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УМОВНІ ПОЗНАЧЕННЯ 

4G-penetration –  проникнення 4G 

ARPU   - Average Revenue Per User, середній дохід на одного користувача 

AVOD  - Advertising Video on Demand, сервіс безкоштовних відео з рекламою 

CDP   - Customer Data Platform, платформа клієнтських даних 

Connectivity Provider - бізнес-модель «провайдера зв'язку» 

CR  - Churn rate, коефіцієнт відтоку клієнтів  

Customer Journey  - поточний клієнтський шлях 

CX   - Customer Experience, клієнтський досвід 

DAU  - Daily Active Users, одноденні унікальні користувачі 

DDS   - Digitally Delivered Services - цифрово надані послуги, або цифрові 

сервіси 

Digital adoption цифрова адаптація (користувачів) 

Digital Life Enabler -  бізнес-модель «оператора цифрового життя» 

KPI   -  Key Performance Indicators, ключові показники ефективності 

LTV  - Lifetime Value, пожиттєва цінність клієнта - прогнозований 

загальний прибуток, який компанія отримує від одного клієнта за 

весь час його співпраці 

M&A  - Mergers and Acquisitions, злиття та поглинання 

MAU  - Monthly Active Users, місячні активні користувачі 

OIBDA  - Operating Income Before Depreciation and Amortization, операційний 

прибуток до відрахування амортизації 

OTT  - Over-the-Top, це технологія доставки медіаконтенту через інтернет  

SVOD  - Subscription Video on Demand, сервіс відео за підпискою  

Switching cost - фінансові, часові, психологічні витрати перелючення споживача на 

іншого постачальника; 

TAM  - Total Addressable Market, загальний доступний ринок 

TVOD  - Transaction Video on Demand, сервіс одноразового платного відео 

доступ 

UX  - User Experience, користувацький досвід 

VOD  - Video on Demand, відео на вимогу 
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ВСТУП 

Сучасна економіка переживає фундаментальні трансформації, що 

переформовують традиційні галузі та створюють нові правила конкуренції. В 

умовах глобальної діджиталізації, що характеризується стрімким розвитком 

технологій, конвергенцією ринків та появою дизраптивних інновацій, 

телекомунікаційні компанії опинились перед стратегічним викликом. Їхня 

роль еволюціонує від простого постачальника інфраструктурних послуг до 

архітектора складних цифрових екосистем. Успіх у цій новій парадигмі 

залежить не лише від технічної досконалості мережі, а й від здатності 

створювати та інтегрувати ціннісні пропозиції, що виходять за межі 

традиційного бізнесу. 

Компанія «Київстар», будучи беззаперечним лідером українського 

телекомунікаційного ринку, активно інвестує в цифрові активи, такі як Helsi, 

Uklon та Kyivstar TV. Ці інвестиції є стратегічним кроком у відповідь на 

виклики та можливості цифрової ери. Актуальність дослідження полягає в 

нагальній потребі розробки комплексної, базованої на даних (data-driven) 

конкурентної стратегії, що дозволить компанії ефективно кправляти цим 

портфелем активів. Досягнення синергії між існуючою телеком-

інфраструктурою та новими цифровими сервісами є критично важливим для 

забезпечення довгострокової стійкості, максимізації довгострокової вартості 

(long-term value) та досягнення стійкої конкурентної переваги.  

Актуальність роботи також полягає у розробці підходів до формування 

конкурентної стратегії цифрових сервісів, що забезпечують системне 

планування розвитку портфеля сервісів, підвищення їх 

конкурентоспроможності та здатність компанії випереджати ринкові 

тенденції. 

Велика кількість науковців України та світу досліджують широке коло 

питань відносно стратегії в умовах цифрової трансформації, екосистемної 
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конкуренції та платформних бізнес-моделей. Серед них: М. Портер [2; 3; 9], 

І. Ансофф [5], Г. Мінцберг [4], Р. Румельт [6], Д. Тіс [7], Г. Паркер, М. Ван 

Алстайн та С. Чоударі [8], М. Субраманіам [33], Ф. Голотюк та Д. Беймборн 

[31], С. У. Лі та Л. Чжу [37]. Вагомий внесок у розвиток теорії стратегічного 

управління роблять також українські науковці: А. П. Наливайко [25], Р. А. 

Довбуш і А. Л. Зозуля [26], Б. Г. Шелегеда, Н. В. Касьянова та А. Я. 

Берсуцький [27], Ю. Б. Іванов [28], Н. А. Хрущ [29], Н. М. Шматько та В. О. 

Костін [47] та інші. 

Проте, незважаючи на вагомий внесок науковців у розвиток теорії 

стратегічного управління, динамічні зміни цифрового середовища вимагають 

подальшого переосмислення підходів до конкуренції. У сучасних умовах, 

коли межі між телекомунікаціями та ІТ-сервісами стираються, класичні 

методи утримання ринкових позицій втрачають свою ефективність. 

Актуальність теми дослідження обумовлена необхідністю пошуку 

нових шляхів забезпечення конкурентоспроможності компаній-лідерів, які 

прагнуть трансформувати традиційну бізнес-модель у цифрову екосистему. 

Існує об’єктивна потреба у розробці комплексних стратегічних рішень, що 

дозволять ефективно інтегрувати різнорідні цифрові послуги та адаптувати 

ціннісну пропозицію до змінених потреб споживачів задля збереження 

лідерства на ринку. 

Гіпотеза дослідження: у сучасних умовах телекомунікаційна компанія, 

що розвиває цифрові сервіси, досягає стійкої конкурентоспроможності 

шляхом застосування змішаної конкурентної стратегії, яка поєднує 

диференціацію через створення екосистеми цифрових продуктів із високою 

доданою вартістю (фінтех, хмарні рішення, кібербезпека, e-health, B2B-

платформи) та елементи лідерства за витратами завдяки масштабуванню 

інфраструктури й автоматизації. Така стратегія передбачає швидке 

тестування інновацій, інтеграцію партнерських рішень, персоналізацію на 

основі даних і можливість масштабування успішних цифрових моделей на 

інші ринки. 
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Метою кваліфікаційної роботи магістра є розробка та обґрунтування 

конкурентної стратегії цифрових сервісів компанії «Київстар» задля 

максимізації синергетичного ефекту, забезпечення довгострокового лідерства 

на ринку та зростання вартості бізнесу. 

Для досягнення поставленої мети було вирішено наступні завдання: 

− з’ясувати  сутність конкурентної стратегії та визначити її специфіку в 

цифровій економіці; 

− систематизувати ключові фактори, що впливають на формування 

конкурентної стратегії цифрових сервісів; 

− визначити найбільш актуальні методи обґрунтування конкурентних 

стратегій та інструменти ухвалення рішень для цифрових сервісів; 

− надати загальну характеристику компанії «Київстар» та визначити її 

стратегічну позицію у цифровому сегменті; 

− проаналізувати поточний стан і конкурентоспроможність цифрових 

сервісів «Київстар»; 

− ідентифікувати ключові проблеми та можливості у сфері цифрових 

сервісів компанії «Київстар»; 

− обґрунтувати напрями удосконалення конкурентної стратегії компанії 

«Київстар» на основі екосистемного підходу; 

− розробити комплекс практичних рекомендацій з інтеграції цифрових 

сервісів в єдину платформу; 

− провести економічне обґрунтування доцільності запропонованих 

рекомендацій. 

Об’єктом дослідження виступає процес стратегічного управління 

цифровою екосистемою компанії «Київстар». 

Предметом дослідження є сукупність теоретико-методичних та 

практичних положень щодо формування, обґрунтування та реалізації 

конкурентної стратегії цифрових сервісів компанії «Київстар». 

Методи дослідження. Для досягнення поставленої мети в роботі були 

використані такі методи дослідження: 
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− логічно-діалектичний – для розкриття теоретичних основ стратегічного 

управління в умовах дизраптивних інновацій; 

− структурно-логічний – для узагальнення дослідження діяльності 

компанії «Київстар» та формування дорожньої карти стратегічних заходів; 

− класифікації – для виділення різних видів стратегічних альтернатив; 

− статистичного і економічного аналізу – для вивчення фінансових 

показників та розрахунку NPV (чистої теперішньої вартості) запропонованої 

стратегії; 

− порівняння й аналізу емпіричних даних – для постановки завдання 

дослідження та бенчмаркінгу найкращих світових практик; 

− метод стратегічного аналізу (SWOT-аналіз) – для оцінки зовнішнього 

та внутрішнього середовища; 

− метод експертних оцінок – для визначення вагових коефіцієнтів 

значущості критеріїв формування конкурентних переваг та пріоритезації 

стратегічних рішень; 

− АВС-аналіз – для відбору ранжованих альтернативних стратегічних 

рішень. 

Магістерська кваліфікаційна робота містить наступні елементи 

наукової новизни: 

Знайшли подальший розвиток: 

− впорядковано термінологічний апарат щодо конкурентних стратегій 

цифрових сервісів та екосистем. Останнє задає чітку концептуальну рамку, 

дозволяє точніше визначати предмет дослідження; коректно оцінювати 

конкурентні стратегії цифрових сервісів; відмежовувати рівні цифрової 

стратегії - корпоративний, бізнес-рівень, рівень сервісів та платформ; 

− удосконалено методичний підхід до оцінювання 

конкурентоспроможності цифрових сервісів телеком-компанії. На відміну від 

існуючих, запропонований підхід базується на восьмифакторній експертній 

кількісній моделі, що включає діагностичну матрицю показників (KPI), 

авторські вагові коефіцієнти та шкалу інтерпретації інтегрального індексу; 
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− розвинуто методичний інструментарій пріоритезації стратегічних 

рішень, який поєднує SWOT-синтез із методом експертних оцінок (на базі 

запропонованої 8-факторної моделі) та АВС-аналізом. Це дозволило 

системно ранжувати 20 згенерованих альтернатив та обрати 11 пріоритетних 

для впровадження; 

− обґрунтовано комплекс практичних рекомендацій щодо реалізації 

стратегії інтегрованої екосистеми через флагманський проєкт «Kyivstar 

Prime». Рекомендації включають реінжиніринг клієнтського шляху 

(концепція «Super-App»), впровадження платформи клієнтських даних (CDP) 

та 24-місячну дорожню карту впровадження проєкту; 

− розроблено детальне економічне обґрунтування запропонованого 

проєкту «Kyivstar Prime», що довело його інвестиційну привабливість через 

розрахунок грошових потоків, NPV, IRR та PBP та високу стратегічну 

зачущість в умовах українського ринку. 

Практичне значення. Отримані результати кваліфікаційної роботи 

магістра полягають у розробці комплексу практичних рекомендацій та 

методичних інструментів, що дозволить керівництву компанії «Київстар» 

обґрунтовано визначити напрями для оптимізації інвестицій, підвищення 

показника середнього доходу на одного користувача (ARPU) та посилення 

інтеграції цифрових сервісів у єдину екосистему. Результати дослідження є 

цінними для менеджменту компанії, оскільки надають практичні інструменти 

для прийняття стратегічних рішень, заснованих на глибокому аналізі ринку 

та внутрішніх можливостей. 

Сформульовані та обґрунтовані в магістерській дисертації наукові 

положення можуть бути використані для активізації конкурентної стратегії 

підприємств сфери телекомунікації, комп’ютерних та інформаційних 

сервісів, а також в перспективі подальшого використання виведених у роботі 

теоретико-методологічних настанов при вивченні стратегічного планування 

та організаційного розвитку. 

Практична цінність отриманих результатів полягає в тому, що вони 
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дають можливість системно та об’єктивно формувати конкурентну стратегію 

цифрових сервісів, спираючись на вимірювані фактори та їхню вагу у 

загальному стратегічному профілі. Запропонована модель дозволяє не лише 

визначити ключові драйвери конкурентоспроможності, а й встановити 

пріоритети інвестицій, управлінських рішень та розвитку продуктового 

портфеля. Вона допомагає компаніям ефективно розподіляти ресурси між 

інноваційністю, масштабуванням, клієнтським досвідом, інфраструктурою та 

іншими критичними напрямами, що впливають на ринкову позицію. 

Отримані результати можуть використовуватися для оперативної 

діагностики стану цифрового сервісу або екосистеми та визначення зон, які 

потребують стратегічного посилення. Модель також може слугувати 

практичним інструментом для розробки дорожніх карт цифрової 

трансформації, обґрунтування інвестиційних рішень, визначення KPI та 

моніторингу виконання стратегії. Для стартапів і технологічних компаній 

вона є корисною у процесі підготовки до пітчингів, отримання фінансування 

чи побудови конкурентного позиціонування. Для діючих цифрових бізнесів - 

у вдосконаленні продуктів, оптимізації операційних процесів та підвищенні 

рентабельності цифрових рішень. 

Структура та зміст кваліфікаційної роботи відповідають поставленим 

завданням і складається зі вступу, трьох розділів, висновків, списку 

використаних джерел та додатків. Загальний обсяг роботи – 141 стор. 

Кількість опрацьованих першоджерел – 92. Ілюстративний матеріал включає 

23 таблиць, в т.ч. 16 в основній частині і 7 в додатках та 43 рисунків, в т. ч. 34 

в основній частині і 9 в додатках. 

Апробація дослідження. Попередня апробація здійснена за допомогою 

публікації тез доповіді «Дослідження конкурентної стратегії цифрових 

сервісів компанії «Київстар» на VІ Міжнародній науковій студентській 

конференції «Менеджмент: виклики та перспективи», яка відбулася 14 

листопада 2025 р. у м. Київ.   
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РОЗДІЛ 1  

ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ 

КОНКУРЕНТНОЇ СТРАТЕГІЇ ЦИФРОВИХ ЕКОСИСТЕМ 

1.1 Сутність та специфіка конкурентної стратегії в цифровій 

економіці  

Упродовж останнього десятиліття цифрова економіка перетворилася з 

окремого сектору на домінуючу логіку конкуренції, яка змінює правила гри в 

усіх галузях – від телекомунікацій до фінансових сервісів, ритейлу й 

транспорту. Замість традиційних факторів переваги – ресурсів, технологій чи 

ринкової частки – на перший план вийшли нові джерела вартості: дані, 

алгоритмічні моделі, мережеві ефекти та програмне масштабування. У 

такому середовищі конкуренція відбувається не між окремими продуктами, а 

між цифровими архітектурами та екосистемами, здатними формувати 

самопосилювальні цикли створення цінності. 

Для компаній, що еволюціонують від традиційного бізнесу до моделі 

цифрового сервісного провайдера, зокрема для телеком-операторів, це 

означає необхідність переосмислення основ стратегічного управління.  

Нижче буде послідовно показано, як зміна джерел конкурентної 

переваги в цифровій економіці привела до перегляду підходів до стратегії та 

формування окремого поняття конкурентної стратегії цифрових сервісів. 

Традиційна економіка охоплювала період до кінця ХХ століття, коли 

конкуренція базувалася на фізичних активах, локальних ринках та стабільних 

ланцюгах постачань – від аграрних систем до індустріальних моделей 

Портера з акцентом на витрати чи диференціацію. Цифрова економіка, що 

інтенсифікувалася з 2000-х, переносить конкуренцію на рівень сайту, мережі 

та автоматизації (Табл. 1.1), роблячи старі джерела переваг (такі, як 

масштаби виробництва) менш ефективними. 
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Таблиця 1.1 – Відмінності «традиційної» та «цифрової» економіки  

Аспект Традиційна економіка Цифрова економіка 

1 2 3 

Джерела 

конкурентних 

переваг 

Фізичні активи, виробничі 

потужності, локальні канали збуту, 

трудові ресурси 

Дані, мережеві ефекти, алгоритми 

й AI, цифрова архітектура, 

персоналізація користувацького 

досвіду 

Масштабування Залежить від географії, капіталу, 

логістики та запасів; зростання 

супроводжується високими 

змінними витратами 

Глобальне, майже миттєве; 

додаткові користувачі майже не 

збільшують витрати; програмне 

масштабування 

Швидкість змін Поступова, планова, з довгими 

життєвими циклами продуктів 

Висока, спричинена даними, 

аналітикою та автоматизацією; 

короткі інноваційні цикли 

Природа 

конкуренції 

Між продуктами або компаніями в 

межах галузей 

Між платформами, екосистемами 

та архітектурами; конкуренція за 

доступ до даних і контроль точок 

взаємодії 

Економіка витрат Домінують змінні витрати; 

виробництво та логістика є 

ключовими 

Низькі змінні витрати, домінує 

економіка масштабу та економіка 

відданих користувачів 

Роль користувача Споживач продукту Співтворець цінності: генератор 

даних, учасник мережевих 

ефектів 

Інновації Переважно технологічні та 

виробничі, внутрішні 

Програмні, алгоритмічні, 

відкриті; швидкі експерименти і 

тестування гіпотез 

Бар’єри входу Високі: капітал, виробництво, 

інфраструктура 

Низькі: хмари, SaaS, no-code 

інструменти, глобальні канали 

доступу 

Бар’єри 

масштабування 

Відносно низькі (після входу); 

масштаб зростає поступово 

Дуже високі: потреба в 

користувачах, ефективній 

архітектурі та мережевих ефектах 

Логіка створення 

вартості 

Лінійна: виробництво → ланцюг 

постачання → продаж 

Некласична: цикл даних «дані → 

сервіс → екосистема → більше 

даних» 

Джерело: систематизовано автором на основі [4-29]  

Цифрова економіка докорінно змінює уявлення про те, як створюється 

та утримується конкурентна перевага. Якщо у традиційних галузях 

ключовими факторами успіху були матеріальні ресурси, капітал, 

технологічні компетенції та ефективність операцій, то в цифровому 
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середовищі пріоритети зсуваються в бік нематеріальних, але 

високодинамічних активів. Передусім ідеться про дані, алгоритми та 

можливість програмного масштабування, які формують нову логіку 

створення вартості та задають інший темп стратегічної конкуренції. 

Дані стають основним ресурсом, оскільки вони забезпечують 

персоналізацію, точність прийняття рішень та можливість створення 

продуктів із високою адаптивністю до користувацьких потреб. Алгоритми 

виступають інструментом перетворення даних на цінність, а їхня якість 

напряму визначає конкурентоспроможність цифрового сервісу. Мережеві 

ефекти, у свою чергу, створюють ситуацію, коли зростання кількості 

користувачів підсилює привабливість сервісу для нових учасників, 

формуючи самопосилювальні цикли попиту. Поєднання цих трьох 

механізмів формує нову триєдину основу конкурентної переваги, яка істотно 

відрізняється від традиційної промислової логіки. 

Важливо зазначити, що цифрова економіка змінює не лише ресурси, а й 

саму структуру конкуренції. У традиційних галузях конкуренція відбувалася 

між окремими компаніями або продуктами, які пропонують подібні 

функціональні характеристики. У цифровому середовищі конкуренція 

зміщується на рівень архітектур, платформ та екосистем. Це означає, що 

компанії вже змагаються не стільки за якість окремої послуги, скільки за 

здатність створити цілісну систему взаємодій, у якій різні продукти та 

сервіси підсилюють один одного. 

У такому контексті конкурентною одиницею стає не продукт, а 

структурована мережа комплементарних рішень, що інтегруються на 

спільній технологічній або даній основі. Наприклад, платформи здобувають 

перевагу не завдяки функціоналу, а завдяки: 

− здатності об’єднувати багатосторонні ринки; 

− наявності механізмів взаємного підсилення сервісів; 

− зростанню цінності для користувачів зі збільшенням масштабу. 
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Крім того, конкуруючі суб’єкти орієнтуються на різні джерела 

конкурентної переваги, які в цифровій економіці можуть виникати з: 

а) архітектури платформи; 

б) власних даних; 

в) алгоритмів; 

г) швидкості експериментування; 

д) партнерської екосистеми; 

е) UX/досвіду; 

ж) мережевих ефектів. 

Нові джерела (наприклад, дані та аналітика як у Amazon, мережеві 

ефекти у Netflix, гнучкість через Agile у Monobank) вимагають окремої 

стратегії для цифрових сервісів. Класичні моделі Портера не враховують 

платформенність, переваги ускладнені від UX, утримання користувачів та 

інтеграції, а сучасна конкурентна стратегія цифрових сервісів фокусується на 

цих активах для стійкості в динамічних ринках. 

Саме тому архітектура сервісів стає важливішою за їхній окремий 

функціонал, а екосистема – важливішою за окрему платформу чи продукт. 

Компанії конкурують за те, чия екосистема здатна створити більше вартості у 

взаємодії, ніж у відриві. 

Більше того, цифрові компанії змагаються одночасно на кількох рівнях: 

− технологічному (інфраструктура, дані); 

− продуктовому (інновації, функції, сервіс); 

− платформному (екосистеми, мережеві ефекти); 

− бізнес-модельному (моделі монетизації); 

− культурно-організаційному (Agile, ритуали, експериментальність). 

Кожен з цих рівнів генерує власні стратегії, які важливо розрізняти та 

бачити їх взаємодію.  

Є ще дві характерні для цифрової економіки паралельні, на перший 

погляд парадоксальні процеси: зниження бар’єрів входу та зростання 

бар’єрів масштабування. Бар’єри входу знижуються завдяки тому, що: 
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− доступ до хмарних технологій зменшує вимоги до капіталовкладень; 

− інструменти no-code та low-code спрощують розробку продуктів; 

− надзвичайно низькі граничні витрати дозволяють цифровим продуктам 

масштабуватися практично безкоштовно; 

− мають місце мережеві ефекти та нелінійність зростання, коли цінність 

продукту збільшується із розширенням бази користувачів; 

− цифрові канали збуту зменшують залежність від фізичної 

інфраструктури. 

