у галузевих медіа 
як бізнес-історії успіху [1]. Втім, такі матеріали 
схильні до позитивної селекції: компанії ділять-
ся успіхами, рідко документуючи невдачі.

Прогалина. Відсутність порівняльних дослі-
джень, що системно аналізують трансформа-
цію корпоративних комунікацій з урахуванням 
успішних та  проблемних прикладів. Це уне-
можливлює формулювання збалансованих ре-
комендацій для практики.
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Мета та  завдання дослідження. Метою стат-
ті є дослідити комунікаційний вимір цифрової 
трансформації на  основі порівняльного аналізу 
публічно задокументованих кейсів та виявити ко-
мунікаційні практики, що супроводжують успішні 
та  проблемні трансформації. Через обмеженість 
доступних даних дослідження має розвідувальний 
характер і спрямоване на формування попередніх 
гіпотез, а не універсальних закономірностей.

Для досягнення поставленої мети сформу-
льовано такі завдання:

—	 проаналізувати теоретичні підходи 
до осмислення корпоративних комунікацій 
у  цифровому середовищі (теорія доскона-
лості, теорія стейкхолдерів, концепції циф-
рової комунікаційної екосистеми) та  іден-
тифікувати їх обмеження для емпіричного 
застосування в українському контексті;

—	 узагальнити напрацювання українських 
та  міжнародних досліджень, присвяче-
них цифровій трансформації бізнесу 
й  комунікацій зі  стейкхолдерами, з  фо-
кусом на виявленні прогалин у розумінні 
комунікаційного виміру трансформацій;

—	 систематизувати основні виклики 
та  бар’єри цифрової трансформації 
корпоративних комунікацій в  Україні 
на основі макроаналітичних джерел і пу-
блічно доступних кейсів;

—	 дослідити публічно задокументовані 
приклади цифрової трансформації кор-
поративних комунікацій в  українських 
компаніях, ідентифікувавши повторюва-
ні практики, що корелюють з позитивни-
ми результатами;

—	 проаналізувати міжнародні кейси про-
блемних цифрових трансформацій з  ак-
центом на  комунікаційних чинниках, що 
супроводжували виникнення криз або не-
вдач, з  розумінням складності відокрем-
лення комунікаційних чинників від стра-
тегічних, технологічних і організаційних;

—	 на основі порівняльного аналізу вияви-
ти чинники, що повторюються в  успіш-
них та  проблемних трансформаціях, 
та окреслити орієнтири для українського 
бізнес-середовища, які потребують по-
дальшої адаптації й верифікації.

Методи дослідження. Дослідження має 
якісний, розвідувальний характер і  базується 
на методі порівняльного аналізу кейсів. Джере-
лом даних виступають публічно доступні вто-
ринні матеріали про  цифрові трансформації 
компаній: корпоративні історії та  академічні 
огляди, публікації у  галузевих медіа, а  також 
матеріали ділової преси.

Відбір кейсів. Кейси добиралися не  як репре-
зентативна вибірка, а як приклади, що ілюструють 
контрастні сценарії цифрової трансформації з чіт-
ко зафіксованими комунікаційними наслідками.

Успішні українські кейси обрано за критері-
ями:

—	 наявність публічно описаних цифрових іні-
ціатив у сфері корпоративних комунікацій;

—	 значущість компанії у галузі;
—	 репрезентативність для  сектору: 

«Monobank» (банкінг), «Сільпо» (рітейл), 
НЕК «Укренерго» (енергетика).

Проблемні міжнародні кейси обрано за кри-
теріями:

—	 документований невдалий кейс з  ретро-
спективним аналізом;

—	 фіксований вплив на  комунікації та  ре-
путацію;

—	 галузева відповідність: TSB Bank (бан-
кінг), Tesco Fresh & Easy (рітейл), GE 
Digital (енергетика / промисловість).

Що аналізуємо. Для  систематичного порів-
няння комунікаційних практик використовує-
мо чотири виміри аналізу:

1.	 Інтеграція каналів  — наскільки комуні-
каційні канали інтегровані в єдину плат-
форму чи залишаються роз’єднаними.

2.	 Швидкість реагування — чи здійснюєть-
ся проактивне інформування стейкхол-
дерів, чи комунікація має реактивний ха-
рактер.