Тому створити цифровий сервіс сьогодні може навіть невелика 

команда або стартап. Однак масштабувати цей сервіс на рівень платформи чи 

екосистеми значно складніше. Бар’єри масштабування швидко зростають, 

оскільки потребують: 

− критичної маси користувачів для запуску мережевих ефектів; 

− високої якості та обсягу даних; 

− стійкої технічної архітектури, здатної витримувати навантаження; 

− сильних партнерських відносин; 

− готовність до високої турбулентності, спричиненої швидкістю 

технологічних змін і появою нових бізнес-моделей; 

− інвестицій у безпеку, надійність та безперервність роботи. 

Саме ці фактори пояснюють, чому цифрові ринки часто набувають 

ознак конкуренції «переможець отримує все». Невеликий сервіс може 

швидко з’явитися, але лише той, хто здатний наростити екосистему, стає 

реальним конкурентом на ринку. 

У результаті цифрова економіка створює середовище, у якому 

традиційні поняття конкурентної стратегії перестають бути достатніми. Вони 

не враховують динамічність даних, силу мережевих ефектів, швидкість 

інновацій та необхідність архітектурного мислення. Саме тому виникає 

потреба у новому понятті – «конкурентна стратегія цифрових сервісів», яка 

здатна адекватно описати: 

− нові типи ресурсів; 
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− нові механізми створення вартості; 

− нові рівні конкуренції; 

− нові виклики масштабування; 

− нову логіку стратегічного управління у цифрових екосистемах. 

Таким чином, трансформація джерел конкурентної переваги в цифровій 

економіці не лише змінює правила гри, але й вимагає принципово нової 

рамки стратегічного аналізу. Такі зміни зумовлюють появу нових форм 

стратегічної поведінки, які у науковій літературі отримали назви digital 

competitive strategy, platform strategy, ecosystem strategy, digital business 

strategy тощо. Однак кожне з цих понять відображає певний ракурс 

дослідження, і їх змістові відтінки потребують чіткого розмежування, що 

особливо важливо при формуванні конкурентної стратегії цифрових сервісів 

у високодинамічному середовищі - зокрема в телеком-галузі. Далі  в 

теоретичному розділі детальна увага приділяється телеком-ринку, не тільки 

як одного з основних провайдерів цифрових сервісів, а й виходячи з об’єкту 

подальшого аналізу – компанії «Київстар». 

Хоча науковці й управлінці говорять про одні й ті самі явища, як то 

«конкурентна стратегія цифрових сервісів», їхні вихідні мотиви та аналітичні 

пріоритети суттєво різняться. 

Наукові дослідження, наприклад [30-41] зосереджені на:  

− поясненні природи конкурентної переваги у цифровій економіці; 

− моделюванні механізмів взаємодії учасників цифрових екосистем; 

− формуванні концептуальних рамок для аналізу платформних ринків; 

− описі закономірностей поведінки цифрових компаній у 

довгостроковому періоді. 

Для науковців стратегія - це логічна модель отримання переваги, яка 

має внутрішню цілісність, концептуальну обґрунтованість і теоретичну 

узгодженість з емпіричними спостереженнями. Дослідник формулює теорію 

після того, як ринок уже продемонстрував певну тенденцію. Саме тому 

наукова інтерпретація майже завжди є ретроспективною та узагальненою, 
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тоді як для управлінців найбільш важливі практичні кроки, здатні принести 

якнайшвидший ринковий і фінансовий результат. Менеджери цифрових 

компаній мислять інструментально, орієнтуючись на зростання доходів, 

показники LTV/CAC, ARPU, Churn, швидкість масштабування, окупність 

інвестицій у цифрові продукти. Їхня стратегія – це вибір прикладних 

інструментів та прийняття конкретних рішень: 

1) щодо способів забезпечити зростання за 12–24 місяці; 

2) рішення щодо структури портфеля цифрових сервісів; 

3) вибір між B2B і B2C сегментами; 

4) визначення оптимальної моделі монетизації; 

5) формування дорожньої карти розвитку продуктів; 

6) зниження ризику провалу сервісів; 

7) обґрунтування інвестицій перед акціонерами тощо. 

Нижче представлена спроба інтегрувати різні підходи до визначення 

термінів «конкурентної стратегії цифрових сервісів», як з останніх наукових 

публікацій, так і з експертних звітів щодо розвитку цифрових ринків. 

Поняття стратегії посідає центральне місце в теорії управління, проте 

його зміст неоднорідний і постійно трансформується відповідно до зміни 

економічних умов. Починаючи від класичних робіт М. Портера [2], Г. 

Мінцберга [3] та І. Ансоффа [4], стратегія розглядалася як спосіб 

забезпечення довгострокового успіху організації через вибір напряму 

розвитку та структуризацію ключових рішень. Проте з появою цифрової 

економіки, платформних бізнес-моделей та мережевих ефектів відбулося 

поглиблення та ускладнення класичних стратегічних підходів. Це зумовило 

формування нового підтипу - конкурентної стратегії цифрових сервісів, що 

базується на цифрових даних, алгоритмах, інноваціях та ефектах 

масштабування через програмний код. 

З огляду на це важливо розрізняти три рівні стратегічних понять: (1) 

стратегія, (2) конкурентна стратегія, (3) конкурентна стратегія цифрових 

сервісів. Вони пов’язані між собою ієрархічно – Рис. 1.1, - проте 
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відрізняються фокусом, інструментами та механізмами формування цінності. 

Нижче наведена систематизація трьох концептів та обґрунтування їхнього 

логічного взаємозв’язку з урахуванням специфіки цифрової економіки. 

 

Рисунок 1.1 – Співвідношення понять «стратегія», «конкурентна стратегія», 

«конкурентна стратегія цифрових сервісів» 

Джерело: розроблено автором 

В даній роботі спеціально опускається детальний аналіз таких 

загальних категорій більш високого рівня, як «стратегія» [1], «конкурентна 

стратегія» та їх різновидів, вважаючи це питання досить детально 

висвітленим від класичних праць М. Портера, Г. Мінцберга, І. Ансоффа [1-4], 

до сучасних публікацій, частково згаданих нами в переліку опрацьованих 

першоджерел, наприклад [6-29]. 

У класичному розумінні стратегія означає довгостроковий шлях 

компанії, логіку розподілу ресурсів та вибір напряму розвитку в умовах 

мінливого середовища.  

Майкл Портер (Гарвардська школа бізнесу) визначав стратегію як 

«створення унікальної позиції, що передбачає свідомий вибір певного набору 

(1) стратегія

(2) 
конкурентна 

стратегія

(3) 
конкурентна 

стратегія 
цифрових 
сервісів
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активностей». Його класичне визначення звучить так: «The essence of strategy 

is choosing to perform activities differently than rivals do» (авт. - Сутність 

стратегії  у виборі виконувати діяльності інакше, ніж це роблять конкуренти)  

[2]. Генрі Мінцберг наголошує, що стратегія може бути планом, хитрощами, 

патерном, позицією та перспективою: «Strategy is a pattern in a stream of 

decisions» [3], підкреслюючи багатогранність і водночас адаптивність 

стратегічних дій. Інший класик, Г. Ігор Ансофф ще в 1965 р. задав 

фундаментальні ідеї: стратегія - це правила для прийняття рішень щодо 

продуктово-ринкового обсягу, векторів зростання, конкурентних переваг і 

синергій: «Strategy is a rule for making decisions determined by product/market 

scope, growth vector, competitive advantage, and synergy» (парафраз із 

класичного підходу Ансоффа [4]).  

В широкому сенсі стратегія є концептуальною рамкою, яка відповідає 

на питання: 1. Хто ми як організація? 2. Куди рухаємося у довгостроковій 

перспективі? 3. Яку цінність створюємо та для кого? 4. Які ресурси та 

компетенції є ключовими? 

Таке визначення охоплює місію, бачення, стратегічні цілі, архітектуру 

ресурсів, логіку бізнес-моделі та пріоритети розвитку. Важливо підкреслити, 

що на цьому рівні стратегія ще не зосереджена на конкуренції як такій - її 

завдання полягає у визначенні загальної логіки існування та розвитку. 

Отже, стратегія є механізмом узгодження рішень у масштабах усієї 

організації: стратегічні рішення визначають, у які ринки входити, у які 

продукти інвестувати, які компетенції розвивати, які інновації запускати. У 

цьому сенсі стратегія формує вищий рівень ієрархії всіх подальших 

стратегічних виборів, включаючи конкурентні. 

Конкурентна стратегія є підтипом стратегії, орієнтованого на ринкову 

боротьбу. Вона зосереджена на виборі способу завоювання позиції на ринку 

та формуванні стійкої конкурентної переваги. Однією із найвпливовіших в 

наукових колах є теорія М. Портера [1], який виокремлює три базові 

конкурентні стратегії: 
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1) лідерство за витратами; 

2) диференціація; 

3) фокусування. 

Цей підхід доповнюється поглядом Р. Румельта [5], який стверджує, що 

«хороша стратегія будується навколо ядра переваги». Таким чином, ключова 

відмінність конкурентної стратегії від загальної стратегії полягає в тому, що 

вона не просто визначає напрям розвитку, а структурує логіку перемоги. 

Конкурентна стратегія включає послідовність кроків (елементів 

конкурентної стратегії): 

1) аналіз галузі та конкурентного середовища; 

2) вибір цільових сегментів; 

3) формування унікальної ціннісної пропозиції; 

4) побудову ланцюга створення цінності; 

5) захист та розвиток конкурентної переваги. 

На цьому рівні стратегічного аналізу особливий наголос робиться на 

конкуренції між фірмами, структурах ринку та механізмах протидії 

конкурентам. З точки зору конкурентної стратегії цифрова логіка ще не є 

домінуючою, якщо компанія не належить до цифрових екосистем. 

Наступний рівень в ієрархії понять - конкурентна стратегія цифрових 

сервісів - як новий тип стратегічної логіки. 

Поява цифрових платформ, штучного інтелекту, великих даних та 

алгоритмічних систем привела до зміни самої природи 

конкурентоспроможності. Дослідники, такі як Д. Тесе [6], Van Alstyne, Parker 

та Choudary [8], доводять, що цифрові компанії створюють і масштабують 

цінність інакше, ніж традиційні бізнеси. У цифровій економіці діють 

мережеві ефекти, ефекти масштабу даних, економіка безмежної копії, 

алгоритмічні цикли поліпшення, платформні архітектури взаємодій тощо. Ці 

механізми якісно відрізняються від класичних ринкових механізмів, отже 

вимагають і нового типу конкурентної логіки. 

Конкурентна стратегія цифрових сервісів - це спосіб створення та 
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масштабування конкурентної переваги через цифрові дані, мережеві ефекти, 

алгоритми, інноваційну архітектуру сервісу та ефективність програмного 

масштабу. Це стратегія, яка фокусується на: 

− перетворенні цифрових ресурсів на цінність; 

− створенні платформних структур (API, інтеграції, marketplace); 

− побудові циклів зростання (growth loops); 

− максимізації користувацької взаємодії; 

− монетизації цифрових даних; 

− алгоритмічній оптимізації. 

Отже, три рівні стратегічних понять формують ієрархічну структуру: 

1. Стратегія визначає, ким є організація, її місію та довгострокові цілі. 

2. Конкурентна стратегія детермінує, як компанія перемагає на ринку. 

3. Конкурентна стратегія цифрових сервісів описує, як компанія 

перемагає у цифровому середовищі, де діють нові правила, ефекти та 

динаміка. 

Таким чином, конкурентна стратегія цифрових сервісів - це не просто 

«цифрова версія» класичної конкурентної стратегії, а нова логіка цінності та 

конкуренції, яка має власний інструментарій, принципи та механізми. 

В процесі дослідження термінологічного апарату було встановлено, що 

в сучасній цифровій економіці стратегічні підходи, що описують 

конкурентну поведінку цифрових компаній, демонструють значну 

термінологічну варіативність – Табл. 1.2. Поняття digital competitive strategy, 

digital transformation strategy, platform strategy, digital business strategy та інші 

часто використовуються у наукових публікаціях як взаємозамінні, хоча в 

реальності вони відображають різні рівні стратегічного управління, акценти 

та логіку створення цінності.  

Авторська позиція полягає в тому, що розмежування понять є 

необхідною передумовою для формування чіткої концептуальної рамки, яка 

дозволяє точніше визначати предмет дослідження; коректно оцінювати 

конкурентні стратегії цифрових сервісів; відмежовувати рівні цифрової 
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стратегії - корпоративний, бізнес-рівень, рівень сервісів та платформ.  

Таблиця 1.2 – Термінологічний апарат «конкурентних стратегій в 

цифровій економіці» 

Термін Визначення / Сутність Автор / Джерело 

1 2 3 

Digital 

Transformation 

Strategy 

Стратегічний підхід організації до фундаментальних 

змін бізнес-моделі, процесів і структури за 

допомогою цифрових технологій та платформ 

Huang Q., Tang, 

Y. [30] 

Digital Business 

Strategy 

Сукупність навмисних конкурентних дій, що 

здійснює компанія, пропонуючи цифрово-орієнтовані 

продукти або сервіси, і використовуючи при цьому 

цифрові ресурси для створення унікальної цінності. 

Holotiuk F.,  

Beimborn D. [31] 

Gul M. [32] 

Digital 

Competitive 

Strategy 

Стратегія, спрямована на досягнення конкурентної 

переваги через цифрові сервіси, дані, мережеві 

ефекти та інновації, орієнтована на ринкову 

конкуренцію в цифровому середовищі. 

Subramaniam M. 

[33] 

Digital Services 

Competitive 

Strategy 

Стратегічний підхід, в якому акцент зроблено на 

портфель цифрових сервісів (SaaS, OTT, VAS тощо), 

їх монетизацію, диференціацію та інтеграцію у 

екосистему для створення конкурентної переваги. 

Subramaniam M. 

[33 

Platform 

Strategy 

Стратегія, яка концентрується на побудові цифрової 

платформи як інфраструктури для взаємодії різних 

груп користувачів (двосторонні чи багатосторонні 

ринки), використовуючи мережеві ефекти та 

координацію екосистеми. 

Tatsumoto H. [33] 

McKinsey [34] 

Digital Platform 

Competition 

Конкуренція між цифровими платформами, яка 

базується на мережевих ефектах, залученні 

користувачів, монетизації та побудові екосистеми; 

це конкуренція не лише продуктів, а структур 

платформи. 

California 

Management 

Review  [35] 

Ecosystem 

Strategy 

Стратегія управління цифровою екосистемою - 

мережою компаній, споживачів, партнерів, де 

цінність створюється через взаємодію (кооперацію) 

та спільне використання даних. 

Subramaniam M. 

[33] 

Partner-Alliance 

Strategy 

Стратегія формування та управління альянсами й 

партнерствами в межах цифрової екосистеми для 

спільного створення цінності, обміну знаннями, 

даними та спільної монетизації. 

Subramaniam M. 

[33] 

Data Strategy Стратегія, яка визначає, як підприємство збирає, 

зберігає, аналізує, захищає й використовує дані як 

стратегічний ресурс для створення цінності й 

конкурентної переваги. 

Lee Sung Une; 

Zhu Liming; 

Jeffery Ross [36] 

Data 

Competitive 

Advantage 

Конкурентна перевага, отримана через використання 

даних як активу: аналіз, персоналізація, 

моделювання, прогнозування, побудова алгоритмів - 

що дає стратегічну цінність. 

Casaburi P., 

Piccioli G., Vivo 

P. [37] 

Subramaniam M. 

[33] 
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Продовження таблиці 1.2 

1 2 3 

Digital Service 

Innovation 

Strategy 

Стратегія інновацій, сфокусована на 

безперервному розвитку нових цифрових сервісів, 

тестуванні MVP, A/B-експериментах, швидкому 

масштабуванні успішних ідей. 

Holotiuk F., Beimborn 

D. [31] 

Service 

Portfolio 

Strategy 

(Digital 

Services) 

Стратегія керування портфелем цифрових сервісів: 

рішення, які сервіси розвивати, як їх монетизувати, 

як оптимізувати життєвий цикл сервісів. 

Subramaniam M. [33] 

E-Business 

Competitive 

Strategy 

Конкурентна стратегія, орієнтована на електронний 

бізнес (e-commerce, онлайн-сервіси), яка враховує 

цифрові канали, логістику, оплату, досвід 

користувача. 

Holotiuk F., Beimborn 

D. [31]; Eonsoo Kim 

Dae-il Nam, J.L. 

Stimpert [38] 

OTT 

Competitive 

Strategy 

Стратегія конкуренції для сервісів Over-The-Top 

(відео, месенджери, стримінг), що працюють 

поверх телеком-мереж, - включає контент, 

монетизацію, масштабування, CDN. 

Sungwook Park, 

Youngsun Kwon [39] 

Digital platform 

ecosystems [41] 

ICT Strategy Стратегія інформаційно-комунікаційних 

технологій - управління ІТ-інфраструктурою, 

безпекою, побудовою технологій як основи для 

цифрових сервісів. 

Holotiuk F., Beimborn 

D. [31] 

Джерело: систематизовано автором за [30-42] 

Одночасно проблема термінологічної невпорядкованості має ряд 

негативних ефектів: 

1) ускладнюється порівняння результатів досліджень, оскільки автори 

[30-42] оперують різними дефініціями;  

2) змішується стратегічний рівень аналізу (компанія, екосистема, 

портфель сервісів, ІТ-функція);  

3) спотворюється розуміння джерел конкурентних переваг, бо різні 

стратегічні підходи ґрунтуються на різних механізмах: інноваціях, 

мережевих ефектах, даних, операційній ефективності, трансформації 

ціннісної пропозиції. 

Авторське детальне порівняння 11 найбільш вживаних термінів щодо 

конкурентних стратегій у цифровій економіці міститься в Додатку Б. 

Варто також окремо звернути увагу на значення розриву між 
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академічними моделями та управлінською практикою для телеком-компаній, 

що розвивають цифрові сервіси. Для телеком-оператора, який прагне 

розширити бізнес-модель через цифрові сервіси й екосистеми, теоретичний 

розрив між наукою та практикою стає критичним, оскільки: 

− інвестори вимагають обґрунтованих стратегічних рішень, а не 

експериментів; 

− нові цифрові сервіси повинні базуватися на міжнародних best practices, 

що часто ще не формалізовані в теорії; 

− конкурентний ландшафт вже не обмежується локальними ринками, а 

включає глобальних гравців; 

− неправильне стратегічне позиціонування може призвести до втрати 

ринку за 1-2 роки, що неможливо компенсувати традиційними методами. 

Проведене нами дослідження також дозволило нам сформулювати 

власне визначення поняття «конкурентна стратегія цифрових сервісів» 

наступним чином: 

Конкурентна стратегія цифрового сервісу - це система довгострокових 

рішень щодо створення, масштабування та захисту унікальної цінності на 

ринку, де ключовими ресурсами виступають дані, алгоритми, мережеві 

ефекти та швидкість інновацій. 

Її специфіка визначається характерними рисами.  

1. Цінність формується на рівні досвіду користувача (UX/CX, 

клієнтоцентричність), а не тільки функцій. Рішення приймаються на основі 

поведінкових моделей, реальних даних використання, шляхів користувача. 

2. Дані, як стратегічний актив, забезпечують персоналізацію, оптимізацію 

продукту, прогнозування поведінки, моделі ML для монетизації.  

3. Цифрові сервіси працюють у середовищі високої турбулентності, 

швидкого копіювання, короткого життєвого циклу продуктів. Тому основний 

інструмент конкурентної стратегії для цифрового продукту - швидкість 

інновацій та експериментування: MVP + A/B тестування + швидкі ітерації. 

4. Масштабованість стає ядром стратегії. Сервіс конкурентний тоді, коли 
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здатен масштабуватися без лінійного збільшення витрат, обслуговувати 

велику кількість користувачів, гарантувати стабільність та швидкість. 

5. Якщо сервіс має багатосторонній характер, то чим більше 

користувачів, тим вища цінність, конкуренти фактично не можуть 

сформувати альтернативу без критичної маси. 

6. Конкуренція переноситься у простір технологій та даних. Хто володіє 

кращими алгоритмами, оптимізованою інфраструктурою, найбільшою 

чистотою даних, той здатен вигравати не лише UX, а й вартість одиниці 

послуги. 

7. Зниження бар’єрів входу та різке зростання бар’єрів масштабування. У 

цифрове середовище «увійти» можуть усі (ноутбук + cloud + API), 

масштабуватися можуть одиниці. 

8. В умовах цифрової економіки стратегії стають «динамічними». 

Стратегічні плани горизонтів на 3-5 років замінюються квартальними OKR, 

продуктово-сервісними дорожніми картами, циклічними експериментами.  

9. Конкуренція зміщується в екосистеми. Конкурують не окремі 

продукти, а платформи, наприклад, Google vs Amazon vs Apple, Shopify vs 

Etsy, Meta vs TikTok. 

Виходячи із вище викладеного, робоча гіпотеза дослідження 

формулюється наступним чином.  

Телеком-оператор, який розвиває цифрові сервіси, здатен забезпечити 

стійку конкурентоспроможність не шляхом виходу у «блакитний океан» 

нових ринків, а завдяки застосуванню гібридної конкурентної стратегії в 

межах існуючих галузевих меж. Ця стратегія поєднує: 

1) диференціацію – через формування інтегрованої екосистеми 

цифрових послуг з високою доданою вартістю (FinTech, хмарні рішення, 

кібербезпека, e-health, B2B-платформи), 

2) операційне лідерство за витратами – через автоматизацію 

процесів, масштабування цифрової інфраструктури та підвищення 

ефективності каналів монетизації. 
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Емпіричною основою такої стратегії виступає інтенсивна інноваційна 

динаміка (через Lean Startup, Agile і Data-driven Management), що дозволяє 

швидке тестування МVP, інтеграцію рішень партнерів та масштабування 

перевірених моделей на нові сегменти. На відміну від «стратегії блакитного 

океану», запропонований підхід не передбачає створення безконкурентних 

ринкових просторів, а спрямований на підвищення частки цифрової цінності 

в існуючій конкурентній екосистемі через стратегічну синергію продуктів, 

даних і технологій. 

Нижче буде системно досліджено чинники формування та ефективної 

реалізації конкурентної стратегії в цифровій економіці. 

1.2 Фактори, що впливають на формування конкурентної 

стратегії цифрових сервісів 

Аналіз класичних робіт з теорії стратегії (Porter [2]), сучасних оглядів 

цифрової стратегії (McKinsey [9]), дослідження про платформи та мережеві 

ефекти (Parker, Van Alstyne, Choudary [8]), OECD [11] і праці з теорії 

динамічних спроможностей (Teece [6]) визначають, які принципові 

відмінності мають підходи до формування стратегії в «традиційному» і 

«цифровому» контекстах.  

У традиційних галузях конкуренція часто описується через межі 

індустрії («п’ять сил» Портера), тоді як у цифровій економіці важливіше 

мислити у термінах платформ, екосистем і мультисайд-маркетів. 

Класична модель Портера надає інструмент для аналізу сили 

постачальників, покупців, загрози нових входів, замінників і внутрішньої 

конкуренції - вона добре працює для вертикально інтегрованих ринків з 

чіткими межами. Однак цифрові платформи змінюють межі ринку: цінність 

створюється через взаємодії учасників платформи, а не тільки через 

виробництво і збут товару. Тому стратегія вимагає уваги до дизайну 
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платформи та стимулів для взаємодії.  

Традиційні галузі орієнтовані на класичні фінансові метрики (маржа, 

ROI, рентабельність активів), тоді як цифрові компанії додатково стежать за 

метриками взаємодії (MAU, DAU, LTV/CAC, retention, engagement). 

Формування конкурентної стратегії в традиційних галузях і в цифровій 

економіці опирається на різні центри тяжіння: якщо традиційна стратегія 

більше фокусується на ресурсах, капіталі та операційній майстерності (з 

застосуванням фреймворків на кшталт Porter’s Five Forces), то цифрова 

стратегія вимагає моделі мислення платформи/екосистеми, інвестицій у дані 

й аналітику, проектування взаємодій і розбудови динамічних спроможностей. 

Для наукової роботи доцільно комбінувати класичні теоретичні інструменти 

з сучасними підходами (ecosystem thinking, platform design, data valuation, 

dynamic capabilities), що я і показав у тезах та таблиці.  

Цифрова економіка суттєво змінила правила конкуренції у бізнесі. 

Компанії змушені адаптувати як стратегічні підходи, так і операційні 

процеси, щоб отримувати переваги в умовах стрімкої діджиталізації. У 

традиційних галузях (виробництво товарів, класичні послуги) конкурентні 

стратегії формувалися навколо матеріальних активів, ефективності ланцюгів 

постачання та поступового масштабування, оскільки структура цих ринків 

історично визначалась високою капіталомісткістю та технологічними 

обмеженнями. Матеріальне виробництво потребувало значних початкових 

інвестицій у фізичні активи (заводи, обладнання, інфраструктуру), що 

створювало природні бар’єри входу та зумовлювало конкуренцію за 

контроль над ресурсами. Можливість масштабування залежала від 

поступового збільшення виробничих потужностей, а ефективність ланцюгів 

постачання ставала ключовим джерелом зниження собівартості. Саме тому 

стратегічні рішення зосереджувалися на оптимізації операцій, вертикальній 

інтеграції та досягненні ефекту масштабу у фізичному сенсі. 

Натомість у цифровому середовищі на перший план виходять чотири 

нові елементи системи створення цінності та конкурентної переваги: 
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1) платформені бізнес-моделі; 

2) мережеві ефекти; 

3) дані; 

4) екосистеми.  

Це змінює логіку формування конкурентних переваг, знижує одні 

бар’єри входу і підвищує інші, відкриває нові механізми масштабування та 

інакше вибудовує взаємодію з клієнтами. 

Далі в роботі буде розглянуто науково обґрунтовані відмінності між 

конкурентними стратегіями цифрової економіки і традиційних галузей на 

обох рівнях – стратегічному (довгострокова перевага, бізнес-модель) та 

операційному (повсякденні процеси, впровадження технологій).  

Буде приділено особливу увагу прикладам найбільшого українського 

телеком-оператора – ПРАТ «Київстар» та його цифрових сервісів – 

мобільного зв’язку, OTT-платформи «Київстар ТБ», IoT-рішень, хмарних 

послуг, фінансових додатків тощо. Ми проілюструємо, як цифровий контекст 

змінює побудову конкурентної переваги (наприклад, двосторонні платформи, 

ефект мережі, стратегія «довгого хвоста»), бар’єри входу, механізми 

масштабування, управління даними (data-driven підхід) та взаємодію з 

клієнтами. 

На основі аналізу публікацій можна виділити такі відмінності 

конкурентних стратегій у цифровій економіці та традиційних галузях: 

‒ нова логіка побудови конкурентної переваги;  

‒ бар’єри входу та нові чинники конкуренції; 

‒ масштабування та ефект мережі; 

‒ дані та аналітика як стратегічний ресурс; 

‒ взаємодія з клієнтами у цифрову епоху. 

Цифровий контекст суттєво переформатовує правила побудови 

конкурентної стратегії як на верхньому, так і на нижньому рівні бізнесу. 

Стратегічно компанії переходять від закритих ланцюгів до відкритих 

платформ, від статичних продуктів до гнучких екосистем, від разових 
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транзакцій до довгострокового залучення користувачів. В основі 

конкурентної переваги тепер лежать нематеріальні активи: мережі 

користувачів, дані, технологічні платформи, знання та бренд спільноти. Ця 

перевага менш відчутна фізично, зате може масштабуватися набагато 

швидше і бути стійкішою завдяки ефекту мереж та самовдосконаленню через 

дані. 

Операційно цифрові компанії вирізняються гнучкістю і швидкістю 

змін. Вони впроваджують agile-підходи, постійно експериментують, швидко 

коригують процеси на основі метрик. Управління все більше спирається на 

аналітику, автоматизацію та проактивне задоволення потреб клієнтів, на 

відміну від реактивного управління в минулому. Масштабування 

відбувається переважно за рахунок технологій, а не пропорційного 

збільшення штату чи активів. 

Приклади компанії Київстар демонструють, що навіть у традиційних 

галузях – таких як телеком – для збереження лідерства необхідно 

впроваджувати цифрові стратегії. Київстар перетворюється з просто 

мобільного оператора на постачальника цифрових сервісів: контент, 

фінансові послуги, IoT, хмарна інфраструктура. Це відповідає глобальній 

тенденції конвергенції галузей в єдині цифрові екосистеми. Успіх цих 

ініціатив базується на принципах, спільних для всіх цифрових гравців: 

створення платформи з мультисторонньою цінністю, використання великих 

даних та ШІ для прийняття рішень, швидке масштабування наявних переваг 

(велика клієнтська база) в нові ніші. 

Отже, конкурентні стратегії цифрової економіки суттєво відрізняються 

від традиційних тим, що акцентують попит і мережу замість пропозиції і 

ланцюга, інформацію замість фізичних ресурсів, швидкість змін замість 

стабільності, співтворення з клієнтом замість одностороннього продажу. Для 

бізнесів у будь-якій галузі це означає необхідність переосмислення своїх 

стратегій – врахування мережевих ефектів, побудову платформ або участь у 

них, розвиток компетенцій роботи з даними, а також максимальну 
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клієнтоорієнтованість. Як показує досвід Київстар, компанії, що успішно 

поєднують ці підходи, здатні не лише захистити свою позицію, а й 

відкривати нові джерела росту навіть у складні часи, перетворюючи виклики 

цифрової доби на можливості для інноваційного розвитку. 

Інноваційність є критичним фактором конкурентної стратегії цифрових 

сервісів, оскільки саме вона дозволяє компаніям створювати продукти, які 

важко відтворити конкурентам. Нові функціональні можливості, унікальні 

алгоритми, оригінальні UX-рішення або проривні технології формують 

суттєві диференціатори на ринку, що швидко змінюється. Інновації також 

забезпечують лояльність технологічно орієнтованих клієнтів і створюють 

основу для довгострокового захоплення ринку, адже фірма, яка генерує 

нововведення раніше за інших, диктує правила гри у своїй ніші. 

Масштабованість визначає здатність цифрового сервісу швидко 

розширюватися без еквівалентного зростання витрат, що є ключовою 

конкурентною перевагою в умовах глобалізації. Цифрові бізнес-моделі — 

особливо платформні — отримують потужний ефект мережевості: що більше 

користувачів і сервісів у системі, то вища її цінність. Це формує значні 

бар’єри входу для новачків та дозволяє раннім гравцям закріпити 

домінування на ринку. Тому масштабованість безпосередньо визначає 

потенціал експансії та прибутковості. 

Персоналізація стає наріжним каменем конкурентної стратегії, оскільки 

сучасні користувачі очікують індивідуальних пропозицій, заснованих на їх 

даних та поведінці. Data-driven підходи дозволяють точніше сегментувати 

аудиторію, збільшувати ARPU, підвищувати конверсії та оптимізувати 

витрати на маркетинг. Компанії, які володіють великими масивами даних і 

здатні будувати точні моделі рекомендацій, отримують значну перевагу над 

тими, хто працює наосліп. Таким чином, персоналізація формує 

довготривалу цінність для клієнта та зміцнює його утримання. 

Інтеграція партнерських рішень — важливий фактор конкурентної 

стратегії, оскільки вона дає можливість швидше розширювати екосистему 
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без необхідності створювати всі продукти власними силами. Відкриті 

інновації та API-орієнтовані платформи пришвидшують зростання, роблять 

сервіс привабливішим і дозволяють залучати зовнішні компетенції. 

Партнерські інтеграції формують більш комплексну пропозицію для 

користувача, а чим ширше коло рішень доступне в екосистемі, тим важче 

клієнту переходити до конкурентів. 

Цінова стратегія та модель монетизації визначають не лише 

прибутковість цифрового сервісу, а й сприйняття його цінності 

користувачами. Грамотний вибір між subscription, freemium, pay-per-use чи 

гібридними моделями впливає на темпи зростання, структуру доходів та 

здатність компанії конкурувати у високочутливих до ціни сегментах. 

Монетизаційна стратегія також формує бар’єри входу для конкурентів, адже 

правильна модель дозволяє ефективно утримувати клієнта та контролювати 

витрати на залучення (CAC). 

Швидкість виведення нових продуктів і функцій є ключовим 

стратегічним фактором, оскільки цифрові ринки надзвичайно динамічні. 

Компанії, які реагують швидше за інших, отримують першість у залученні 

користувачів, захопленні сегментів та встановленні стандартів. Низький time-

to-market підвищує гнучкість і дає змогу оперативно впроваджувати 

технологічні тренди, мінімізуючи ризик втрати ринкових можливостей. У 

результаті швидкість стає не просто операційною характеристикою, а 

прямою конкурентною перевагою. 

Клієнтський досвід відіграє вирішальну роль у формуванні 

конкурентної позиції, адже цифрові продукти легко замінити, а вартість 

переходу для користувача часто близька до нуля. Саме якість UX/UI, 

швидкість підтримки, зручність онбордингу, стабільність сервісу й загальна 

емоційна взаємодія визначають, чи залишиться клієнт у системі. Високий 

рівень CX знижує churn, збільшує lifetime value, стимулює віральність і 

формує натуральний бар’єр проти конкуренції. У цифровому середовищі 

досвід користувача (CX) є його персональною стратегією в цифровому світі. 
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Технічна інфраструктура є фундаментом цифрового бізнесу, і її 

надійність напряму визначає конкурентоспроможність сервісу. Сучасні 

високонавантажені рішення потребують стабільних серверів, безпечної 

архітектури, швидких API, відмовостійких систем та кіберзахисту. Проблеми 

з інфраструктурою миттєво перетворюються на репутаційні та фінансові 

втрати, тоді як надійна база дозволяє масштабуватись, запускати складні 

інновації та підтримувати безперебійний клієнтський досвід. Тому 

інфраструктура логічно отримує найбільшу вагу у стратегічній моделі. 

Наочне представлення факторів формування конкурентної стратегії для 

цифрових сервісів має наступний вигляд – Рис. 1.2. 

Рисунок 1.2 – Фактори формування конкурентної стратегії цифрових сервісів 

Джерело: систематизовано автором на основі [6, 9,14, 29, 30] 

Переваги та недоліки виділених нами елементів конкурентної стратегії 

цифрових сервісів містить Табл. 1.3 
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Таблиця 1.3 – Систематизація факторів, що визначають конкурентну 

перевагу цифрового сервісу 

№ 

з/п 
Фактор Переваги Недоліки 

1 2 3 4 

1.  Рівень інноваційності 

цифрових сервісів 
− дозволяє створити 

унікальні продукти, які 

важко копіювати; 

− формує лояльність 

технологічно 

орієнтованих клієнтів. 

− високі витрати на R&D; 

− ризик невдалих 

інновацій та втрати 

інвестицій 

2.  Масштабованість 

цифрової екосистеми 
− можливість швидко 

розширювати ринки та 

збільшувати доходи без 

значного росту витрат; 

− ефект мережевості: 

більше сервісів → більше 

користувачів → вищі 

бар’єри входу. 

− складність технічної 

інтеграції між сервісами; 

− підвищені вимоги до 

кібербезпеки та 

стабільності 

інфраструктури. 

3.  Ступінь персоналізації 

на основі даних (data-

driven strategy) 

− вища точність 

пропозицій, що збільшує 

ARPU і конверсії; 

− оптимізація маркетингу 

завдяки поведінковій 

аналітиці. 

− юридичні та етичні 

ризики (privacy, GDPR); 

− висока вартість 

платформ аналітики та 

команд data science. 

4.  Рівень інтеграції 

партнерських рішень 

(open innovation) 

− швидше розширення 

продуктового портфеля 

без створення всього з 

нуля; 

− доступ до зовнішніх 

технологій і компетенцій. 

− залежність від сторонніх 

розробників; 

− потенційні конфлікти 

інтересів та складність 

узгодження стандартів. 

5.  Цінова стратегія 

цифрових сервісів 

(модель монетизації) 

− прозорість для 

користувачів і можливість 

гнучкого налаштування 

тарифів; 

− варіативність моделей 

(subscription, freemium, 

pay-per-use). 

− складність у визначенні 

ціни для інноваційних 

продуктів; 

− ризик демпінгу 

конкурентів чи відтоку 

клієнтів при підвищенні 

тарифів. 

6.  Швидкість виведення 

нових продуктів на 

ринок (time-to-market) 

− можливість захопити 

частку ринку раніше за 

конкурентів; 

− гнучкість реагування на 

технологічні тренди. 

− ризик зниження якості 

через поспіх; 

− перевантаження команд, 

якщо процеси не 

оптимізовані. 
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Продовження таблиці 1.3 

1 2 3 4 

7.  Клієнтський досвід та 

рівень сервісу 
− підвищення NPS, 

утримання користувачів, 

менше churn; 

− легше просувати нові 

цифрові продукти тим 

самим клієнтам. 

− висока вартість підтримки та 

SLA; 

− необхідність постійного 

навчання персоналу й 

оновлення інтерфейсів. 

8.  Технічна 

інфраструктура та її 

надійність 

− зниження кількості 

аварій та репутаційних втрат; 

− можливість запускати 

складні високонавантажені 

сервіси. 

− висока капіталоємність і 

дорогі модернізації; 

− залежність від 

постачальників обладнання та 

хмарних платформ. 

Джерело: розроблено автором 

В контексті даної роботи дослідження також варто зазначити наступне. 

Існує дуже широкий спектр стратегій ринкової конкуренції, які можна 

об’єднати в систему конкурентних стратегій підприємства – сукупність 

стратегій, спрямованих на захист підприємства від п’яти сил конкуренції та 

зміцнення його довгострокової конкурентної позиції на ринку, шляхом його 

адаптації до можливих змін в умовах конкуренції.  

Ми погоджуємося з авторами досліджень [42, 43, 45], щодо 

принципового поділу конкурентних стратегій в сучасних умовах діяльності 

підприємств на дві групи:  

1. Стратегії  формування конкурентних переваг.  

2. Стратегії забезпечення конкурентоспроможності підприємства. 

Останній момент принциповий з точки зору формування і управління 

реалізацією конкурентних стратегій. Останнє можна схематично зобразити, 

як на рис. 1.3. Насправді, більшість функціонуючих підприємств (фірм 

комерційних організації) міксують елементи обох груп. 

Вчені Шматько Н.М., Костін В.О. [47] вважають, що визначальним 

чинником ефективності конкурентної стратегії в умовах мінливого 

середовища є здатність менеджменту до динамічного балансування між 

стратегічною стабільністю та необхідністю постійної адаптації. 
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Рисунок 1.3 - Система конкурентних стратегій підприємства 

Джерело: цитується за  [44] 

Тому вони розглядають 9-етапну модель формування конкурентної 

стратегії: 

1) моніторинг зовнішнього та внутрішнього середовища; 

2) виявлення стратегічних загроз і можливостей; 

3) формування адаптивних стратегічних цілей; 

4) визначення конкурентних переваг; 

5) розробку сценаріїв стратегії; 

6) вибір оптимальної стратегії; 

7) планування ресурсного забезпечення; 

8) реалізацію стратегії з адаптацією; 

9) оцінку її ефективності з подальшим коригуванням. 

Цикл управління формуванням та реалізацією конкурентної стратегії в 

трактуванні Шматько Н.М., Костін В.О. виглядає наступним чином – рис. 

1.4. 
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Рисунок 1.4 - Етапи формування та моніторингу реалізації конкурентної 

стратегії 

Джерело: цитується за  [47] 

Ми формуємо конкурентну стратегію цифрових сервісів як систему 

рішень, що поєднує: 

1) управління портфелем цифрових продуктів; 

2) побудову цифрової екосистем; 

3) розвиток механізмів конкурентної переваги (дані, архітектура, 

інновації, мережеві ефекти). 

Її кінцева мета – створення та масштабування стійких конкурентних переваг. 

Що ж стосується конкурентних стратегій цифрових сервісів, ми 

пропонуємо використовувати «нашу» восьмифакторну модель, описану 

вище. Дослідимо, як її перевести в методичну площину. 
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1.3 Методи обґрунтування конкурентних стратегій та 

інструменти ухвалення рішень для цифрових сервісів 

Даний розділ присвячений систематизації методичного 

інструментарію, який дозволяє формувати конкурентну стратегію для 

цифрових продуктів та ефективно нею управляти. 

Інструменти ухвалення рішень (AI/ML-прогнозування, 

багатокритеріальні методи, сценарний аналіз, OKR та product-metrics як North 

Star, AARRR, HEART) перетворюють стратегію на керований процес: вони 

забезпечують кількісну оцінку альтернатив, автоматизовану оптимізацію 

тактик (ціноутворення, персоналізація, таргетинг) та прозорі метрики.  

У сукупності методи й інструменти створюють цикл «гипотеза → тест 

→ вимір → адаптація», який є критично важливим для конкурентності 

цифрових продуктів у умовах високої турбулентності. 

Наприклад, автори Шматько Н.М., Костін В.О. [47] пропонують всі 

методологічні підходи до формування конкурентної стратегії 

систематизувати за двома осями: стабільності (чи мінливості) зовнішнього 

середовища та стилю управління стратегічним процесом (від жорсткого до 

гнучкого адаптивного) – Рис. 1.5. 

Рисунок 1.5 – Матриця методологічних підходів до формування 

конкурентної стратегії 

Джерело: цитується за  [47] 
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Звичайно, така позиція вчених має в своїй основі глибокий аналіз 

методології стратегічного управління конкурентоспроможністю, але для 

формування конкурентних стратегій цифрових продуктів є мало 

застосовуваною. Однак доробок цих вчених полягає в тому, що вони 

систематизували понад 50 різних інструментів за їх найбільшою 

ефективністю на різних етапах циклу формування конкурентної стратегії – 

Додаток А. Найбільш популярні з них були застосовані в підготовці 

аналітичної та рекомендаційної частин даного дослідження. 

Оскільки цифрові сервіси функціонують у середовищі 

гіперконкуренції, де ключовими ресурсами є дані, алгоритми та мережеві 

ефекти, тому потрібні інші, специфічні методи, що переводять стратегічні 

припущення в перевірювані гіпотези й швидкі ітерації. Це дозволяє 

зменшити ризик помилкових рішень і швидко пристосовуватися до змін 

ринкових умов. 

Нижче мова йтиме не про конкурентну стратегію компанії загалом, а 

саме обґрунтування конкурентних стратегій і вибір рішень усередині 

портфеля цифрових продуктів (apps, платформи, вертикалі типу e-health, 

ride-hailing, OTT, cloud тощо).  

Специфіка формування конкурентної стратегії цифрових сервісів 

телеком-оператора має враховувати ключові моменти [41]. 

По-перше, портфельність. Мається на увазі наявність кількох цифрових 

продуктів/платформ з різною стадією життєвого циклу, різними ролями 

(growth, cash-cow, експерименти) і взаємною канібалізацією. 

По-друге, платформені та екосистемні ефекти - мережеві ефекти, дво-

/багатосторонні ринки, комплементарність продуктів, ролі «якорних» 

сервісів (наприклад, супер-app або ключовий ride-hailing/e-health). 

По-третє, data-driven та time-to-market. Необхідний швидкий 

A/B-testing, персоналізація, цифрові KPI (MAU/DAU, retention, ARPU, 

cohort-динаміка) як основа для вибору й корекції стратегії в портфелі. 