3.	 Прозорість  — наскільки відкрито ком-
панія інформує про  проблеми та  хід їх 
вирішення, чи схильна до приховування 
труднощів.

4.	 Внутрішня координація  — чи синхроні-
зовані комунікаційні потоки між підроз-
ділами, чи спостерігається їх ізоляція.

Обмеження дослідження.
1.	 Упередженість вибірки: в Україні публіч-

но документуються переважно успіхи. 
Провали залишаються невидимими.

2.	 Несумірність масштабів: українські ком-
панії на 1–2 порядки менші за міжнарод-
ні аналоги. У  менших організаціях при-
родно легше досягти координації.

3.	 Каузальна невизначеність: досліджен-
ня фіксує кореляції, але не доводить, що 
саме комунікації є причиною результатів. 
Можливо, це індикатор загальної органі-
заційної зрілості.

4.	 Різниця джерел: українські кейси базу-
ються переважно на  бізнес-історіях, які 
висвітлюють успіхи, тоді як міжнарод-
ні — на регуляторних звітах, що частіше 
фокусуються на проблемах.



ku
bg

.e
du

.u
a

Kriukov D. Communication Dimension of Digital Business Transformation ...

ISSN 2524–2652 (Online)� Integrated Communications, 1 (21), 2026
37

5.	 Часова асиметрія: українські проєкти 
ще тривають, міжнародні  — завершені 
з остаточними результатами.

6.	 З огляду на зазначені обмеження резуль-
тати слід трактувати як попередні й такі, 
що потребують подальшої перевірки.

Результати та обговорення
Банківський сектор: «Monobank» та  TSB. 

«Monobank» був запущений у  2017 році як 
перший в  Україні повністю цифровий банк 
без  відділень, де мобільний застосунок  — це 
одночасно сервіс і комунікаційний канал. Push-
повідомлення про транзакції надходять корис-
тувачам миттєво, інтегрований чат-бот забез-
печує підтримку 24/7. Комунікаційна стратегія 
банку побудована на  принципі клієнтоцен-
тричності з  пріоритетом швидкого та  персо-
налізованого інформування [8]. Результат: 

зростання до  3,8 млн клієнтів менш ніж за  5 
років з моменту запуску. Цей кейс ілюструє, що 
інтеграція сервісних і  комунікаційних каналів 
у єдину цифрову платформу може бути важли-
вим чинником успіху в банківському секторі.

Британський TSB Bank у 2018 році зіткнувся 
з кризою під час міграції на нову ІТ-платформу. 
Клієнти втратили доступ до рахунків на кілька 
тижнів. Комунікація: несвоєчасні повідомлення, 
суперечливі офіційні коментарі, перевантажені 
канали підтримки. Регуляторний звіт фіксує «ка-
тастрофічний провал комунікацій» як чинник, 
що поглибив кризу [17]. Результат: відтік клієн-
тів, штрафи від регулятора, тривалі репутаційні 
втрати. Криза TSB ілюструє, що у  високорегу-
льованих секторах затримка комунікації може 
мати не лише іміджеві, а й операційні наслідки.

Таблиця 1

Порівняння комунікаційних практик: «Monobank» vs TSB Bank
Аспект «Monobank» TSB Bank

Інтеграція каналів Єдина платформа (застосунок як сервіс + 
комунікація)

Фрагментовані канали (сайт, call-center, 
відділення)

Швидкість Миттєві push-повідомлення, проактивне 
інформування

Запізнілі повідомлення, реакція із затримкою 
на кілька днів

Прозорість Клієнтоцентрична комунікація, швидке 
реагування на запити

Приховування масштабів проблеми, 
суперечливі сигнали

Координація Узгоджені команди (продукт, IT, підтримка) Ізольовані підрозділи, перевантажені контакт-
центри

Порівняння показує контраст у  підходах 
до  комунікацій. У  «Monobank» комунікації ін-
тегровані у  продукт  — клієнт отримує інфор-
мацію там, де користується сервісом. У TSB ко-
мунікації — відокремлена функція, яка вияви-
лася неготовою до кризи.