В контексті цього дослідження «методи» – це насамперед концепції й 
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моделі, що дають логіку обґрунтування стратегій, а «інструменти» – це 

конкретні способи оцінити, пріоритизувати й запрограмувати дії всередині 

портфеля цифрових сервісів. 

Методи обґрунтування конкурентної стратегії портфеля цифрових 

сервісів доцільно розглядати як багаторівневу систему, що поєднує 

концептуальні підходи стратегічного аналізу, портфельні/матричні моделі та 

формалізовані багатокритеріальні процедури оцінювання альтернатив – Рис. 

1.6. Така комбінація дозволяє одночасно врахувати логіку позиціонування на 

ринку, роль окремих продуктів у портфелі та кількісну пріоритизацію 

інвестиційних рішень. 

Рисунок 1.6 – Методи обґрунтування конкурентної стратегії цифрових 

сервісів 

Джерело: систематизовано автором за [11-45] 

Група 1. Теоретико-аналітичні підходи 

Porter’s Five Forces та generic strategies. Модель п’яти сил Портера 

Методи обґрунтування  

конкурентної стратегії цифрових сервісів 

теоретико-

аналітичні підходи 

багатокритеріальні 

методи 

портфельні/матричні 

моделі 

▪ Porter’s Five 

Forces та generic 

strategies; 

▪ Resource-Based 

View (RBV) і 

Dynamic 

Capabilities; 

▪ Теорія 

платформ і 

екосистем 

▪ MCDM (Multi-Criteria 

Decision Making); 

▪ AHP (Analytic 

Hierarchy Process); 

▪ ANP (Analytic 

Network Process); 

▪ Scoring‑моделі та 

експертне 

ранжування 

альтернатив 

▪ BCG Growth-Share 

Matrix; 

▪ GE/McKinsey Matrix; 

▪ Shell Directional Policy 

Matrix (DPM); 

▪ ADL/LC Matrix (Arthur 

D. Little / Life Cycle); 

▪ Hybrid Innovation 

Matrix для цифрових 

сервісів 
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інтерпретує галузь як систему структурних тисків (загроза входу, сила 

постачальників і покупців, загроза замінників, інтенсивність суперництва) 

[11], які визначають середній рівень прибутковості й «поле гри» для 

конкурентної стратегії портфеля продуктів – Рис. 1.7. Для цифрових сервісів 

її застосовують з урахуванням платформенної конкуренції, непрямих 

мережевих ефектів і ролі даних; generic strategies (cost leadership, 

differentiation, focus) фактично перетворюються на вибір між масштабною 

цифровою ефективністю та глибокою ціннісною диференціацією (наприклад, 

через UX, персоналізацію або екосистемну інтеграцію) на рівні всього 

портфеля [12]. 

Рисунок 1.7 – Porter's Five Forces Model (мовою оригіналу) 

Джерело: цитується за [11] 

Resource-Based View (RBV) і Dynamic Capabilities. Resource-based view  

розглядає конкурентну стратегію як дизайн портфеля, що «упаковує» 

рідкісні, цінні, важко імітовані ресурси та компетенції в набір 

продуктів/сервісів, а не лише в один бізнес‑юніт; у цифровому контексті 

такими ресурсами стають дані, алгоритми, бренд, API‑екосистема та 
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організаційні знання. Теорія динамічних здібностей (sensing, seizing, 

transforming) конкретизує, як фірма періодично перебудовує цифровий 

портфель: ідентифікує нові можливості, перерозподіляє ресурси між 

сервісами, відсікає застарілі продукти та конструює нові комбінації 

платформ, каналів і партнерств [13, 15]. 

Теорія платформ і екосистем. Платформенні та екосистемні підходи 

[16, 21] виходять за межі «однієї фірми», описуючи конкурентну стратегію як 

управління мережевими ефектами, багатосторонніми ринками й 

комплементарними інноваціями у спільному цифровому просторі. Для 

портфеля цифрових сервісів це означає ранжування продуктів не тільки за 

фінансовими показниками, а й за їхньою роллю в екосистемі (anchor platform, 

complementor, traffic generator, monetization node) та здатністю генерувати 

крос‑ефекти для інших сервісів. 

Група 2. Портфельні та матричні методи 

BCG Growth-Share Matrix. Класична матриця BCG інтерпретує 

портфель як баланс «зірок», «дійних корів», «знаків питання» та «собак» за 

двома осями – темп зростання ринку та відносна ринкова частка – Рис. 1.8. У 

цифрових сервісах її використовують для жорсткого тесту: які платформи 

заслуговують на масштабуючі інвестиції (high growth, high share), які – на 

експлуатацію та «збирання кешу», а які – на експериментальний режим із 

чіткими гейтовими метриками. 

GE/McKinsey Matrix. GE/McKinsey matrix – Рис. 1.9 - розширює BCG, 

замінюючи дві прості осі агрегованими оцінками «галузевої привабливості» 

та «сили бізнес‑одиниці», кожна з яких формується на базі набору критеріїв 

(маржа, технології, бренд, доступ до каналів, регуляторні ризики). У 

цифровому портфелі це дозволяє оцінити, наприклад, e‑health‑платформу, 

OTT‑сервіс чи cloud‑B2B не тільки за зростанням і часткою, а й за якістю 

технологічного стека, стійкістю монетизації та синергіями з базовим 

телеком‑бізнесом. 
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Рисунок 1.8 – BCG Growth-Share Matrix (мовою оригіналу) 

Джерело : консолідовано автором із оригінальних рис. [17] 

Shell Directional Policy Matrix (DPM). Shell DPM також спирається на 

дихотомію «market attractiveness – business strength», але наголошує на 

стратегічних сценаріях (growth, selective, harvest, divest) і використовує 

ширший спектр показників привабливості та сили бізнесу, ніж BCG [20]. Для 

цифрових сервісів DPM корисна як «карта рішень»: куди спрямувати 

агресивне зростання (наприклад, ride‑hailing із сильним брендом у 

зростаючому сегменті), де обмежитися нішевою присутністю, а які продукти 

готувати до виходу з портфеля – Рис. 1.10. 
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Рисунок 1.9 – GE/McKinsey Matrix (мовою оригіналу) 

Джерело : консолідовано автором із оригінальних рис. [17] 

Рисунок 1.10 – Shell’s Directional Policy Matix (DPM) (мовою оригіналу) 

Джерело: цитується за [19] 

ADL/LC Matrix (Arthur D. Little / Life Cycle). Матриця ADL [17] – Рис. 
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1.11 - поєднує стадію життєвого циклу галузі (embryonic, growth, mature, 

aging) з конкурентною позицією бізнес‑одиниці, формуючи сітку 

стратегічних рекомендацій. При застосуванні до цифрових сервісів вона 

допомагає диференціювати стратегії для нових платформ (агресивні 

інвестиції й побудова мережевих ефектів), зрілих сервісів (оптимізація, 

монетизація, пакетування) та «старіючих» продуктів (міграція клієнтів у нові 

сервіси, поетапний відхід). 

Рисунок 1.11 – Матриця ADL (мовою оригіналу) 

Джерело : цитується за [17] 

Hybrid Innovation Matrix теж придатна для аналізу цифрових сервісів – 

Рис. 1.12. Hybrid Innovation Matrix [21] позиціонується як практичний 

фреймворк для картування всіх digital‑ініціатив за типами інновацій і рівнем 

складності, з акцентом на те, які організаційні можливості й умови успіху 
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потрібні для кожного типу. У контексті конкурентної стратегії портфеля вона 

дозволяє порівняти, де фірма має займатися інкрементальними 

покращеннями сервісу, де – будувати нові цифрові платформи чи 

бізнес‑моделі, і як вирівнювати баланс між «core», «adjacent» та 

«transformational» ініціативами. 

Рисунок 1.12 – Гібридна матриця інновацій (мовою оригіналу) 

Джерело : цитується за [21] 

Група 3. Багатокритеріальні методи 

MCDM (Multi-Criteria Decision Making). MCDM – загальний клас 

методів, які формалізують вибір між альтернативними стратегіями чи 

проєктами з урахуванням кількох, часто конфліктних, критеріїв (фінансові, 

ринкові, технологічні, стратегічні). Для портфеля цифрових сервісів MCDM 

використовується для побудови «рейтингової дошки» альтернатив: кожному 

сервісу або стратегічному сценарію присвоюються ваги за критеріями 

(наприклад, інноваційність, масштабованість, synergy, ризик), а далі 

формується пріоритетний список інвестицій. 
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AHP (Analytic Hierarchy Process). AHP організує проблему у вигляді 

ієрархії «мета – критерії – підкритерії – альтернативи» і використовує парні 

порівняння для виведення ваг критеріїв та пріоритетів альтернатив у вигляді 

ratio‑scale шкал [22]. У цифровому портфелі AHP дає можливість прозоро 

показати, чому, наприклад, платформа e‑health із сильними мережевими 

ефектами й високим соціальним імпактом може отримати вищий 

стратегічний пріоритет, ніж більш прибутковий, але менш масштабований 

нішевий сервіс. 

ANP (Analytic Network Process). ANP розширює AHP, дозволяючи 

моделювати взаємозалежності й зворотні зв’язки між критеріями та 

альтернативами у вигляді мережі, а не жорсткої ієрархії [23]. Для цифрових 

сервісів це принципово важливо, оскільки портфельні рішення мають 

взаємний вплив (успіх одного додатку може підсилювати інший через спільні 

дані, бренд або крос‑субсидування), і ANP дає змогу інтегрувати ці ефекти в 

процес обґрунтування стратегії. 

Scoring‑моделі та експертне ранжування альтернатив. Scoring‑моделі 

створюють зважену шкалу, де кожний цифровий сервіс або стратегічна 

альтернатива оцінюється за набором критеріїв (0–10, low–high тощо), після 

чого розраховується інтегральний бал для ранжування. Експертне 

ранжування, зокрема з використанням групових процедур (Delphi, 

консенсусні сесії), застосовується як більш гнучкий якісний інструмент там, 

де дані неповні або критерії мають сильно суб’єктивну природу (наприклад, 

«екосистемний вплив» чи «репутаційний ефект» від розвитку певного 

сервісу). 

Інструменти ухвалення рішень щодо цифрового портфеля доцільно 

трактувати як прикладний рівень методології – вони переводять стратегічні 

концепції у вимір конкретних діагностик, метрик та продуктово-портфельних 

рішень. Такі інструменти поєднують якісний стратегічний аналіз із 

кількісною оцінкою економіки продукту та використовуються як у ручних 

аналітичних моделях, так і в сучасних PPM/roadmapping-платформах. 



48 

Практичні аналітичні інструменти, як то SWOT та TOWS, 

застосовуються як базові рамки стратегічної діагностики портфеля: SWOT 

структурує внутрішні сильні/слабкі сторони й зовнішні можливості/загрози, 

тоді як TOWS трансформує ці елементи у конкретні стратегічні комбінації 

SO, ST, WO, WT для окремих цифрових продуктів та їх взаємодії в 

екосистемі. Конкурентний профіль (competitive profile / competitive profile 

matrix) дозволяє зіставити ключові сервіси з прямими та непрямими 

конкурентами за системою вагових критеріїв (функціональність, UX, цінова 

модель, мережеві ефекти), формуючи підґрунтя для пріоритизації інвестицій 

у диференціацію. 

Unit economics виступає центральним інструментом для оцінки 

життєздатності цифрових сервісів на рівні «одиниці» – клієнта, замовлення, 

підписки чи активної сесії; він поєднує метрики доходу, маржинальності та 

змінних витрат для оцінки масштабованості моделі. Cohort-аналіз поглиблює 

цю логіку, розкладаючи поведінку користувачів за когортою залучення і 

дозволяючи відслідковувати динаміку retention, LTV та окупності 

маркетингових вкладень у часі й за сегментами. Метрики клієнтської 

цінності та залучення – CLV/LTV, CAC, а також відносні показники на 

кшталт LTV/CAC – використовуються для оцінки довгострокової віддачі від 

сегментів та прийняття рішень щодо масштабування або скорочення каналів 

залучення. Опитувальні індикатори NPS та CSAT доповнюють фінансові 

метрики, забезпечуючи вимір лояльності і задоволеності, що критично для 

цифрових платформ із високою чутливістю до UX та сервісної якості. 

Сучасні PPM- та roadmapping-платформи виступають «операційною 

оболонкою» для реалізації рішень щодо цифрового портфеля, інтегруючи 

аналітичні підходи, пріоритизацію та ресурсне планування в єдиному 

середовищі. Planview позиціонується як інструмент для динамічного 

управління портфелем, інвестиційного планування та сценарного аналізу, 

дозволяючи пов’язувати стратегічні епіки й продукти з фінансовими й 

ресурсними обмеженнями. Craft.io акцентує на продуктово-орієнтованому 
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PPM: вона підтримує фреймворки пріоритизації, value-scoring та візуальні 

roadmaps, забезпечуючи зв’язок між беклогом, гіпотезами й портфельними 

рішеннями щодо цифрових сервісів. Productboard використовується як 

платформа для систематизації фідбеку, управління фічами та формування 

customer-centric roadmaps, що дозволяє поєднати голос користувача, 

бізнес-цінність і технічну складність у процесі вибору стратегічних напрямів 

розвитку продуктів. Інші інструменти, на кшталт ProductPlan, Planisware чи 

Scoro, доповнюють цей ландшафт можливостями візуалізації, фінансового 

моніторингу та інтеграції з операційними системами (CRM, таск-менеджери, 

аналітика). 

До релевантних інструментів також належать системи 

продуктово-аналітичного моніторингу (Amplitide, Mixpanel, Google Analytics 

4), які дозволяють у режимі реального часу відстежувати воронки, retention, 

поведінкові патерни та результати A/B-експериментів, підживлюючи згадані 

вище unit economics і cohort-аналіз. Для більш складних портфелів 

використовуються також спеціалізовані decision-intelligence-платформи та 

BI-системи (Power BI, Tableau, Looker), що інтегрують фінансові, продуктові 

та маркетингові дані і підтримують сценарне моделювання та дашборди для 

керівництва. У сукупності ці інструменти формують повноцінну 

інфраструктуру ухвалення рішень: від стратегічної діагностики й 

концептуального вибору до щоденного управління 

продуктово-портфельними trade-off у цифрових екосистемах. 

В академічній літературі ефективність конкурентної стратегії для 

багатопродуктових компаній, особливо в сфері цифрових послуг, оцінюється 

за допомогою багатовимірних систем вимірювання ефективності (PMS), які 

інтегрують фінансові, клієнтські, операційні та стратегічні ключові 

показники ефективності (KPI), часто використовуючи такі структури, як 

Збалансована система показників (Balanced Scorecard) або показники на 

основі лінійки продуктів, адаптовані для цифрових портфелів. Ці підходи 

наголошують на поздовжньому аналізі результатів стратегії, таких як 
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зростання частки ринку, відносне конкурентне позиціонування та стійкі 

переваги завдяки ключовим компетенціям, а не на статичних оцінках. 

Отже, світова наукова спільнота розробила комплексну систему 

методологій для оцінювання конкурентної сили цифрових сервісів, які 

поєднують кількісні дані з якісними оцінками, багатокритеріальний аналіз з 

композитними індексами та міжнародні стандарти з локальними 

контекстами. Ці методології використовуються для порівняння країн, 

оцінювання організацій та виявлення напрямків для поліпшення цифрових 

послуг у контексті сталого розвитку. 

На основі здійсненого аналізу [11-45] пропонується застосувати 

Framework-підхід і на основі нього розроблена автором наступна методика 

оцінювання конкурентної позиції цифрових сервісів компанії «Київстар» - 

DSSI Kyivstar Digital Portfolio Assessment Framework.  

Інтегральний показник Digital Services Strategy Index для цифрових 

сервісів Київстар пропонується визначати на базі на восьми ключових блоків 

оцінювання – факторів формування конкурентної позиції (Рис. 1.13) кожен з 

яких має чітко визначену вагу і набір конкретних показників. 

Рисунок 1.13 - Блок-схема методології оцінки конкурентної позиції цифрових 

сервісів «Київстар»  

Джерело: розроблено автором 
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Метою даної методики є проведення комплексної діагностики та 

кількісного оцінювання поточної конкурентної стратегії цифрових сервісів 

компанії «Київстар» за вісьмома ключовими критеріями задля: 

− оцінки конкурентної позиції цифрових сервісів Київстар; 

− визначення пріоритетів інвестицій; 

− побудови портфельної стратегії; 

− створення дорожньої карти розвитку цифрових продуктів. 

Методика дозволяє об’єктивно виміряти якість, масштабованість, 

монетизацію, інноваційність і готовність сервісів до конкуренції в цифровій 

екосистемі. 

Індекс Digital Services Strategy Index складається з 8 критеріїв, 24 

параметрів (рекомендується уточнити в подальших дослідженнях) і вагової 

моделі. Вагові коефіцієнти розраховані на основі опитування 17 зовнішніх 

експертів, оцінка однорідності отриманих результатів – помірна 

(пропонується здійснити повторне визначення вагових коефіцієнтів на 

більшій базі опитаних експертів, зокрема топ-менеджменту «Київстару». Тут 

наводиться для ілюстрації методики). 8 критерії оцінювання (S1–S8): 

1. Інноваційність — 10,91% 

2. Масштабованість — 13,64% 

3. Персоналізація (data-driven) — 11,82% 

4. Інтеграція партнерів — 9,09% 

5. Модель монетизації — 13,64% 

6. Time-to-Market — 10,91% 

7. Customer Experience — 13,64% 

8. Технічна інфраструктура — 16,36% 

Усі критерії мають по три показники, кожен із яких має свою одиницю 

виміру, еталон та формулу нормування. 

Для кожного сервісу використовується нормовані значення, які можна 

отримати наступним чином: розрахувати на основі бенчмаркінгу галузі, 

визначити експертним шляхом або застосувати еталонне (цільове) значення 
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КРІ. Формула для нормування – наступна (1.1) 

Norm =
Value−Minindustry

Maxindustry−Minindustry
⋅ 100    (1.1) 

Тоді індекс Digital Services Strategy Index для окремого цифрового 

сервісу (𝐷𝑆𝑆𝐼𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒) можна визначити: 

𝐷𝑆𝑆𝐼𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒 = ∑ (𝑊𝑒𝑖𝑔ℎ𝑡𝑖 × 𝑆𝑐𝑜𝑟𝑒𝑖),
8
𝑖=1     (1.2) 

 

де: 𝑊𝑒𝑖𝑔ℎ𝑡𝑖  –  ваговий коефіцієнт 𝑖-го критерію, % 

𝑆𝑐𝑜𝑟𝑒𝑖  –  середнє нормоване значення показника критерію. 

 

Логічною буде наступна формула для портфельного 𝐷𝑆𝑆𝐼𝑝𝑜𝑟𝑡𝑓𝑜𝑙𝑖𝑜 

(інтегральний показник) 

𝐷𝑆𝑆𝐼𝑝𝑜𝑟𝑡𝑓𝑜𝑙𝑖𝑜 =∑ (𝐷𝑆𝑆𝐼𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒 × 𝑆ℎ𝑎𝑟𝑒𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒)𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒𝑠
  (1.2) 

 

де:  Share   - частка сервісу у цифровому доході/MAU/стратегічному 

портфелі. 

Для того, щоб уникнути суб'єктивності, кожен з 8-ми критеріїв 

необхідно декомпонувати на конкретні індикатори, які можна кількісно 

оцінити. Релевантними для цифрових сервісів Київстару виявилися наступні 

24 показники, наведені в Додаток З Табл. З.3. Їх перелік може виявитися 

ситуативним і потребує біль ретельного аналізу (потребує подальших 

досліджень). 

Для управлінських рішень найефективнішим інструментом є радарна 

діаграма (Strategic Radar Chart). Вона візуалізує розрив між поточним станом 

(оцінки Sc) та бажаним станом (всі «100») за 8 осями радару (8 критеріїв). 

приклад реального оцінювання цифрових сервісів «Київстару» – в Додаток З, 

Табл. З.1 Для візуалізації будуються дві зони: 

A. «Поточна стратегія «Київстар» (на основі експертних оцінок 𝐷𝑆𝑆𝐼𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒)). 



53 

B. «Стратегічний конкурент» (напр., оцінки умовного Vodafone) або 

«Бажаний стан» (всі «100»). 

Фінальна інтерпретація результатів можлива за 100-бальною шкалою. 

Таблиця 1.4 - Шкала інтерпретації Digital Services Strategy Index 

DSSI Інтерпретація 

1 2 

85–100 Лідер ринку, високий стратегічний потенціал 

75–85 Сильний продукт, ядро портфеля 

65–75 Стабільний продукт, потребує удосконалення 

50–65 Зона ризику, низька конкурентоспроможність 

<50 Кандидат на трансформацію або закриття 

Джерело: розроблено автором 

Управлінська цінність розробленої нами методики: ця візуалізація 

миттєво показує, де компанія сильна (напр., «Інфраструктура» = 5), а де 

знаходяться стратегічні розриви, що вимагають інвестицій (напр., «Інтеграція 

партнерів» = 2). Останнє є прямою основою для формування рекомендацій у 

Розділі 3. 

Таких висновків ми дійшли, дослідивши конкурентну стратегію 

цифрових сервісів компанії «Київстар». Результати нашого дослідження 

(аналітичні та рекомендаційні напрацювання) будуть викладені нами нижче у 

такій послідовності – Рис. 1.14. 
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Рисунок 1.14 - Етапи діагностики та формування конкурентної стратегії 

цифрових сервісів 

Джерело: узагальнено автором 

Автор переконаний, що розроблений нами алгоритм обґрунтовує дії та 

методи, що будуть використані на наступних етапах дипломної роботи, 

пов’язують різні частини роботи між собою і дозволяють слідувати загальній 

меті дослідження. 

 

 

  

Гіпотеза дослідження: у сучасних умовах телекомунікаційна компанія, що розвиває 

цифрові сервіси, досягає стійкої конкурентоспроможності шляхом застосування 

змішаної конкурентної стратегії, яка поєднує диференціацію через створення 

екосистеми цифрових продуктів із високою доданою вартістю (фінтех, хмарні рішення, 

кібербезпека, e-health, B2B-платформи) та елементи лідерства за витратами завдяки 

масштабуванню інфраструктури й автоматизації. Така стратегія передбачає швидке 

тестування інновацій, інтеграцію партнерських рішень, персоналізацію на основі даних 

і можливість подальшого масштабування успішних цифрових моделей на інші ринки. 

 

Етап 1 
Загальна характеристика компанії та її позиціонування у 

цифровому сегменті 
Завдання, 

що будуть 

вирішені у 

другому 

розділі 

Етап 2 
Аналіз поточного стратегічного стану і 

конкурентоспроможності її цифрових сервісів 

Етап 3 
Ідентифікація ключових проблем та можливостей у сфері 

цифрових сервісів 

Етап 4 
Формулювання стратегічних альтернатив та вибір 

конкурентної моделі 

Етап 5 
Рекомендації щодо впровадження та організації 

управління конкурентною стратегією 

Етап 6 
Прогноз ефектів та ризиків реалізації конкурентної 

стратегії для компанії 

Завдання, 

що будуть 

вирішені у 

третьому 

розділі  
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Висновки за розділом 1 

У першому розділі дипломної роботи глибоко досліджено сутність 

конкурентної стратегії та її специфіки в цифровій економіці; проведено 

ґрунтовний аналіз чинників, що впливають на формування конкурентної 

стратегії цифрових сервісів; визначено найбільш актуальні методи 

обґрунтування конкурентних стратегій та інструменти ухвалення рішень для 

цифрових екосистем. 

Специфіка сучасних глобальних процесів полягає в тому, кардинальній 

зміні механізмів створення вартості. Дані, алгоритми, мережеві ефекти 

стають ключовими ресурсами. Природа конкуренції зміщується з рівня 

продуктів до рівня архітектур, платформ і екосистем. Бар’єри входу 

знижуються, але бар’єри масштабування стрімко зростають. Зміна природи 

формування конкурентних переваг вимагає нової концептуальної рамки – 

концепції «конкурентної стратегії цифрових сервісів».  

Аналіз категоріального апарату проведено «від загального до 

конкретного» відповідно до ієрархії: стратегія → конкурентна стратегія → 

конкурентна стратегія цифрових сервісів. Встановлено, що класичні моделі 

(Портер, RBV) частково втрачають пояснювальну силу для цифрових ринків, 

зокрема через нові чинники формування конкурентних переваг. Науковий та 

управлінський підходи розходяться за цілями, горизонтом і швидкістю 

адаптації. Нечіткість термінів утруднює аналіз і вимагає авторської 

систематизації. Встановлено суттєві відмінності для 11 термінів, близьких за 

значенням, вживаних в зарубіжній науковій літературі як синонімічні для 

терміну «конкурентної стратегії цифрових сервісів». 

На відміну від традиційних галузей, де конкурентна перевага 

формується через матеріальні активи, у цифровій економіці вона ґрунтується 

на: 1) здатності швидко збирати, аналізувати й використовувати дані; 2) 

гнучкості бізнес-моделі та можливостях масштабування; 3) інтеграції 

цифрових технологій та автоматизації; 4) здатності створювати й 



56 

підтримувати мережеві ефекти; 5) ефективній взаємодії з екосистемами 

інших сервісів та платформ. 

Конкуренція в digital-середовищі характеризується надшвидшими 

інноваційними циклами, низькими бар’єрами входу, високою інформаційною 

прозорістю та доступністю глобальних ринків. Саме тому стратегічні методи 

мають бути адаптовані до умов гіпердинаміки та цифрової турбулентності. 

На основі систематизації теоретичних джерел та критичного 

осмислення існуючих методик оцінювання конкурентних стратегій в 

цифровій економіці запропоновано оригінальну систему критеріїв та 

показників для оцінки конкурентоспроможності цифрових послуг. Ця 

система включає вісім ключових критеріїв: 1) інноваційність, 2) 

масштабованість, 3) персоналізація, 4) інтеграція партнерів, 5) модель 

монетизації, 6) швидкість запуску (Time-to-Market), 7) клієнтський досвід 

(CX) та 8) технічна інфраструктура. Кожен з цих критеріїв деталізовано через 

конкретні показники для оцінювання (KPI), що забезпечує як концептуальну 

повноту, так і операційну вимірність запропонованої методології. Такий 

підхід дозволяє не тільки кількісно оцінити поточний стан, але й виявити 

потенційні точки зростання та вдосконалення. 

Таким чином, перший розділ дипломної роботи забезпечив міцну 

теоретико-методологічну базу для проведення комплексного дослідження 

конкурентоспроможності цифрових послуг. Сформульовані висновки 

підтверджують доцільність обраного підходу та закладають фундамент для 

досягнення поставлених у роботі наукових та практичних завдань, зокрема 

для подальшої розробки конкретних рекомендацій для компанії «Київстар» 
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РОЗДІЛ 2  

ДІАГНОСТУВАННЯ КОНКУРЕНТНОЇ ПОЗИЦІЇ ЦИФРОВИХ 

СЕРВІСІВ КОМПАНІЇ КИЇВСТАР 

2.1 Загальна характеристика компанії «Київстар» та її 

стратегічна позиція у цифровому сегменті 

«Київстар» - провідний український інтернет- і мобільний оператор, 

який займає лідерську позицію на національному ринку телекомунікацій з 

великою інфраструктурою, значною базою абонентів та розширеним 

портфелем цифрових сервісів. У період 2022-2025 рр. компанія 

демонструвала стійкість бізнес-операцій попри широкомасштабні виклики 

(кібер-інциденти, війна), здійснювала стратегічні кроки щодо міжнародного 

капіталу (вихід на Nasdaq) та розширювала екосистему цифрових продуктів 

[58, 61].  

Київстар посідає до сьогодні ще міцні конкурентні позиції на 

українському ринку (біля 47% частка ринку станом на осінь 2025 [84]), що є 

критичним фактором для розвитку його цифрових сервісів.  

ПРАТ «Київстар» (коротка інформаційна довідка про компанію 

міститься в Додатку Г) - найбільший український оператор електронних 

комунікацій, що станом на листопад 2025 року обслуговує близько 22,4 млн 

абонентів мобільного зв’язку та понад 1,1 млн абонентів домашнього 

інтернету, має 70,7 тис. базових станцій по всій країні. Основні її види 

діяльності: мобільний та фіксований зв’язок, домашній інтернет (FTTB), 

цифрові сервіси (e-health - Helsi, ride-hailing - Uklon, OTT, хмарні рішення, 

медіа/контентні сервіси) [52]. 

Компанія надає послуги з використанням широкого спектра мобільних 

і фіксованих технологій, у тому числі 4G, Big Data, Cloud solutions, сервіси 

для кіберзахисту, цифрове ТБ та інші [52]. 
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Масштабна абонентська база користувачів є основним каналом 

дистрибуції та тестування цифрових сервісів. Лідерська позиція Київстар у 

мобільному інтернеті за обсягами передачі безпосередньо стимулює попит на 

її власні цифрові сервіси (streaming, хмарні ігри тощо).  

ПРАТ «Київстар» є стабільним джерелом доходів та одним з 

найважливіших іміджевих активів екосистеми VEON Ltd., зосередженої на 

ринках, що розвиваються [45]. Завдяки розвиненій інфраструктурі, високому 

рівню проникнення інтернету та інноваційності Київстар часто слугує 

полігоном для впровадження нових послуг групи VEON. 

Обране підприємство є взірцем інноваційної діяльності в Україні та 

лідером в сфері цифрових сервісів. «Київстар» розвиває в Україні нові 

телеком-технології та протягом 2023-2027 років планує інвестувати в цей 

напрям 1 млрд дол США  [52]. 

Основними конкурентами ПРАТ «Київстар» є «Vodafone Україна» та 

«Lifecell». За експертними оцінками [53] їхні частки ринку станом на 

середину 2025 року наступні: Київстар - біля 47 % ринку абонентів; Vodafone 

Україна -приблизно 32,4 % ринку абонентів; Lifecell – в межах 20,5 % ринку 

абонентів.– Рис. 2.1. 

Рисунок 2.1 – Частки ринку мобільних операторів України, червень 2025 р. 

Джерело: цитується за [48] 
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Акціонер Київстар - міжнародна Група VEON. Акції Групи знаходяться 

на фондовій біржі NASDAQ (Нью-Йорк).  

Київстар 27 років працює в Україні та визнана найбільшим платником 

податків на ринку електронних комунікацій, кращим роботодавцем і 

соціально відповідальною компанією. Компанія допомагає Україні долати 

виклики воєнного часу і за останні два роки виділила понад 2 млрд грн для 

підтримки ЗСУ, абонентів, на реалізацію соціальних проєктів. 

Динаміка операційного прибутку – Рис. 2.2. 

Рисунок 2.2 – Динаміка виручки від операційної діяльності, червень 2015 – 

2024 рр. 

Джерело: цитується за [64] 

Основні фінансово-економічні показники діяльності ПРАТ «Київстар» 

виглядають наступним чином  (табл. 2.1, табл. 2.1). 

Як бачимо, дохід компанії «Київстар» зростав протягом 2020-2024 рр., 

навіть незважаючи на воєнні дії (+47% за вказаний період).  

Тобто, підприємство демонструє позитивну динаміку зростання 
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доходів +18,5% до рівня 2022 року; відновлення прибутковості до 

довоєнного рівня порівняно з «просіданням» у 2022 році; нарощування 

матеріальної бази (зростання вартості активів на 65,5%), але й боргових 

зобов’язань (+22,5%). 

Таблиця 2.1 – Статистичні дані щодо діяльності ПРАТ «Київстар» 

Показник 2020 2021 2022 2023 2024 ТР 2024/2020 

1 2 3 4 5 6 7 

Дохід, млн грн 25 001,245 28 559,150 30 900,973 33 165,048 36 639,345 1,47 

Чистий прибуток,  

млн грн 

10 369,859 11 431,825 9 516,514 10 542,590 11 331,462 1,09 

Активи, млн грн 27 013,368 29 794,175 40 375,619 50 396,195 66 444,188 2,46 

Зобов'язання, млн грн 15 583,518 6 490,592 10 368,602 9 521,642 12 703,603 0,82 

Середня зарплата до 

оподаткування, грн 

- 44 268 63 938 47 240 54 407 1,23* 

Кількість працівників - 3 804 3 659 3 261 3 296 0,87* 

* до 2021 р. 

Джерело: цитується за [57], розрахунок автора для темпу росту 

Нижче наведена Табл. 2.2 з розрахунковими даними свідчить про те, 

що в фінансовій моделі підприємства не все так «однозначно добре». Темпи 

росту доходів і прибутку не стабільні, рентабельності продажів та активів 

падають (ефективність зменшується). Зростання ЗП сумнівне, бо випереджає 

продуктивність і говорить про неефективне управління. 

Таблиця 2.2 – Статистичні дані щодо діяльності ПРАТ «Київстар» 

Показник 2020 2021 2022 2023 2024 

1 2 3 4 5 6 

Приріст доходу, % 
 

14,23 8,20 7,33 10,48 

Приріст чистого прибутку, % 
 

10,24 -16,75 10,78 7,48 

Рентабельність продаж, % 41,48 40,03 30,80 31,79 30,93 

Рентабельність активів, % 38,39 38,37 23,57 20,92 17,05 

Частка зобов'язань у капіталі, % 57,69 21,78 25,68 18,89 19,12 

Річна доходність співробітника, млн грн 
 

7,51 8,45 10,17 11,12 

Приріст зарплати, %   44,43 -26,12 15,17 

Приріст продуктивності праці, %   12,49 20,43 9,30 

Джерело: розрахунки на основі статистичних даних компанії 
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Динаміку українського ринку цифрових сервісів можна опосередковано 

оцінити через динаміку експорту digital-послуг – Додаток В.  

Аналітики фондового ринку [60] дають компанії «Київстар» рейтинги 

«Strong Buy». Згідно з останніми на дату аналізу прогнозами, 5 аналітиків 

дали середню цільову ціну для акцій KYIV близько $17.06 (на 30% вище за 

поточну), з діапазоном від $15.3 до $20. Консенсус-прогноз щодо виручки на 

2025 рік передбачає її зростання на понад 20% (до ~1.14 млрд USD). Таким 

чином, інвестиційна спільнота очікує продовження росту фінпоказників 

компанії (за умови стабільності макрофакторів) і позитивно оцінює 

довгострокову стійкість бізнес-моделі «Київстару» - Рис. 2.3. 

Рисунок 2.3 – Річний прогноз ринкової ціни акцій групи компаній 

«Київстар», 2025-2026 рр. (мовою оригіналу) 

Джерело: Stock Analysis [60] 

Прогнозні оцінки експертів міжнародного фондового ринку щодо 

зростання фінансових показників компанії «Київстар» – виручки, прибутку 

та прибутку на одну акцію - містить Додаток Д («Рис. Д.1. Financial Forecast», 

«Рис. Д.2. Revenue Forecast & Growth», «Рис. Д.3. EPS Forecast & Growth»). 
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ПРАТ «Київстар» є 100% дочірньою компанією міжнародної групи 

VEON Ltd. Володіння здійснюється через класичний для таких корпорацій 

ланцюжок із залученням холдингових компаній в Нідерландах та Україні. 

Незважаючи на складну корпоративну структуру, контроль з боку 

материнської компанії є прямим і повним. 

VEON Ltd. (раніше VimpelCom Ltd. ),  також відома як VEON Group, 

є транснаціональною телекомунікаційною компанією та компанією, що надає 

цифрові послуги. Штаб-квартира компанії знаходиться в Дубаї,  акції 

компанії вільно торгуються на американській фондовій біржі NASDAQ. У 

2024 році загальна кількість клієнтів компанії становила 160 мільйонів 

осіб, 1,8 мільйона клієнтів фіксованого зв'язку, і 111 мільйонів щомісячних 

активних користувачів цифрових послуг, з продуктами та послугами в таких 

галузях, як і мобільні фінансові послуги [63].   

Ланцюжок володіння «Київстаром» є класичним для міжнародної 

корпорації і включає кілька рівнів для оптимізації управління, фінансів і 

юрисдикції. Схематично це виглядає наступним чином – Рис. 2.4. 

Рисунок 2.4 – Схема інкорпорування Київстару в групу  VEON Ltd. 

Джерело: цитується за [63] 
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Компанія VEON працює на 6 ключових ринках Європи та Азії, 

включаючи Бангладеш, Казахстан, Киргизстан, Пакистан, Узбекистан та 

Україну – Табл. 2.3.  Конкретні бренди включають Banglalink у Бангладеш, 

Jazz у Пакистані, Київстар в Україні, а також підрозділи, що працюють у 

Казахстані, Киргизстані та Узбекистані під брендом Beeline [64, 63, 60] 

Таблиця 2.3 - Основні телеком-компанії групи VEON Ltd. (сер. 2025) 

Країна Оператор 

Частка 

власності 

VEON 

Примітки 

1 2 3 4 

Пакистан Jazz (раніше Mobilink) 
100% 

Провідний оператор зв'язку в 

Пакистані. 

Україна ПРАТ «Київстар» 
100% 

Провідний оператор зв'язку в 

Україні. 

Бангладеш banglalink 
100% 

Один з провідних операторів 

у Бангладеш. 

Казахстан Корпорація «Beeline» ТОВ 
75% 

Провідний оператор у 

Казахстані. 

Узбекистан Unitel (бренд «Beeline») 
100% 

Провідний оператор в 

Узбекистані. 

Киргизстан «Незалежний 

телекомунікаційний союз» 
100% 

VEON володіє активом через 

«VEON Holdings». 

Джерело: цитується за [63] 

Київстар не є просто дочірньою компанією VEON, а виконує 

стратегічну роль у трансформації холдингу: 

− центр інновацій та IT-експертизи. У 2021 році було створено «Київстар 

Технології» (Kyivstar Tech) - окремий IT-підрозділ, який консолідував усіх 

IT-фахівців компанії. Це дозволило не лише ефективніше обслуговувати 

власну мережу, але і почати розробку власних продуктів для B2B-ринку 

(наприклад, Kyivstar Business Suite) та надавати IT-послуги зовнішнім 

клієнтам [https://kyivstar.tech/]. 

− джерело стабільного доходу та операційної досконалості. Для VEON, 

«Київстар» є одним з найбільш технологічно розвинених і управлінськи 
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зрілих активів, що демонструє стабільні фінансові результати в умовах війни. 

− модель для цифрової трансформації. Успішний досвід «Київстару» з 

розвитку цифрових сервісів (наприклад, фінтех-партнерства) часто 

вивчається та адаптується іншими операторами групи VEON в країнах Азії. 

Отже, в процесі нашого дослідження з’ясувалося, що ПРАТ «Київстар» є 

вертикально інтегрованою частиною VEON Ltd. Це означає, що ПРАТ 

«Київстар» не є незалежним бізнесом у стратегічному сенсі - воно входить у 

корпоративний контур глобального холдингу. Загально прийнята практика, 

що стратегія холдингу визначається материнською компанією. 

У VEON існує багаторівнева модель корпоративного управління: 

стратегічні напрями групи ухвалюються на рівні VEON Ltd. і VEON Holdings 

/ VimpelCom Amsterdam. Це включає: інвестиційну політику, M&A, загальну 

конкурентну рамку, підхід до ризику, ESG, фінансову архітектуру, 

пріоритетні технологічні інвестиції (наприклад, 5G, FTTH, cloud, big data), 

підхід до CAPEX. 

Наш висновок - українській дочірній компанії «Київстар» не дозволено 

створювати глобальну (загальнокорпоративну) стратегію самостійно. Її 

стратегія - похідна («derivative strategy») від стратегії VEON. У телеком-

групах із високою вертикальною інтеграцією зазвичай діє модель local 

autonomy within a global framework. Скоріш за все, українська команда може 

самостійно вирішувати: 

− ціни, тарифні плани, локальні акції; 

− LTV-модель, churn-management; 

− маркетингові кампанії, тональність бренду, локальні партнерства; 

− запуск digital-сервісів, які не суперечать глобальній ІТ-архітектурі; 

− роботу з локальною інфраструктурою, операційними ризиками, RAN-

плануванням. 

Однак, всі прийняті рішення повинні перевірятися на відповідність 

глобальній політиці VEON (бренд-гайд, CAPEX-політика, моделі безпеки, 

compliance). 
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Із статусу дочірньої компанії випливають, по-перше, обмеження 

фінансового плану. Розподіл капіталу (CAPEX, OPEX ceiling, інвестиції у 

мережу) затверджує VEON. Казначейські операції, боргове фінансування, 

ризик-менеджмент - централізовані. 

По-друге, всі ключові стратегічні зміни перевіряються на відповідність 

стратегії більш високого рівня. Наприклад, масштабні інфраструктурні 

програми; стратегічні альянси (OTT-платформи, хмарні оператори); мобільна 

стратегія (наприклад, перехід до Open RAN чи 5G-rollout); M&A, 

продаж/купівля активів, входження в нові сегменти. 

По-третє, корпоративний бренд і конкурентна стратегія формуються 

«центром». Конкурентна стратегія (позиціонування проти Vodafone, lifecell) 

має базуватися на глобальній бізнес-моделі VEON: рівень цифрової 

трансформації; фокус на сервісах vs. Інфраструктурі; customer value 

management під стандарт VEON. 

Звичайно, економічні умови України надають українському керівництву 

більше тактичної свободи. У період війни і високої волатильності ринку 

VEON змушений делегувати локальним командам більшу свободу. 

Керівництву ПРАТ «Київстар» приймає швидкі тактичні рішення щодо 

покриття, переміщення базових станцій; здійснює антикризові комунікації; 

забезпечує локальну взаємодію з державними органами. Але навіть у таких 

умовах стратегічні рамки встановлює VEON. 

Отже, ПРАТ «Київстар» не є самостійним стратегічним гравцем, а 

частина вертикально інтегрованої групи VEON. Українське керівництво 

може самостійно вибирати операційну та маркетингову тактику, але не може 

самостійно формувати довгострокову, інвестиційну та конкурентну 

стратегію. Це право належить материнській компанії VEON і проміжним 

холдингам, які здійснюють контроль. 

За даними самого телеком-оператора від 10.11.2025 р. [82], «Київстар» 

має такі окремі неаудитовані фінансові та операційні результати за третій 

квартал, що закінчився 30 вересня 2025 року. 
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Загальний дохід компанії зріс на 19,8% у річному обчисленні до 297 

млн доларів США (12,3 млрд гривень, +20,9%). Це було зумовлено сильним 

отриманням доходів від бази мобільних абонентів, придбанням Uklon та 

здоровим зростанням на всіх цифрових платформах. 

Дохід від телекомунікацій зріс на 8,0% у річному обчисленні до 262 

млн доларів США (10,9 млрд гривень, +9,0%). Зростання було зумовлене 

продовженням розширення ARPU синхронно зі вищим проникненням 

цифрових послуг. 

Прямий цифровий дохід зріс на 525,9% у річному обчисленні до 35 млн 

дол. США (1,5 млрд грн, +531,3%) завдяки Uklon, нашій платформі для 

поїздок (консолідованій з квітня 2025 року), і склав 11,9% від загального 

доходу за 3-й квартал 2025 року. Внесок Uklon у виручку у 3-му кварталі 

2025 року склав 24,7 млн дол. США (1,03 млрд грн). 

Показник EBITDA зріс на 20,4% у річному обчисленні до 171 млн дол. 