Комунікації не  були єдиним чинником різ-
них результатів. TSB мав серйозні технічні про-
блеми міграції, які зіпсували б результат неза-
лежно від  комунікацій. Однак регулятор під-
креслює: погана комунікація поглибила кризу 
та  перетворила технічну проблему на  репута-
ційну катастрофу.

Енергетика: НЕК «Укренерго» та GE Digital. 
НЕК «Укренерго» реалізувало комплексну циф-
ровізацію внутрішніх процесів на базі хмарних 
сервісів Microsoft Dynamics 365, що включала 
стандартизацію документообігу та  впрова-
дження інтегрованих дашбордів для  моніто-
рингу мережі. Ключовим елементом транс-
формації стало створення єдиного цифрового 
контуру між  штабами, регіональними підроз-
ділами та  диспетчерськими центрами, що за-
безпечило одночасний доступ усіх підрозділів 
до  узгодженої інформації. Така архітектура 

дозволила скоротити час прийняття управлін-
ських рішень із  кількох тижнів до  одного дня 
та  підвищити операційну стійкість компанії 
в  умовах невизначеності [15]. У  цьому кейсі 
комунікації стають елементом функціональної 
стійкості організації, а  не лише допоміжним 
інструментом інформування. Варто зазначити, 
що внесок цифрових рішень складно ізолювати 
від  інших чинників успіху, зокрема професіо-
налізму персоналу та міжнародної підтримки.

Підрозділ GE Digital, створений у 2015 році, 
намагався реалізувати амбітний проєкт про-
мислової IIoT-платформи Predix. Проєкт роз-
вивався з 2013 року, проте попри значні інвес-
тиції не  забезпечив внутрішньої координації 
між  підрозділами компанії. Різні бізнес-оди-
ниці GE працювали ізольовано як внутрішні 
розробницькі центри, внаслідок чого страте-
гічні пріоритети не  транслювалися на  опера-
ційний рівень [16]. Корпоративна структура 
з  орієнтацією на  досягнення квартальних фі-
нансових показників суперечила логіці довго-
строкових інвестицій, необхідних для розвитку 
цифрової екосистеми. Результат: у  2018 році 
GE оголосила про згортання цифрових амбіцій 
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під  керівництвом нового CEO [16]. Аналі-
тики пояснюють невдачу кількома чинника-
ми — структурними обмеженнями організації, 

тиском квартальної звітності. Але  відсутність 
координації між  підрозділами названа одним 
із ключових.

Таблиця 2

Порівняння комунікаційних практик: НЕК «Укренерго» vs GE Digital
Аспект НЕК «Укренерго» GE Digital
Інтеграція каналів Єдиний інформаційний контур, стандартизовані 

дашборди
Фрагментовані інструменти, слабка інтеграція 
між підрозділами

Швидкість Швидке поширення критичної інформації 
у режимі реального часу

Розрив між централізованими повідомленнями 
та операційним рівнем

Прозорість Відкриті канали між штабами та регіонами, 
єдиний формат звітності

Вертикальна культура, обмежена прозорість

Координація Синхронізована взаємодія між підрозділами Ізольована робота бізнес-одиниць, розрив 
між стратегічним та операційним рівнями

Для енергетики та промисловості критичною 
є внутрішня інформаційна синхронізація. Укре-
нерго створило архітектуру, де інформація руха-
ється швидко між рівнями організації. GE Digital 
мало потужну технологію, але  організаційна 
структура блокувала ефективну комунікацію.

Ізоляція підрозділів не  була єдиною причи-
ною провалу GE. Проблеми мали системний ха-
рактер: орієнтація на короткострокові фінансові 
цілі, тиск квартальної звітності, відсутність ав-
тономії для довгострокових інвестицій. Але саме 
фрагментована взаємодія між підрозділами уне-
можливила швидку адаптацію стратегії, коли 
стало зрозуміло, що початковий план не працює.