США (7,1 млрд грн, +21,5%), а рентабельність EBITDA склала 57,6%. Внесок 

Uklon у 3-й квартал 2025 року склав 9,1 млн дол. США (378 млн грн) 

EBITDA, а прибуток – 6,7 млн дол. США (277 млн грн). 

Група зафіксувала чистий збиток у розмірі 89 млн доларів США за 3 

квартал 2025 року, зі збитком на акцію 0,41 долара США. Однак, загальний 

збиток відображає одноразові негрошові витрати у розмірі 162 млн доларів 

США, визнані у 3 кварталі 2025 року, пов'язані з лістингом «Київстару». Без 

урахування впливу цих негрошових витрат, скоригований чистий прибуток 

за 3 квартал 2025 року склав 73 млн доларів США, -11,0% у річному 

обчисленні (3,0 млрд грн, -10,1%), а скоригований прибуток на акцію за цей 

період склав 0,33 долара США, -16,0% у річному обчисленні. 

Станом на 30 вересня 2025 року «Київстар» обслуговував 22,5 млн 

клієнтів мобільного зв'язку та 1,2 млн клієнтів фіксованого інтернету. ARPU 

мобільного зв'язку збільшився на 13,0% у річному обчисленні до 3,7 долара 

США (153,1 млрд грн, +14,0%). 

Кількість користувачів Multiplay досягла 6,6 млн (+24,8% у річному 
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обчисленні) та становила 31,7% від загальної кількості активних мобільних 

клієнтів протягом одного місяця. Uklon зафіксував 42,2 млн поїздок та 1,2 

млн доставок у третьому кварталі 2025 року, що допомогло збільшити 

загальну кількість цифрових користувачів, що працюють в середньому 

(MAU) Групи (Uklon, MyKyivstar, Kyivstar TV та Helsi) до 13,5 млн (+49,4% у 

річному обчисленні). 

Капітальні витрати за третій квартал 2025 року склали 89 млн доларів 

США (3,7 млрд гривень), що означає капітальну інтенсивність 

довгострокового періоду на рівні 29,1%. 

«Київстар» підтримує сильний баланс із 472 млн доларів США готівки 

та її еквівалентів станом на 30 вересня 2025 року. 

Розвиток стратегічних пріоритетів Групи:  

1) історичне лістингування на Nasdaq як першої української компанії, яка 

торгується на фондовій біржі США;  

2) запуск загальнонаціонального покриття Starlink Direct to Cell після 

отримання схвалень регуляторних органів;  

3) розробка першої в Україні національної великомовної моделі («LLM») 

у партнерстві з Міністерством цифрової трансформації України. 

У 2025 році «Київстар» очікує зростання доходів на 24%-27% та 

зростання EBITDA на 23%-26% у порівнянні з аналогічним періодом 

минулого року в гривнях. У доларах США та за поточного курсу обміну 

валют очікується зростання доходів на 20%-23%, а EBITDA – на 19%-22%. 

Очікується, що інтенсивність капітальних витрат у 2025 році становитиме 

30%-33% від доходів 

Викладені нижче висновки є результатом глибокого аналізу 

інформаційних матеріалів Київстар, зокрема двох  цифрових першоджерел -  

офіційного сайту https://kyivstar.ua [52] та інвестиційного порталу 

https://investors.kyivstar.ua/ [54]. Порівняння інформаційного наповнення 

представлено на Рис. 2.5. 

https://investors.kyivstar.ua/
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 а) https://kyivstar.ua/about        б) https://investors.kyivstar.ua/ 

Рисунок 2.5 - «Внутрішнє» та «зовнішнє» стратегічне позиціонування компанії «Київстар», листопад 2025 рр. 

Джерело: Київстар  [52], [54] 

https://kyivstar.ua/about
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Компанія «Київстар» позиціонує себе (інформація з офіційного сайту 

[52]) як найбільшого телеком-оператора в Україні з диверсифікованим 

пакетом послуг, інноваційну та інвестиційну й соціально відповідальну 

компанію, активну на міжнародному фондовому ринку. Акцент на головній 

сторінці робиться на: 

− 27 років роботи в Україні; 

− 70,7 тис. базових станцій по всій країні; 

− 22,4 млн клієнтів мобільного зв’язку. 

 Сторінка сайту Київстар для інвесторів [54] робить значно більший 

акцент на цифрові послуги: «Окрім мобільного та фіксованого зв’язку, 

«Київстар Груп» надає цифрові послуги, включаючи поїздки на виїзді, 

онлайн-охорону здоров’я та цифрове телебачення для споживачів, а також 

великі дані, хмарні рішення та кібербезпеку для підприємств». 

Основні акценти тут робляться на інвестиційній привабливості: 

− перша українська компанія, акції якої котуються на американській 

фондовій біржі; 

− «хороші» фінансові показники за 2024 рік – дохід і ліквідність (919 млн 

дол  США чистої виручки та акумуляція еквіваленту 674 млн. дол.  США в 

готівці та її еквівалентах); 

− потужний пул цифрових сервісів: (28 млн. зареєстрованих пацієнтів на 

цифровій платформі охорони здоров’я Helsi; 2 млн. зареєстрованих 

користувачів «Київстар ТВ»; більш ніж 3 млн. поставок таксі Uklon, 

замовлених через цифровий сервіс;  100+ млн. зареєстрованих користувачів 

Uklon); 

− для порівняння операційні показники «Київстару»: понад 23 млн. 

клієнтів мобільного зв’язку; понад 1,1 млн. абонентів широкосмугового 

доступу; 96% покриття населення LTE по всій Україні. 

Попри агресивні інвестиційну політику (Цитата: «Разом зі своєю 

материнською компанією VEON «Київстар Груп» зобов’язалася інвестувати 

1 мільярд доларів США в Україну протягом 2023–2027 років шляхом 
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інвестицій в інфраструктуру та технологічний розвиток, благодійних 

пожертв та стратегічних придбань») одночасно йде мова, що «Його ( авт. – 

Київстар) діяльність базується на стабільних грошових потоках, сильному 

балансі та консервативному фінансовому управлінні» [52]. В одному абзаці 

стратегічної комунікації з інвесторами вживаються неузгоджені меседжі з 

різним емоційним контекстом та сенсом «консерватизм / стабільність» - 

«агресивний розвиток», наприклад «продемонстрував стійкість… активно 

розвиваючи… проваджуючи… Компанія переживає…» [54]. Такі ж 

неузгодженості звучать і в інтерв’ю перших осіб компанії. 

Остання обставина спонукала провести порівняльний аналіз 

стратегічного позиціонування компанії «Київстар» для «внутрішнього» та 

«зовнішнього» стейкхолдера. Вихідні дані ілюструє рис. 2.5, результати 

порівняння занесено в табл. 2.4. 

Таблиця 2.4. Основні відмінності в позиціонуванні 

Критерій Сторінка «Про нас» Сторінка «Інвесторів» -  

1 2 3 

Основна 

ідентичність 

Оператор електронних 

комунікацій 

Цифровий оператор (дифузійна 

трансформація) 

Ключовий 

наратив 

Соціальна відповідальність, 

воєнна підтримка 

Лідерство, стратегія зростання, 

екосистема 

Емоційний тон Патріотизм, благочестивість 

(3,4 млрд грн на оборону) 

Професіоналізм, трансформація, 

інновації 

Образ лідерства Натяк на соціальну роль Персоніфіковане лідерство (Олександр 

Комаров) 

Майбутній 

напрямок 

Дистрибуція послуг «тощо» Трансформація на «повноцінну цифрову 

екосистему» 

Фінансова 

риторика 

Інвестиції у розвиток з VEON Стабільні грошові потоки, 

консервативне управління, $919 млн 

доходу (2024) 

Джерело: аналіз автора на основі [52], [54] 

Виявлені нами відмінності в позиціонуванні на офіційному сайті 

компанії «Київстар» – Табл. 2.5 - говорять про принципово різні напрямки 

комунікацій або ж про суттєвий розрив між внутрішньою та зовнішньою 



71 

стратегіями. 

1. Невизначена стратегічна позиція. Сторінка про інвесторів говорить 

про трансформацію з традиційного телеком-провайдера на цифрову 

екосистему, але сторінка «Про нас» описує компанію як оператора 

електронних комунікацій. Це інші наративи. Екосистема - це новий BU-

портфель, але основна комунікація залишається традиційною. 

2. Недостатня спеціалізація цифрових послуг. На сторінці інвесторів 

названі спеціальні послуги: «райдшеринг, онлайн-охорона здоров'я, цифрове 

телебачення, Big Data, хмарні рішення, кібербезпека». На сторінці «Про нас» 

вони згадуються як «тощо» - укрупнено й без деталей. Це може бути ознакою 

недостатньої впевненості у цих напрямках для масової аудиторії або ж 

можливий конфлікт між B2C та B2B стратегіями. 

3. Несинхронізований образ лідерства. Інвесторам пропонується 

персоніфікований образ - Олександр Комаров, керівник, який 

«продемонстрував стійкість». Для українців він невидимий; замість нього - 

корпоративна соціальна відповідальність. Зрозуміло, таке позиціонування 

орієнтується на аудиторію, але виглядає як розплив осередку влади в 

середній структурі. 

4. Конфлікт ціннісних систем. Для клієнтів: героїзм, податки, 

послідовність, соціальна роль. Для інвесторів: технологічна трансформація, 

зростання, стійкість, фінансова дисципліна. 

Це не просто інші аудиторії - це опозиційні філософії. Патріотизм і 

утримання стабільних грошових потоків - не синтезуються в єдину 

комунікаційну систему. 

5. Амбівалентність щодо інвестицій VEON. Сторінка «Про нас» 

говорить про спільні плани інвестування, але це позиціонує VEON як 

партнера. Сторінка інвесторів називає VEON «материнською компанією» й 

зобов'язує компанію перед нею. Два різних статусу в одній структурі. 

Тобто за результатами аналізу видається, що компанія «Київстар» 

намагається одночасно бути: 
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1) патріотичним соціально відповідальним національним чемпіоном; 

2) цифровою екосистемою світового рівня; 

3) надійним інвестиційним активом для міжнародних інвесторів. 

Видається, що ці три ролі потребують чіткої внутрішньої єдності, а не 

роз'єднаної комунікації між аудиторіями. Без цього ризику компанія буде 

сприйнята як амбівалентна й непевна у своїй долі - особливо враховуючи 

геополітичну невизначеність України.  

За період 3Q24–3Q25 Київстар пройшов шлях від телеком-оператора з 

обмеженою digital-присутністю (2,3 % виручки від цифрових сервісів) до 

повноцінного цифрового оператора, у якого digital-сегмент формує майже 1/8 

всієї виручки та демонструє найвищі темпи росту в портфелі. 

Ключем до цієї трансформації стали: 

− масштаб базової телеком-мережі; 

− продумана мультипродуктова стратегія (multiplay); 

− селективні M&A в сильні локальні digital-бренди (Helsi, Uklon); 

− та фокус на B2B-рішеннях як другому стовпі екосистеми. 

У подальшому аналізі конкурентної стратегії можна опиратися на ці 

дані як на емпіричне підтвердження того, що модель «digital operator» для 

українського ринку не лише концептуально приваблива, а й практично 

реалізована у масштабах національного лідера. 

Порівняння цифрового сегменту «Київстару» з традиційним телеком-

бізнесом свідчить про те, що digital-сервіси дають найвищі річні прирости у 

портфелі (Kyivstar TV, Uklon, Digital Enterprise). 

За даними статистичної звітності (Додаток Е), загальна чиста виручка 

«Київстар» за 3-й кв. 2024 року становила 10,203 млн грн, а за 3-й кв. 2025 

року – вже 12,332 млн грн, тобто приріст склав  20.9% в порівнянні «квартал 

до кварталу» або на 30,8% за 3 квартали 2025 року в порівнянні з виручкою 

за 3 квартали 2024 року. При цьому швидкість росту цифрових активів 

«Київстару» зросла на 531.3% в порівнянні «квартал до кварталу» 2024-2025 

рр. або 414.6% за 9-місячні порівнювані відрізки часу. 
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Місячний ARPU «Київстару» зріс на 26,0 % у першому півріччі 2025 р., 

причому компанія прямо пов’язує цей ефект із розвитком multiplay та 

монетизацією digital-продуктів після відновлення від кібератаки 2023 р. 

Київстар наголошує, що поєднання телеком-та digital-послуг зменшує 

вартість залучення (CAC) та підвищує довічну цінність клієнта, оскільки 

платформи (Helsi, Uklon, Kyivstar TV) виступають «вбудованими каналами» 

комунікації та крос-продажів [82]. 

Основними (прямими) конкурентами «Київстар» в цифровому сегменті 

є два інших крупних оператори – «Водафон» та «lifecell». Компанія 

«Водафон» в цифровому сегменту також має сильний бренд, агресивний 

маркетинг, глибокі партнерства з європейськими tech-компаніями. Конкурує 

в B2C (медіа) та B2B (хмара, IoT). Оператор «lifecell» має активно створює та 

підтримує імідж інноватора, має сильні позиції в мобільному інтернеті, 

успішна робота з молодою аудиторією. Активно розвиває цифрові сервіси 

через свій додаток. 

Непрямі конкуренти, які становлять головні загрози, є: 

а) глобальні хмарні провайдери (AWS, Azure, Google Cloud). Вони 

пропонують потужніші, дешевші та глобалізовані сервіси, що є прямим 

викликом для «Digital Enterprise»; 

б) фінтех-компанії (Monobank, ПриватБанк). Вони теж будують 

екосистеми; для них «Київстар» – це партнер, але й конкурент за увагу 

клієнта та його платіжну поведінку; 

в) глобальні контентні гіганти (Netflix, Spotify, YouTube). Вони 

роблять власні сервіси «Київстар TV» менш привабливими; 

г) крупні гравці e-health (DOC.ua, Health24 (Health 24, EMCI), 

IT4Medicine, Help24 TeleHealth) – створють суттєву конкуренцію для 

цифрового сервісу «Helsi». 
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2.2 Аналіз поточного стану і конкурентоспроможності цифрових 

сервісів «Київстар» 

За даними останньої (від 11.11.2025 р.) презентації «Київстар» для 

інвесторів [82, c. 7] за останні 4 звітні квартали компанія демонструє 

бурхливий ріст доходів від продажів цифрових продуктів – рис. 2.6. 

Загальна тенденція портфеля цифрових сервісів «Київстар» наступна. 

Частка цифрових доходів у загальній виручці «Київстару» зросла від 2.3% 

(станом на 3 кв. 2024 р) до 11.9% (за підсумками 3 кв. 2025 р.) в гривневому 

еквіваленті. Останнє свідчить про бурхливий річний приріст цифрових 

доходів +526% USD (UAH +531%). 

Рисунок 2.6 - Динаміка зростання дохідності цифрових сервісів «Київстар» за 

3 кв. 2024 – 3 кв. 2025 рр. (мовою оригіналу) 

Джерело: «Київстар» [82, c. 7] 

Джерелами цифрової виручки (direct digital revenues) в 3 кв. 2025 року 

були наступні сервіси (список ранжований автором за спаданням частки 
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сервісу в цифровому прибутку; частки розраховані автором на основі 

статистичних даних «Київстар» для інвесторів [82] – Рис. 2.7): 

− Uklon – ride-hailing & delivery – 70,2% (1 027 млн грн); 

− Digital Enterprise – B2B digital (cloud, AdTech, IoT, big data) – 15,2% 

(222 млн грн); 

− Kyivstar TV – streaming/OTT – 9,6% (140 млн грн); 

− Helsi – медична цифрова платформа – 5,1% (75 млн. грн); 

− MyKyivstar / multiplay – digital engagement, MAU – джерело клієнтів 

для всіх попередніх груп. 

Рисунок 2.7 – Структура цифрової виручки «Київстар» за 3 кв. 2025 рр.  

Джерело: побудовано автором за статистикою «Київстар» 

Для іноземних інвесторів Kyivstar Group позиціонує себе як «leading 

Ukrainian digital operator» (провідний український цифровий оператор) [84], 

поєднуючи класичний телеком-бізнес (мобільний зв’язок, фіксований 

broadband) з портфелем цифрових сервісів: OTT-платформа Kyivstar TV, 

медична платформа Helsi, B2B-рішення в напрямах big data та cloud, а також 

сервіс замовлення поїздок та доставки (ride-hailing & delivery) Uklon. 
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Оскільки  компанія зберігає #1 позицію на мобільному ринку (близько 

23 млн. мобільних абонентів, ~47 % ринку за кількістю користувачів) та #1 у 

фіксованому широкосмуговому зв’язку (понад 1,1 млн підключень), це 

створює унікальну базу для масштабування цифрових сервісів через крос-

продажі, пакетні пропозиції та підвищення ARPU. 

Квартальна динаміка клієнтської бази цифрових сервісів Київстару за 

період 3 кв. 2024 – 3 кв. 2025 рр. – табл. 2.Х - свідчить про зростання за 

останній рік загальної кількості користувачів тільки цифрових сервісів на 4,5 

млн. осіб або 50,0%, причому третина з них (31,7%) «прийшла» з мобільної 

клієнтської бази. 

Таблиця 2.5 - Квартальна динаміка клієнтської бази цифрових сервісів 

Київстару (3Q24–3Q25) 

Показник 
Значення показника Приріст 3Q24-3Q25 

3Q24 4Q24 1Q25 2Q25 3Q25 од. вим. % 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Загальна кількість 

користувачів цифрових 

сервісів (MAU), млн 

(MyKyivstar + Kyivstar TV + 

Helsi) 

9,0 9.6* 10,3 12.0* 13,5 4,5 50,0% 

Multiplay-користувачі, млн 5,1 6,1 6,1 6,3 6,5 1,4 27,5% 

Частка Multiplay-користувачів, 

% мобільної бази 

24,8% 29,1% 29,5% 31,7% 31,7% 6,90% 27,8% 

Дохід від мобільного бізнесу 

на одного користувача 

(ARPU), UAH/міс 

134 136 141 146 153 19 14,2% 

4G-проникнення, % мобільної 

бази 

62,6% 62,8% 63,1% 64, 5% 66,5% 3,9% 6,2% 

* оцінки, розраховані на основі опублікованих даних (інтерполяція або агрегування) 

Джерело: статистична звітність «Київстар» для інвесторів, розрахунки автора 

На основі аналізу даних Рис. 2.6, Рис. 2.7, Табл. 2.5 та додатку Е 

можемо зробити висновок щодо ролі цифрових продуктів у бізнес-моделі 

Київстару. Цілком справедливо стверджувати, що цифрові сервіси 

«Київстар» виконують три стратегічні функції : 
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1. Суттєве джерело доходів. Частка digital у загальних доходах зросла з 

2,3 % у 3Q24 до 11,9 % у 3Q25 при збільшенні виручки з 232 млн UAH до 1 

464 млн UAH. 

2. Підвищення цінності клієнта (ARPU, LTV). Multiplay-користувачі 

(voice + 4G data + ≥1 digital-додаток) мають вищий ARPU та нижчий відтік; їх 

частка за рік зросла з 24,8 % до 31,7 %. 

3. Позиціонування на суміжних ринках. «Київстар» став одним із 

ключових гравців у сферах цифрового здоров’я, OTT-ТВ, B2B-cloud/AdTech 

та міській мобільності, що знижує залежність телеком-оператора від 

традиційного голосового сервісу та data. 

Зростання протягом останнього року цифрової аудиторії (MAU +50%), 

multiplay-бази на 27,5% та проникнення multiplay – з 24,8 % до 31,7 % 

мобільної бази означає, що приблизно кожен третій абонент уже 

користується принаймні одним цифровим сервісом Kyivstar разом з 

мобільним 4G. Таким чином, digital-екосистема перестає бути «додатком» до 

мобільного бізнесу та перетворюється на самостійний шар користувацького 

досвіду. 

Справедливо також говорити і про зворотній зв’язок - вплив цифрових 

сервісів на дохідність одного клієнта мобільного зв’язку ARPU та 4G-

проникнення (4G-penetration). Паралельно із зростанням digital MAU 

відбувається підвищення mobile ARPU з 134 грн. у 3 кв. 2024 до 153 грн. у 3 

кв. 2025 (+14,2 %) та зростання 4G-penetration з 62,6 % до 66,5 % мобільної 

бази відповідно. Ці тренди корелюють із стратегією компанії: цифрові 

сервіси продаються як надбудова над 4G-конектом, «тягнучи» за собою як 

ARPU, так і глибину використання мережі (data-traffic). 

Проаналізуємо детальніше основні цифрові продукти - драйвери росту. 

А. OTT-ТВ: цифровий сервіс «Kyivstar TV» 

Kyivstar TV – вдала реалізація моделі «телебачення + VOD + OTT», що 

відповідає світовим тенденціям: перехід від традиційного 

кабельного/супутникового ТБ до онлайн-стрімінгу. Для глядачів, які цінують 
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легальний контент, зручність і мультиплатформність – це конкурентне і 

зручне рішення. 

Цифровий сервіс «Kyivstar TV» демонструє одну з найдинамічніших 

траєкторій – зростання чисельності клієнтів (MAU): з 1,6 млн у 3 кв. 2024 до 

2,1 млн у 3 кв. 2025 (+31,7 %) та зростання виручки з 59 млн грн до 140 млн 

грн (+136 % відповідно). 

Kyivstar TV – консолідований національний OTT-проект/ стрімінгова 

платформа, що поєднує live-теле та VOD (відео на вимогу), має сильні 

операційні зв’язки з великою телегрупою медіагрупою 1+1 media [85] й 

підтримку великого телеком-холдингу («Київстар»). Платформа володіє 

значною контентною бібліотекою й демонструє швидкий комерційний ріст; її 

конкурентна перевага – поєднання масштабу телеком-інфраструктури та 

локального медіаконтенту. Водночас серйозні виклики – тиск міжнародних 

стримерів, технічні та UX-проблеми на великих екранах і необхідність витрат 

на ексклюзиви для утримання абонентів. 