Рітейл: «Сільпо» та Tesco Fresh & Easy. Укра-
їнська мережа «Сільпо» побудувала цілісну 
цифрову екосистему, що об’єднує мобільний 
застосунок, програму лояльності та  персона-
лізовані пропозиції. Впровадження системи 
Scan&Go («Вільнокаса») інтегрувало сервіс 
та комунікацію: учасники програми лояльнос-
ті сканують товари безпосередньо у застосунку 
під час пересування торговим залом і здійсню-
ють оплату через цифровий гаманець, уника-
ючи черг [20]. Материнська компанія «Fozzy 
Group» використовує VMware Workspace ONE 
для  координації між  магазинами та  склада-
ми у  понад 700 точках мережі. Після початку 
повномасштабної війни хмарна платформа 

виявилася критично важливою: вона дозволи-
ла керувати процесами віддалено, коли наземні 
системи втрачали ефективність [2]. Результат: 
підтримка операційної діяльності та  розвиток 
цифрових сервісів навіть в умовах війни.

Британська Tesco у 2007 році запустила ме-
режу «Fresh & Easy» на американському ринку, 
інвестувавши близько 250 млн фунтів щоріч-
но. Проєкт будувався на  максимальній авто-
матизації: виключно каси самообслуговуван-
ня, мінімум персоналу. Компанія не врахувала 
культурну норму американських споживачів, 
які очікували особистої взаємодії з  персона-
лом та  допомоги при  покупках [11]. Асорти-
мент, орієнтований на  британські стандарти 
(фасовані продукти, власна торгова марка), 
не  відповідав очікуванням щодо можливості 
самостійно обирати свіжі продукти та  різно-
манітності брендів. Компанія обрала страте-
гію повного контролю без місцевих партнерів 
(Greenfield Investment), що позбавило її досту-
пу до локальної експертизи. Економічна криза 
2008 року, яка настала через рік після запуску, 
додатково погіршила ситуацію [11]. Результат: 
закриття проєкту у 2013 році зі збитками по-
над 1,2 млрд фунтів. Цей кейс ілюструє, що 
автоматизація не  замінює комунікацію, якщо 
вона суперечить культурним очікуванням ці-
льової аудиторії.

Таблиця 3
Порівняння комунікаційних практик: «Сільпо» vs Tesco Fresh & Easy

Аспект «Сільпо» Tesco Fresh & Easy
Інтеграція каналів Омніканальна модель (застосунок, CRM, 

соцмережі, SMS)
Односторонні канали, відсутність 
міжособистісної комунікації

Швидкість Оперативне інформування про зміни графіків, 
акції

Повільна реакція на фідбек клієнтів

Прозорість Відкрита комунікація про виклики 
(електропостачання)

Відсутність адаптації до локальних очікувань

Координація Синхронізація між маркетингом, IT, операціями Ізольована операційна модель; британські 
стандарти застосовувалися без адаптації
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У рітейлі результативність значною мірою 
залежить від  здатності поєднати цифрові рі-
шення з комунікацією, орієнтованою на діалог. 
«Сільпо» побудувало омніканальну модель, де 
цифрові інструменти доповнюють сервіс. У мо-
делі Fresh & Easy автоматизація виключила між-
особистісну комунікацію, що ускладнило адап-
тацію до локальних очікувань.

Комунікаційні чинники не були єдиною при-
чиною провалу Fresh & Easy: проблеми мали 
системний характер — невдалий час (запуск на-
передодні кризи 2008 року), капіталомісткість 
моделі, стратегія повного контролю [11]. Проте 
відсутність діалогу з клієнтами та нечутливість 
до  культурних особливостей унеможливили 
своєчасну адаптацію пропозиції.

Повторювані патерни. У  проаналізованих 
кейсах повторюються кілька комунікаційних 
практик.

В успішних кейсах:
—	 інтеграція комунікаційних каналів у тех-

нологічну інфраструктуру;
—	 проактивне інформування, швидкість 

реагування;
—	 прозорість, особливо у кризових ситуаці-

ях;

—	 синхронізація між підрозділами (IT, мар-
кетинг, операції, підтримка);

—	 двосторонні канали взаємодії зі  стейк-
холдерами.

У проблемних кейсах:
—	 фрагментація комунікаційних потоків;
—	 реактивність, запізнілі або суперечливі 

повідомлення;
—	 приховування проблем або їх мініміза-

ція;
—	 організаційна силосність;
—	 односторонні комунікації або їх повна 

відсутність.
Ці патерни повторюються у трьох різних га-

лузях (банкінг, енергетика, рітейл), що вказує 
на можливу важливість комунікаційного вимі-
ру незалежно від специфіки сектору. Повторю-
ваність цих патернів дає підстави розглядати їх 
як індикативні, однак це не доводить причин-
но-наслідкових зв’язків.