Kyivstar TV – це стрімінгова платформа / OTT-сервіс, що належить 

Kyivstar спільно з медіагрупою, запущена 11 грудня 2019 року як об’єднання 

«Домашнє телебачення» та Kyivstar Go TV. Сервіс пропонує доступ до понад 

410 телевізійних каналів live, бібліотеки до 20 000 фільмів, серіалів, 

мультфільмів (VOD), і працює на різних пристроях: смартфони, планшети, 

Smart TV, комп’ютери тощо. Київстар ТБ доступна для всіх операторів 

мобільного зв'язку в Україні та всіх інтернет-провайдерів. 

Сервіс працює у двох режимах – bundled з мобільними/FTTB-пакетами 

та як open market (оплата карткою), що дозволяє залучати не лише абонентів 

Kyivstar, але й користувачів інших операторів. З точки зору стратегії 

компанії, Kyivstar TV є якорним продуктом для пакетів «мобільний + 

домашній інтернет + ТВ» та ключовим інструментом зниження відтоку 

клієнтів (churn) у фіксованому сегменті. 

Сильна позиція на ринку досягається за рахунок можливостей, які 

забезпечує стратегічний альянс співзасновників. Таке партнерство 
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забеезпечує доступ до телесіток 1+1 та дистрибуційних каналів телеком-

оператора [85]. Платформа декларує >400 телеканалів та VOD-бібліотеку ≈20 

000 одиниць контенту (фільми, серіали, мультфільми). Така широта каталогу 

– релевантна відповідь на попит на локалізований й жанрово різноманітний 

контент.  

У 2024–2025 роках сервіс продемонстрував помітний фінансовий ріст 

(дохід ≈1,02 млрд грн у 2024), а кількість активних користувачів 

позиціонована на рівні 2 млн MAU). Це підтверджує комерційну 

життєздатність моделі підписки/пакетів у локальних умовах.  

У межах національного ринку Kyivstar TV фігурує серед провідних 

платформ (друге місце в одному з рейтингів ), конкуруючи з локальними 

OTT (Megogo, Sweet.tv, Oll.tv) та з міжнародними гравцями за увагу 

користувача [87].  

Видання [86] надає дані щодо трьох найбільших українських 

стрімінгових сервісів: 

1. Megogo – 711 000 підписників; 

2. «Київстар ТВ» – 328 000 передплатників; 

3. Sweet.tv – 250 000 підписників. 

За даними [87], за останні 5 років дохід платформи зріс у 10 разів у 

гривні: зі 105 млн грн у 2020 році до 1,02 млрд грн у 2024 році. 

Сильні і слабкі сторони цього цифрового сервісу, а також ринкові 

можливості та загрози наведені в рис. 2.8. 

 У довгостроковій перспективі платформа може зміцнити свою 

позицію, якщо продовжить інвестувати у локальний контент, ексклюзиви, 

адаптацію під різні пристрої, надійність роботи – ключові фактори 

утримання користувачів. Водночас, їй потрібно працювати над якістю 

додатків (особливо для Smart TV / Android TV), щоб мінімізувати технічні 

проблеми – це критично, якщо хоче витримати конкуренцію з міжнародними 

гравцями. 
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S (Strengths) – Сильні сторони W (Weaknesses) – Слабкі сторони 

S1. Вертикальна інтеграція з телеком-

мережами і великим медіахолдингом 

(дистрибуція + контент)  

S2. Велика бібліотека локалізованого 

контенту та масив телеканалів 

Можливість крос-продажу (телеком-

послуги ↔ OTT) Kyivstar Investors  

W1. Технічні/UX-виклики на Smart 

TV/Android TV, що підривають досвід 

перегляду на великих екранах (критично 

для утримання сімейної аудиторії) 

W2. Залежність від платних пакетів: без 

преміум-підписки користувацька цінність 

може бути обмежена 

O (Opportunities) – Можливості T (Threats) – Загрози 

O1. Розвиток FAST-каналів і рекламно-

монетизованого вільного перегляду; 

продаж прав на локальний контент за 

межі платформи [85] 

O2. Пропозиція комбінованих продуктів 

(bundle: інтернет/мобільний зв’язок + 

OTT) для підвищення ARPU та 

лояльності  

T1. Посилена конкуренція від глобальних 

платформ (Netflix, Disney+ при вході на 

ринок) та локальних агресивних гравців 

T2. Зростання витрат на ексклюзивний 

контент та ліцензії; ризик відтоку 

користувачів при підвищенні цін 

Рисунок 2.8 - SWOT-аналіз цифрового сервісу «Kyivstar TV» 

Джерело: розроблено автором 

Б. Сервіс цифрового здоров’я «Helsi» 

Kyivstar формує одну з найпотужніших цифрових екосистем в Україні, 

і медична вертикаль – через інтеграцію платформи Helsi – є стратегічним 

елементом цього розвитку. Успіх компанії визначається поєднанням 

масштабної телеком-інфраструктури, високої довіри користувачів та 

інтенсивного інвестування у цифрові сервіси. 

Helsi – це цифрова платформа для охорони здоров’я (e-health) в 

Україні, яка пропонує додаток і портал для пацієнтів, а також рішення для 

лікарів / медичних установ. 

Функціональність для пацієнтів включає: пошук лікарів і медичних 

установ; запис на прийом, бронювання послуг, вакцинацій; доступ до 

електронної медичної картки (історія візитів, рецепти, направлення тощо); 

телемедицина (онлайн-консультації) – аудіо, відео, чат; отримання 

електронного рецепту (e-prescription); нагадування про ліки; медичні тести: 
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інтерпретація результатів; преміум-плани / підписки: в App Store видно різні 

рівні підписок (Helsi Plan, Helsi Premium) [90]. 

Функціонал для лікарів / клінік: система управління пацієнтами, облік 

історії пацієнтів, медичні картки; можливість надавати онлайн-консультації 

через платформу; модулі фінансів, складського обліку, статистики, 

інструменти підтримки рішень; аналітика (наприклад, категоризація лікарів 

за активністю, потоком пацієнтів) – Helsi заявляє про «оціночні моделі» для 

лікарів. 

Масштаб користувачів характеризується так статистичними даними: 

− за даними Київстар / VEON, станом на 2025 рік в системі було близько 

29 млн зареєстрованих пацієнтів; в 2023 році було ~1,3 млн активних 

користувачів мобільного додатку (MAU) Helsi; 

− у 2024 році через платформу створювалося ~229 000 записів на прийом 

на день; 

− кількість завантажень додатку: понад 10 млн завантажень; 

− кількість медичних установ: ~1,600 працюючих через Helsi; 

− кількість лікарів: десятки тисяч (за різними джерелами), максимум – 

понад 60 000 у певний момент. 

За період «3 кв. 2024 – 3 кв. 2025» у цього цифрового сервісу MAU 

зросли помірніше: з 2,4 до 2,5 млн (+5,6 %), але виручка збільшилася з 50 до 

75 млн грн (+50,9 %) – статистика «Київстар» .  

Це свідчить про монетизацію вже наявної бази через запуск 

підписочних моделей (Helsi Plan, Helsi Plus) та B2B-сервісів для клінік, а не 

тільки за рахунок органічного росту MAU. 

Kyivstar уже володіє унікальним активом – найбільшою базою 

користувачів серед українських телеком-операторів. Інтеграція Helsi з 

екосистемою компанії забезпечує доступ до мільйонів споживачів, 

відкриваючи можливість формувати виняткову пропозицію на стику 

телекомунікацій та e-health. Завдяки структурі групи Helsi отримує стабільну 
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фінансову підтримку, канали швидкого масштабування, а також технологічні 

та аналітичні ресурси, недоступні більшості незалежних медичних платформ. 

Факти підтверджують вище сказане: «Helsi» – провідна українська 

цифрова медичної платформа з великою базою зареєстрованих користувачів 

(понад 29 млн зареєстрованих пацієнтів та ~1,6 тис. медзакладів [84]). 

Розвиток цифрового сервісу «Helsi» грунтується на кількох чинниках: 

екосистемному масштабі, дешевий доступ до потенційних клієнтів, 

технологічна інтеграція та інвестиційний ресурс.  

Поєднання телеком-сервісів, медичних рішень та інших цифрових 

продуктів створює синергію, що зміцнює конкурентну позицію Kyivstar у 

всіх вертикалях. Мобільна мережа та цифрові канали комунікації дають 

змогу забезпечувати низький CAC та високу швидкість охоплення нових 

сервісів. «Київстар» здатен забезпечити стабільну роботу 

високонавантажених медичних сервісів, використовуючи власну 

інфраструктуру та досвід роботи з Big Data. Системне розширення цифрових 

продуктів компанії створює довгострокову опору для розвитку Helsi, 

включно із B2C-, B2B- та даних-орієнтованих моделей. 

Модель монетизації передбачає кілька способів заробітку: 

− підписки в додатку: як «Helsi Plan» (майже 2 €/місяць на App Store); 

− преміум підписка: Helsi Premium (включає онлайн лікаря) – ~ 34,99 €; 

− консультації: платні термінові онлайн-консультації з лікарем 

(наприклад, сервіс «urgent online consultation») – згідно з повідомленнями, 

вартість ~200 грн; 

− можлива комісія з клінік чи лікарів: коли пацієнт записується через 

систему, клініки або лікарі платять за використання системи або за 

ефективність (не всі деталі публічні, але система SaaS для лікарень / клінік). 

Helsi надає лікарям модулі, статистику, аналітику, що підвищує їхню 

ефективність. 

Ключові обмеження полягають в складнощах монетизації великої бази 

(потребує точного продуктового позиціонування та продуманих підписок), 
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значних регуляторних ризиках (сфера охорони здоров’я лишається однією з 

найбільш зарегульованих; зміни в стандартах захисту даних можуть впливати 

на бізнес-модель) та висока відповідальність щодо безпеки (будь-яка загроза 

конфіденційності прямо впливає на загальну репутацію бренду Kyivstar). 

Сильні і слабкі сторони цифрового сервісу «Helsi», а також ринкові 

можливості та загрози наведені в рис. 2.9.  

S (Strengths) – Сильні сторони W (Weaknesses) – Слабкі сторони 

S1. Великий користувацький базис (MAU, 

завантаження) → хороша впізнаваність 

та охоплення. 

S2. Сильна підтримка від Київстар → 

ресурсна база + стратегічна ціль 

(екосистема здоров’я). 

S3. Інновації: ШІ для аналізів → можливість 

створити преміум-продукт і новий потік 

доходів. 

S4. SaaS-модель для клінік → стабільний 

B2B-доход + довгострокове партнерство. 

W1. Високі операційні витрати на 

підтримку інфраструктури, безпеку, 

розвиток ШІ. 

W2. Виклик утримання активних лікарів / 

клінік: потрібна цінність, щоб вони 

платили або активно використовували 

платформу. 

W3. Ризик низької маржі на B2C-

підписках, якщо користувачі не 

перейдуть на платні плани. 

W4. Безпекові ризики: робота з 

медданими завжди чутлива, можливий 

репутаційний ризик. 

O (Opportunities) – Можливості T (Threats) – Загрози 

O1. Подальша експансія телемедичних 

послуг, зокрема управління хронічними 

хворобами, програми здоров’я. 

O2. Розвиток аналітики для клінік: 

використання даних для оптимізації 

потоку пацієнтів, прогнозування, 

звітності. 

O3. Міжпартнерства: з лабораторіями, 

аптеками, страховими компаніями → 

екосистема “здоров’я + телеком + 

фінанси”. 

O4. Міжнародна експансія або вихід на 

суміжні ринки, або B2B-продаж 

технології (МІС). 

T1. Конкуренція: DOC.ua, інші телемедичні 

сервіси, клініки можуть розвивати власні 

системи. 

T2. Регуляторні зміни: законодавство щодо 

обробки медичних даних, зміна політики 

e-health. 

T3. Технологічні ризики: злом, витік даних, 

проблеми з довірою користувачів. 

T4. Залежність від інвестицій: якщо Київстар 

або інші акціонери змінять пріоритети – 

може скоротитися фінансування. 

Рисунок 2.9 - SWOT-аналіз цифрового сервісу «Helsi» 

Джерело: розроблено автором 

Завдяки інвестиціям материнської компанії, швидкому росту 

показників і перехресній видачі сервісів (телеком + діджитал) Helsi має 
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сильні позиції для масштабування B2C- і B2B-продуктів. Основні виклики – 

монетизація великої бази користувачів, довіра та приватність даних, 

регуляторна невизначеність і конкуренція з нішевими телемедичними 

гравцями. Helsi залишається найбільшою digital-health платформою України. 

Ринок e-health в Україні, за даними Statista [89], в 2025 р. прогнозовано 

принесе ~ 191 млн USD. Частина цього – телемедицина / онлайн-

консультації: зокрема, ринок онлайн-консультацій лікарів – ~ 13,08 млн USD 

у 2025 р., ARPU ~ 52,5 USD. Інший сегмент – digital treatment & care 

(профілактика, управління хворобами) – ~ 48,98 млн USD у 2025 р. 

Основні конкуренти Helsi в Україні (або важливі гравці e-health): 

1. DOC.ua [90] - один із найбільших онлайн-медичних сервісів: лікарі, 

телемедицина, електронні рецепти, лабораторії. За їхніми даними, попит на 

телемедичні консультації зростає на 15–20 % щомісяця. Мають широку 

мережу лабораторій (понад 650).  

2. Health24 (Health 24, EMCI - [92]) - сервіс для пошуку лікарів, запису до 

клінік; медична інформаційна система (МІС), що обслуговує клініки. Має 

B2B-компонент: клініки можуть використовувати МІС / CRM через Health24.   

В. Цифровий сервіс «Digital Enterprise»: Big Data & Cloud 

Сегмент Digital Enterprise (хмара, data-аналітика, AdTech-платформа 

Adwisor, IoT) показує високі темпи зростання виручки з 123 млн грн у 3 кв. 

2024 р. до 222 млн грн у 3 кв. 2025 р. (майже подвоєння).  Чисельність Cloud-

клієнтів за цей період зросла з понад 500 B2B у 2024 та 1 400+ у 3 кв. 2025 

року – статистика «Київстар» для інвесторів [84]. 

Kyivstar має суттєву стартову перевагу для розвитку «Digital 

Enterprise»: лідер ринку мобільного зв’язку в Україні, активне нарощування 

частки «digital» у виручці та інвестиції в хмарні, AI й мережеві ініціативи 

роблять компанію природним постачальником для корпоративних клієнтів. 

Одночасно ринок залишається конкурентним (Vodafone, lifecell, локальні ІТ-

підрядники) та уразливим до геополітичних та інфраструктурних ризиків – 

це диктує стратегію надійності, локалізації й вертикальної спеціалізації. 
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Конкурентна перевага цифрового сервісу «Digital Enterprise» від 

«Київстар» ґрунтується на наявних у телеком-оператора активах та 

перевагах. По-перше, широка мережа і високе покриття – база для edge- та 

hybrid-cloud сервісів для підприємств. По-друге, локально хостована AI-

платформа та Kyivstar Cloud дають технічну платформу для B2B-сервісів 

(IaaS, Big Data, AI-processing). Останнє змінює роль оператора від 

«мережевого провайдера» до «постачальника цифрових рішень». По-третє, 

партнерства з глобальними гравцями (наприклад Starlink) підвищують 

стійкість сервісів у кризових ситуаціях і забезпечують конкурентну перевага 

в умовах військового конфлікту [88]. 

Явними слабкими місцями є те, що  нові цифрові бізнеси (cloud, AI) 

потребують масштабу та довіри клієнтів; тут Kyivstar конкурує з IT-

інтеграторами та хмарними гіперскейлерами (зазвичай сильні в вертикальних 

рішеннях). Також цьому цифровому продукту притаманні ризики 

операційної безпеки та data-sovereignty (запити регуляторів і клієнтів щодо 

локалізації даних). 

Оскільки «Київстар» - №1 за охопленням і має зростаючу частку 

digital-виручки, це створює платформенну опору для масштабування B2B-

сервісів, але за умови швидкого перетворення технологічних активів у 

пакетні рішення з обґрунтованою вартістю для клієнта. 

Цей напрямок зміщує компанію у бік «digital-інфраструктурного 

провайдера» для бізнесу (data-платформа, IoT, кібербезпека), з потенціалом 

стати другим ядром виручки поряд із мобільним сегментом. 

Г. Цифровий сервіс «Uklon»  

Для Київстару Uklon є особливим і стратегічно важливим цифровим 

партнером, оскільки поєднує дві ключові для оператора цінності: 

високочастотний щоденний попит та локальну технологічну експертизу. 

Uklon генерує стабільні дані про мобільність користувачів, геолокацію, 

поведінкові патерни та пікове навантаження, що дозволяє Київстару 

розширювати власну екосистему й пропонувати персоналізовані продукти на 
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основі глибшої аналітики. Крім того, будучи українським продуктом із 

гнучкою ІТ-архітектурою, Uklon є зручним інтеграційним партнером для 

створення крос-сервісних пропозицій (зв’язок + мобільність + страхування + 

фінансові сервіси), що зміцнює позиції Київстару як провайдера повноцінної 

цифрової екосистеми, а не лише телеком-оператора. 

У березні 2025 року Київстар погодив купівлю 97 % акцій Uklon за 

$155,2 млн. Після угоди зі сторони Uklon очікується синергія з мобільним 

оператором: використання клієнтської бази Київстар, крос-просувань, 

інтеграції цифрових сервісів.  

Uklon демонструє суттєве зростання активності: в червні 2025 - ~ 3,5 

млн місячних активних користувачів (MAU) - +40% рік до року. За першу 

половину 2025 року Uklon оформив 83 млн замовлень (поїздок), що на 19,6% 

більше, ніж за аналогічний період 2024-го. Доставки (delivery) через Uklon 

також зросли: +35% до 2,2 млн.  

У Q2 2025 Uklon отримав дохід у розмірі 903 млн ₴ та EBITDA - 385 

млн грн. Uklon працює у 27 містах України, має понад 100 000 водіїв-

партнерів, виконуються  понад 10 млн замовлень щомісяця. Середній чек 

замовлення: загальноукраїнський - біля 151 грн, у Києві - приблизно 263 грн. 

Середня відстань поїздки: приблизно 6,2 км.  

У 2025 Uklon запустив жіноче таксі - біля 2,6% водіїв-партнерів - 

жінки. Компанія прогнозує подальший розвиток «екосистеми» (таксі, 

доставка, реклама) всередині одного додатку.  

Основні конкуренти Uklon на українському ринку райдхейлінгу: 

− Bolt - один із головних гравців; за словами генерального менеджера 

Bolt Україна, ринок «тримають два великих гравці», і Uber нібито втрачає 

позиції.  

− Uber - історично присутній, але, за оцінками Bolt, його вплив 

знижується.  

− Інші локальні чи дрібні сервіси таксі, але міжнародні (Bolt, Uber) - 

ключова конкуренція в сегменті цифрових платформ. 
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Стан ринку таксі в Україні характеризується наступними трендами.  

За даними профспілки таксистів, понад 90 % ринку таксі перебуває «в 

тіні», тобто багато замовлень можуть не реєструватися через агрегатори або 

бути поза офіційними каналами. Цей факт дає простір для легалізації, росту 

через цифрові платформи та збільшення частки Uklon як «білого» гравця. 

На рівні мобільних додатків (iOS, Q1 2025) - за даними Sensor Tower 

щотижневе скачування додатку Uklon - ~9,3–13,5 тис, активні користувачі - 

~75 – 80 тис. Bolt: стабільне зростання, активні користувачі до ~127,6 тис у 

кінці кварталу. Uber: менш активно - скачування ~3,2–5,3 тис, активні ~65,5 

тис → до ~62,3 тис.  

Завершення угоди з Uklon (квітень 2025) радикально змінило структуру 

цифрового доходу «Київстар», забезпечивши 70,2% (власні розрахунки на 

основі статистики за 3-й кв. 2025 р.) цифрових доходів телеком-оператора. 

Окрім того, його виручка дала 8,32% сукупного квартального доходу 

«Київстар», тобто після M&A стає новим центром прибутковості. 

Придбання мало також позитивне значення і для самого Uklon за 

рахунок інтеграції з клієнтським мобільним сервісом «Київстар». Якщо 

Uklon здійснив за 2024 рік понад 100 млн поїздок і 3 млн доставок, то за 

перше півріччя 2025 статистика вже нараховувала 83 млн поїздок та 3,5+ млн 

MAU.  

Операційні показники Uklon за окремо взятий 3 кв. 2025 року [82]: 

− виручка - 1 027 млн грн; 

− EBITDA - 378 млн грн;  

− кількість поїздок  - 42,2 млн; 

− кількість доставок - 1,2 млн.  

Uklon приносить масштабований транзакційний бізнес з високою 

операційною маржинальністю та відкриває для Kyivstar вихід на ринки 

міської мобільності й логістики, у тому числі за межами України 

(Узбекистан). 