Існує й  альтернативне тлумачення: комуні-
каційні практики можуть відображати загальну 
організаційну зрілість, а не бути її первинним 
чинником. Відокремити ці ефекти без  контр-
ольованого експерименту неможливо.

Таблиця 4

Комунікаційні практики в успішних та проблемних трансформаціях
Практика Успішні кейси Проблемні кейси
Інтеграція каналів Єдина платформа (застосунок, CRM, 

дашборди); комунікація як частина сервісу
Фрагментовані канали (email, сайт, call-center); 
комунікація як окрема функція

Швидкість 
реагування

Миттєві push-повідомлення; проактивне 
інформування; швидка реакція на фідбек

Запізнілі повідомлення; реактивна комунікація; 
ігнорування зворотного зв’язку

Прозорість Відкрита інформація про проблеми та статус 
вирішення; визнання труднощів

Приховування масштабів проблем; суперечливі 
сигнали; мінімізація значущості

Внутрішня 
координація

Синхронізація між IT, маркетингом, 
підтримкою; узгоджені повідомлення

Силосні підрозділи; відокремлені комунікаційні 
потоки; відсутність координації

Примітка. Таблиця базується на аналізі 6 кейсів (3 — успішні, 3 — проблемні). 
Не доводить каузальних зв’язків. Описує патерни, 

що супроводжують різні результати трансформацій.

Дискусія
Альтернативні пояснення. Виявлені патерни 

можуть пояснюватися чинниками, не пов’язаними 
безпосередньо з якістю комунікацій.

1.	 Масштаб організації. Українські компанії 
на 1–2 порядки менші за міжнародні анало-
ги. У менших організаціях природно легше 
досягти комунікаційної узгодженості, навіть 
без спеціальних зусиль. Питання: чи масш-
табуються ці практики при зростанні?

2.	 Упередженість вибірки. В Україні публіч-
но документуються переважно успішні 
трансформації, тоді як проблемні кейси 
залишаються недокументованими через 

репутаційні ризики. Дослідження порів-
нює публічно висвітлені українські успі-
хи з  задокументованими міжнародними 
невдачами, що створює структурну аси-
метрію у вибірці даних.

3.	 Комунікації як індикатор, не  причина. 
Можливо, компанії з  якісним менедж-
ментом одночасно мають і хороші кому-
нікації, і  правильну стратегію, і  сильні 
команди. І  саме загальна організаційна 
зрілість забезпечує успіх, а  комунікації 
лише відображають її. Розділити первин-
ні та  вторинні чинники без  каузального 
моделювання неможливо.
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Обмеження інтерпретації. Досліджен-
ня фіксує кореляції, не  причинно-наслідкові 
зв’язки. Наявні дані не дають підстав стверджу-
вати, що якісні комунікації самі по собі забез-
печують успіх трансформації. На думку автора 
статті, коректніше говорити, що у видимих нам 
успішних трансформаціях систематично фіксу-
ється високий рівень комунікаційних практик.

Це не зменшує значущості комунікаційного 
виміру, який у всіх розглянутих прикладах ви-
являється пов’язаним із характером трансфор-
мації. Повторюваність патернів у  трьох галу-
зях, їх узгодженість із теоретичними моделями 
та  підтвердження в  міжнародних аналітичних 
дослідженнях свідчать, що комунікаційний 
вимір є доцільним об’єктом подальших дослі-
джень. Але  твердження про  його пріоритет-
ність потребує додаткової верифікації.

Практичні імплікації. Виявлені комуніка-
ційні патерни окреслюють кілька напрямів, 
на які доцільно звернути увагу при плануванні 
цифрових трансформацій в  українському біз-
нес-середовищі.

1.	 Інтеграція комунікацій у  цифрову сер-
вісну модель. Комунікаційні канали 
доцільно розглядати не  як допоміжну 
функцію підтримки, а  як невід’ємну 
частину цифрового продукту. Успішні 
кейси демонструють, що інформуван-
ня користувачів інтегроване безпосе-
редньо в інтерфейс сервісу (наприклад, 
миттєві повідомлення про  транзакції 
в  банківському застосунку), а  не виве-
дене в окремі канали.

2.	 Проактивне інформування стейкхол-
дерів. У  період трансформаційних змін 
та  кризових ситуацій випереджувальне 
інформування виявляється ефективні-
шим за  реактивну комунікацію. Своє-
часне повідомлення про зміни, проблеми 
та статус їх вирішення підтримує довіру 
навіть в умовах невизначеності.

3.	 Координація інформаційних потоків 
між  підрозділами. Подолання організа-
ційної фрагментації передбачає створен-
ня єдиного інформаційного простору, де 
різні підрозділи (IT, операції, маркетинг, 
підтримка) мають доступ до  узгодженої 
інформації та  синхронізують комуніка-
цію зі стейкхолдерами.

4.	 Інституціоналізація зворотного зв’язку. 
Механізми збору та  аналізу фідбеку 
від  користувачів дозволяють своєчасно 
виявляти розбіжності між запланованою 
та  реальною траєкторією трансформації 
і коригувати стратегічні рішення.

Ці спостереження мають контекстуальний 
характер і  потребують адаптації з  урахуван-
ням галузевої специфіки, масштабу організації 
та організаційної культури.

Висновки та  перспективи подальших по-
шуків

Що зроблено. Проаналізовано комунікацій-
ний вимір цифрової трансформації на  осно-
ві шести кейсів: трьох успішних українських 
(«Monobank», «Сільпо», НЕК «Укренерго») 
та  трьох проблемних міжнародних (TSB Bank, 
Tesco Fresh & Easy, GE Digital). Порівняно ко-
мунікаційні практики у  чотирьох вимірах: ін-
теграція каналів, швидкість реагування, прозо-
рість, внутрішня координація.

Що виявлено. В  успішних кейсах система-
тично спостерігаються: інтеграція комунікацій 
у технологічну інфраструктуру, проактивне ін-
формування, прозорість у кризових ситуаціях, 
синхронізація між підрозділами. У проблемних 
кейсах: фрагментація комунікацій, зумовлена 
організаційною силосністю, запізнілі повідо-
млення, приховування проблем. Ці патерни по-
вторюються у трьох різних галузях.

Що це означає. Повторювані патерни вказу-
ють на  потенційно важливу роль комунікацій-
ного виміру у  цифрових трансформаціях, що 
робить його доцільним об’єктом подальших до-
сліджень. Втім, з огляду на тип джерел, отримані 
результати слід інтерпретувати як індикативні 
та  такі, що потребують подальшої перевірки: 
можливо, якісні комунікації є індикатором за-
гальної організаційної зрілості, а не її причиною. 
Для  практиків це означає: комунікаційні прак-
тики — зона підвищеного ризику, що потребує 
уваги на етапі стратегічного планування.

Обмеження. Дослідження має суттєві об-
меження: відсутність задокументованих укра-
їнських провалів (selection bias), несумірність 
масштабів компаній, неможливість встанов-
лення каузальності, різниця джерел даних. Че-
рез це висновки слід розглядати як попередні 
гіпотези, що потребують подальшої верифіка-
ції, а не як остаточно доведені закономірності.

Напрями подальших досліджень
Лонгітюдне відстеження українських кейсів: 

чи зберігається успішність при масштабуванні 
та зміні ринкових умов?

Дослідження проблемних трансформацій 
через конфіденційні інтерв’ю з  менеджерами 
компаній, що зазнали невдач — для збалансо-
ваної картини чинників ризику.

Квантифікація комунікаційної зрілості  — 
розробка індексу digital communication maturity 
для  переходу від  якісних описів до  кількісних 
вимірювань.
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Результати дослідження формують попе-
редню основу для розуміння ролі комунікацій 
у цифровій трансформації українського бізнесу 
та окреслюють напрями для подальшої верифі-
кації виявлених гіпотез.

Подяки
Автор використовував інструмент Claude 

(Anthropic) для редагування та перевірки мов-
ної якості окремих фрагментів тексту, а також 
для верифікації джерел. Усі концептуальні ідеї, 
аналіз даних, інтерпретація результатів та  ви-
сновки є авторськими.
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