SWOT-аналіз цифрового сервісу «Uklon» міститься на Рис. 2.10. 
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S (Strengths) – Сильні сторони W (Weaknesses) – Слабкі сторони 

S1. Локальна експертиза та гнучкість 

S2. Сильна технологічна база 

S3. Стійка конкурентна позиція на ринку 

S4. Потужна локальна ком’юніті водіїв 

S5. Гнучкі тарифні моделі 

S6. Розширений продуктовий портфель 

S7. Позитивний бренд та репутація 

W1. Обмежені фінансові ресурси 

W2. Залежність від критичної 

технологічної інфраструктури 

W3. Низька міжнародна присутність 

W4. Чутливість до відтоку водіїв 

W5. Недостатня масштабованість 

корпоративного сегменту 

W6. Залежність від регуляторних змін 

O (Opportunities) – Можливості T (Threats) – Загрози 

O1. Розвиток мультисервісної платформи 

O2. Розширення у B2B та держсектор 

O3. Вихід на міжнародні ринки 

O4. Партнерства з телекомами та 

інфраструктурними провайдерами 

O5. Розвиток продуктів для водіїв 

O6. Комерціалізація даних та аналітики 

O7. Прискорення цифрової трансформації 

бізнесів 

T1. Експансія глобальних конкурентів 

T2. Регуляторні зміни на ринку 

перевезень 

T3. Енергетична нестабільність та 

кібератаки 

T4. Зниження купівельної 

спроможності 

T5. Відтік водіїв за кордон 

T6. Тиск на маржу 

T7. Зростання конкуренції у доставці 

Рисунок 2.10 - SWOT-аналіз цифрового сервісу «Uklon» 

Джерело: розроблено автором 

Підсумовуючи все вище сказане можемо виділити кілька ключових 

трендів розвитку цифрових сервісів Київстару в 2025 році. 

Тренд 1. Вибухове масштабування Digital revenue. 

За рік частка digital у виручці піднялася з 2.3% до 11.9%, а абсолютна 

виручка на +526% у річному виразі у USD. Головний драйвер – консолідація 

Uklon (квітень 2025) та різке зростання OTT, медичних сервісів і B2B, а 

основна причина – «Київстар» формує екосистемну модель “Digital Operator” 

з опорою на MAU, multiplay і cross-sell. 

Тренд 2. Висока динаміка MAU у всіх вертикалях, підтверджує що 

Digital-аудиторія росте системно. Це означає реальне зростання цифрової 

поведінки абонентів, а не тільки ARPU. 

Тренд 3. Multiplay стає центром нової моделі доходу. Multiplay – це 

користувач, що споживає мобільний 4G + 1+ цифровий сервіс. Multiplay-
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користувачі мають вищий ARPU та нижчий churn → це довгостроковий 

стратегічний драйвер. 

Тренд 4. Сильне масштабування Digital Enterprise (B2B). Так Cloud B2B 

має понад 1 400 клієнтів; Adwisor (AdTech) - 2 500+ зареєстрованих 

користувачів; IoT / M2M -  600+ RTK підписок. Чиста виручка від «Digital 

Enterprise» за 2024рік склала 222 млн UAH / 5.4 млн USD. Останнє свідчить, 

що формується новий сегмент – корпоративні цифрові рішення (cloud, data, 

ads, IoT). 

Тренд 5. Kyivstar TV: динаміка OTT наближає сервіс до топ-стримінгу 

країни. OTT-платформа стає ключовою точкою утримання абонентів. 

Тренд 6. Helsi – стабільний органічний драйвер цифрового здоровʼя - 

один з найсильніших «соціально-необхідних» цифрових активів Київстару. 

Тренд 7. Uklon після M&A стає новим центром прибутковості. Uklon 

став найбільшим драйвером зростання digital revenues та забезпечив +526% 

за инулий рік. 

Оцінювання інтегрального показника Digital Services Strategy Index, що 

характеризує якість цифрового портфеля цифрових сервісів «Київстар» та 

окремих цифрових сервісів наведено в Табл.  

2.3 Ідентифікація ключових проблем та можливостей у сфері 

цифрових сервісів 

Однією з причин, чому ми розглядаємо кейс компанії «Київстар» є не 

лише її успішний фінансовий стан під час війни та лідерські позиції, а й 

негативні теденції, які загрожують їй на сьогодні в сегменті телеком-послуг. 

Йдеться про масовий відтік клієнтів. Так, станом на кін. 2023 у компанії було 

24.3 млн.  абонентів [84] мобільного зв’язку, на кінець 2025 року їх лише 22,4 

млн. (наші розрахунки: скорочення на 2,4 млн. абонентів або 9.9%). 
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Рисунок 2.11 – Динаміка клієнтської бази мобільного зв’язку «Київстару» 

Джерело: Київстар [84, р. 4] 

Істотний відтік клієнтів є стратегічною загрозою, а в річному виразі – 

9.9% втрати клієнтської бази може розглядатися, як катастрофа. Одне із 

рішень і нагальна необхідність керівництва – негайно трансформувати 

бізнес-модель. 

Оцінку внутрішніх ресурсів та зовнішніх факторів, що впливають на 

здатність «Київстар» трансформуватися з телеком-оператора на провідну 

цифрову екосистему, здійснимо за методикою SWOT-аналізу. Результати 

викладено на Рис. 2.12. Чинники внутрішніх сильних і слабких сторін та 

зовнішніх можливостей і загроз з незначними коментарями систематизовано 

нижче: 

S (Strengths) – Сильні сторони (Внутрішні фактори, що дають 

перевагу): 

S1. Найбільша клієнтська база в країні.  Понад 22,4 мільйони 

абонентів - це безпрецедентний, «безкоштовний» канал дистрибуції для 

будь-якого нового сервісу. 
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S2. Висока проникність додатку «Мій Київстар». Мільйони 

користувачів вже мають додаток, що є ідеальним фундаментом для побудови 

Super-App. 

S3. Потужний бренд та довіра. «Київстар» – це національний бренд із 

високим рівнем впізнаваності та довіри, що знижує бар'єри для запуску 

нових послуг (напр., фінансових). 

S4. Контроль над інфраструктурою. Компанія володіє «трубою» 

(4G/5G). Це дозволяє гарантувати якість сервісу (QoS) для власних продуктів 

(напр., стрімінг Kyivstar TV) та створювати унікальні бандли (напр., 

«безлімітний трафік на TV»). 

S5. Прямі білінгові відносини. «Київстар» вже має налагоджену 

систему щомісячного списання коштів з клієнтів – критична перевага для 

монетизації підписок та фінтех-послуг. 

S6. Унікальні дані (Big Data). Глибоке розуміння поведінки клієнтів 

(локація, патерни споживання трафіку, дзвінки), що є основою для 

персоналізації та B2B-продуктів (data-as-a-service). 

S7. Сильні B2B-канали. Налагоджені відносини з тисячами 

корпоративних клієнтів для продажу складних цифрових рішень (Cloud, IoT, 

Cybersecurity). 

W (Weaknesses) – Слабкі сторони (Внутрішні фактори, що є бар'єрами): 

W1. «ДНК Телекому». Традиційна для галузі культура, орієнтована на 

мережу та інфраструктуру, а не на гнучку, продуктову розробку (Product-led 

agility), як у IT-компаніях. 

W2. Фрагментований портфель. (Як було визначено у дипломній 

роботі). Багато сервісів відчуваються як «прикручені» збоку, без єдиного 

інтегрованого досвіду (UI/UX). 

W3. Застаріла IT-архітектура. Потенційна наявність складних, 

монолітних IT-систем («telco spaghetti»), що ускладнює швидке 

впровадження нових продуктів та API-інтеграцій. 

W4. Війна за таланти. Висока конкуренція з боку IT-компаній та 
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банків за найкращих продуктових менеджерів, дизайнерів та розробників, які 

можуть не сприймати телеком-оператора як «технологічного» роботодавця. 

W5. Відсутність «вбивчого» фінтеху. Наразі немає власного 

потужного платіжного інструменту чи банківського продукту, який міг би 

стати «клеєм» екосистеми (на відміну від monobank чи Privat24). 

O (Opportunities) – Можливості (Зовнішні фактори, які можна 

використати): 

O1. Тренди на Super-App та консолідацію. Користувачі втомлюються 

від десятків додатків і прагнуть консолідувати своє цифрове життя в 1-2 

платформах. 

O2. Прискорена цифровізація. Високий попит на e-Health, e-

Education, хмарні сервіси та інструменти для віддаленої роботи. 

O3. Зростання ринку Fintech: Величезний потенціал у цифрових 

платежах, P2P-переказах, мікро-кредитуванні та страхуванні, особливо для 

аудиторії, яка ще не охоплена нео-банками. 

O4. Стратегія «Агрегатора» (за моделлю SKT). Можливість не 

будувати все самостійно, а інтегрувати у свій Super-App партнерів-лідерів (e-

commerce, food-delivery, банки), отримуючи комісію та дані. 

O5. Цифрова трансформація B2B. Український бізнес активно шукає 

шляхи підвищення ефективності через хмарні технології, IoT та кібербезпеку, 

де «Київстар» може стати провідним провайдером. 

O6. Монетизація Big Data (B2B). Продаж анонімних, агрегованих 

даних та аналітичних звітів (напр., ритейлерам, забудовникам, містам). 

T (Threats) – Загрози (Зовнішні фактори, що можуть нашкодити): 

T1. Локальні екосистеми (Банки). Це загроза №1. Privat24 та 

monobank вже є потужними Super-App'ами, які атакують «Київстар» з боку 

фінтеху, додаючи до себе сервіси та підписки (включно з мобільним 

зв'язком). 

T2. Глобальні OTT-гравці. Netflix, Spotify, YouTube, Telegram 

володіють контентом та комунікаціями – найбільш високочастотними 
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точками взаємодії з клієнтом. Вони забирають «вершки» (дохід від 

контенту), залишаючи оператору роль «труби». 

T3. Комодитизація (Commoditization) зв'язку. Якщо клієнти 

продовжуватимуть сприймати «Київстар» лише як «постачальника 

гігабайтів», вони не будуть бачити цінності у його цифрових сервісах і 

обиратимуть «best-in-class» окремі додатки. 

T4. Регуляторний тиск. Можливі обмеження з боку АМКУ (щодо 

бандлів), НБУ (щодо фінтеху) або законодавства про захист даних, що може 

обмежити інновації. 

T5. Економічна нестабільність. Зниження купівельної спроможності 

населення змушує людей економити, скорочуючи витрати на несуттєві 

цифрові підписки. 

S (Strengths) – Сильні сторони W (Weaknesses) – Слабкі сторони 

S1. Найбільша клієнтська база в країні  

S2. Висока проникність додатку «Мій 

Київстар»  

S3. Потужний бренд та довіра 

S4. Контроль над інфраструктурою 

S5. Прямі білінгові відносини 

S6. Унікальні дані (Big Data) 

S7. Сильні B2B-канали 

W1. «ДНК Телекому» 

W2. Фрагментований портфель 

W3. Застаріла IT-архітектура 

W4. Війна за таланти 

W5. Відсутність «вбивчого» фінтеху 

O (Opportunities) – Можливості T (Threats) – Загрози 

O1. Тренди на Super-App та консолідацію 

O2. Прискорена цифровізація 

O3. Зростання ринку Fintech 

O4. Стратегія «Агрегатора» 

O5. Цифрова трансформація B2B 

O6. Монетизація Big Data (B2B) 

T1. Локальні екосистеми (Банки) - 

загроза №1.  

T2. Глобальні OTT-гравці 

T3. Комодитизація (Commoditization) 

зв'язку 

T4. Регуляторний тиск 

T5. Економічна нестабільність 

Рисунок 2.12 - SWOT-аналіз цифрових сервісів «Київстару» 

Джерело: розроблено автором 

Отримані нами в процесі аналізу дані будуть використані для генерації 

стратегічних альтернатив (Розділ 3). 

Якщо б ми розглядали окремі цифрові сервіси «Київстар», виходячи з 
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наведеної їх аналітичної оцінки, то для кожного з них стратегічно ціль та 

набір конкретних рішень мав би свій специфічний перелік, який ми 

спробуємо об’єднати в комплексну програму. 

Наприклад, для цифрового сервісу «Kyivstar TV» стратегічною 3-

річною конкурентною цілю може розглядатися перспектива зміцнити 

позицію як провідної національної платформи для українськомовного 

глядача, підвищити середній дохід на користувача (ARPU) на 20-30% та 

зменшити відтік (churn) на 25% шляхом посилення контентної диференціації 

та покращення продуктового досвіду на великих екранах.  

Останнє можна реалізувати, рухаючись в напрямках різноманітності 

контенту, надійності платформи та користувацького досвіду, гнучкої цінової 

та пакетної політики, монетизації й ad-tech, партнерств та експорту контенту: 

− інвестувати в 8-12 локальних ексклюзивів на рік (міні-серіали, 

документалістика, дитячі франшизи). Використовувати моделi co-production 

із 1+1 та незалежними студіями, щоб розподілити ризики бюджету; 

− розвивати FAST-канали для категорій, що добре монетизуються 

рекламою (спорт, дитяче, класика), аби залучити аудиторію, яка не готова 

платити; 

− пріоритизувати стабільність і швидкість додатків на Smart 

TV/Android TV: окрема команда інженерів + KPI за часом відгуку, частотою 

падінь, середнім часом завантаження; 

− впровадити A/B-тестування навігації для телевізорів та опції 

«сукупного перегляду сім’ї» (profiles + керування пристроями); 

− розробити три-шарову пропозицію: (1) рекламно-підтримуваний 

контент FAST (безкоштовно), (2) базовий підписник (доступ до каналів + 

частина VOD), (3) преміум (усі каталоги + 4K/HD, multi-device). Bundle-

знижки для абонентів Kyivstar mobile/fixed [84]; 

− інвестувати в власну ad-tech-платформу / DSP для сегментації 

аудиторії та динамічної реклами в OTT, щоб підвищити CPM і прибутковість 

FAST-каналів; 
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− розглянути гібридну модель (SVOD + AVOD) для максимізації 

доходів і охоплення; 

− активніше продавати локальні формати та контент за кордон 

(дисперсія ризику й додаткові доходи від україномовної аудиторії); 

− розвивати партнерства зі Smart TV-виробниками, операторами 

кабелю та консолями для попередньої інсталяції додатка тощо. 

Моніторинг ефективності реалізації конкурентної стратегії для 

цифрового сервісу «Kyivstar TV» можна здійснювати за такими 

операційними KPI: 

а) MAU / DAU, середній час перегляду на користувача; 

б) Churn rate та LTV (segment-based); 

в) ARPU каналу монетизації (SVOD vs AVOD vs телеком-bundle) [86];  

г) технічні KPI: середній час завантаження на Smart TV, crash rate, % 

буферизації; 

д) ROI по кожній ексклюзивній IP (сумарні ліцензійні витрати vs доходи 

від підписок/продажу прав). 

Керівник «Kyivstar TV» інформував [87] що вони вже зосередженні на 

економічно ефективному контенті, який гарантує, що понад 51% глядачів 

взаємодіють із придбаним матеріалом, причому щонайменше 80% 

проглядають його до кінця. 

За даними [85], телеканал «Київстар» розпочав інвестувати у створення 

власного оригінального контенту для залучення більшої кількості глядачів. 

Зокрема, йдеться про створення серіалу під назвою «Вітя». Вартість одного 

епізоду оцінюється в 1 мільйон гривень, а вартість усього проєкту, 

включаючи витрати на просування та маркетинг, – до 1 мільйона гривень. 

Ризиками реалізації стратегії можуть бути висока вартість контенту, 

технічні затримки та цінова чутливість ринку. Високі витрати на контент 

можна мінімізувати через co-production, staggered releases та продаж прав на 

інші майданчики. Технічні затримки можна подолати, інвестувавши у CI/CD, 

telemetry та службу підтримки 24/7; використовувати канарне розгортання 
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оновлень. Для зменшення цінової чутливості ринку доцільно застосовувати 

гнучкі bundle-пропозиції й просувати безкоштовні FAST-канали як on-ramp. 

Отже, «Kyivstar TV» має міцний стартовий капітал: інфраструктуру 

телеком-оператора, доступ до масштабної аудиторії та велику бібліотеку 

контенту. Щоб трансформувати ці переваги у стійку конкурентну позицію, 

потрібно одночасно інвестувати у контентну унікальність 

(локальні/ексклюзивні продукти) і у платформенну надійність + UX на 

великих екранах, а також злагоджено використовувати гібридну монетизацію 

(SVOD + AVOD + bundles). Така стратегія дозволить збільшити ARPU, 

знизити відтік і закріпити лідерство на національному ринку.  

Стратегічною метою цифрового сервісу «Digital Enterprise» може бути 

перетворення Kyivstar на платформного провайдера комплексних digital-

рішень для підприємств (національний «цифровий хаб») з акцентом на 

надійність, локалізацію й вертикальні ринкові пропозиції. 

Можливими напрямками її реалізації потенційно стануть 

платформенна стратегія (Productize & Bundle), вертикальна спеціалізація, 

Надійність та resilience як комерційна властивість, Екосистема партнерств, 

Data governance & compliance, Go-to-Market та комерціалізація. Конкретними 

активностями в напрямку реалізації стратегії для даного напрямку потенціно: 

− сформувати пакет «Connectivity + Cloud + AI + Security» як продукт для 

вертикалей (держсектор, банкінг/фінпослуги, енергетика/енергонезалежність, 

логістика, рітейл); 

− створювати готові SaaS/managed-service рішення (наприклад: «AI-

аналітика продажів для рітейлу», «кібер-патруль для середнього банку», 

«континуїті для ОТГ/муніципалітетів»); 

− пілоти й кейси у 2–3 вертикалях, які генерують високу LTV та мають 

потребу у локалізації/стійкості (енерго/держсектор/банки), оскільки кейс-

продажі підвищують конверсію в масштабу; 

− позиціювати можливість роботи під час відключень 

(batteries/generators, Starlink partnership) як «business continuity SLA» – 
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сильний продаючий аргумент у воєнному/ризиковому контексті; 

− укласти стратегічні альянси з локальними системними інтеграторами, 

міжнародними SaaS/AI вендорами та фінансовими партнерами (для 

фінкомпонентів) – щоб закриття комплексних RFP не вимагало довгого 

внутрішнього розвитку; 

− пропонувати обовʼязкові рішення з локалізації, шифрування, 

сертифікацією (ISO, SOC) – це підвищить довіру enterprise-клієнтів; 

− формальні вертикальні пропозиції з чіткою ROI-моделлю (TCO для 

переходу з on-prem → Kyivstar Cloud + AI); 

− Sales enablement: набори технічних шаблонів, калькулятори ROI, case 

studies, та спеціалізовані pre-sales teams. 

Моніторинг реалізації стратегії для даного цифрового сервісу можна 

здійснювати за наступними KPI: 

а) частка digital у виручці (наприклад, ріст target на +5–10 п.п. у 12 міс.); 

б) ARR від B2B-рішень; LTV / CAC для vertical offers; 

в) час розгортання рішення (time-to-value), ціль < 30 днів для SMB-пакета; 

г) SLA-uptime для continuity-пропозицій; % контратних клієнтів на 12+ 

місяців; 

д) % доходів від managed services (вищий маржинальний профіль). 

Така конкурентна модель цифрового сервісу «Digital Enterprise» 

чутлива до  геополітичних та інфраструктурних ударів, ризики від яких 

можна мінізувати через інвестиції у резервну інфраструктуру, партнерства зі 

спутниковими провайдерами (Starlink), локальні генератори. Інший фактор 

ризику - недовіра до нових digital-продуктів. Їх можна зменшити шляхом 

демонстрації EBITDA- і OPEX-ефект через короткі платні пілоти; 

сертифікації безпеки. Негативні наслідки конкуренції з 

інтеграторами/гіперскейлерами диференціються локалізацією, регуляторною 

підтримкою, resilience-SLA. 

Є всі підстави вважати, що «Київстар» має технічні та ринкові 

передумови стати центральною платформою для enterprise-цифровізації в 
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Україні: технічна інфраструктура + локальна хмара + AI-платформа + 

можливості забезпечення бізнес-безперервності. Перехід від сукупності 

окремих сервісів до пакетної, вертикально орієнтованої платформи з 

вимірюваним ROI є ключем до стійкої конкурентної переваги. 

Стратегічною метою цифрового сервісу «Helsi» може бути 

перетворення його на національну медичну цифрову платформу з повним 

циклом послуг для пацієнтів, медичних закладів та приватних провайдерів 

(фактичний «єдиний медичний хаб» для України), із фокусом на інтегровану 

медичну інфраструктуру, довіру, локалізацію даних, персоналізовані 

маршрути лікування та стійкість сервісу. 

Можливими напрямками реалізації стратегії потенційно стануть: 

платформенна медична екосистема, вертикальна спеціалізація (державна, 

приватна медицина, лабораторії, страхування), цифрове здоров’я як послуга, 

безпека та захист медичних даних, AI-орієнтована аналітика, партнерські 

медичні мережі, моделі монетизації та Go-to-Market для B2C/B2B/B2G 

сегментів. Конкретними активностями можуть стати: 

− створити пакет «E-Health Core + Telemedicine + AI triage + Labs» як 

стандартизований продукт для державних та приватних клінік (первинка, 

вторинка, приватні мережі, страхові компанії); 

− розробляти готові SaaS/managed-health рішення, наприклад: «AI-тріаж 

для сімейних лікарів», «Цифровий маршрут лікування для хронічних 

пацієнтів», «Аналітична панель якості для директорів медзакладів»; 

− масштабувати пілоти у 2–3 ключових вертикалях (держсектор, великі 

приватні медичні мережі, страхові), де висока потреба у стабільності, 

локалізації та стандартизації медичних процесів – кейси з високим LTV 

суттєво прискорюють масштабування; 

− позиціонувати стійкість сервісу (працездатність під час відключень) як 

медичний «continuity SLA» – ключовий аргумент у країні з високими 

ризиками інфраструктурних атак; 

− укласти стратегічні альянси з лабораторними мережами, страховими 
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провайдерами, телемедичними сервісами, клініками та міжнародними 

eHealth-вендорами, щоб комплексно закривати потреби в маршрутизації 

пацієнтів та опрацюванні медичних даних; 

− забезпечити розширені політики локалізації, шифрування, сертифікації 

(ISO, SOC, HIPAA-наслідування) для підвищення довіри лікарів, клінік та 

інституційних клієнтів; 

− виробити вертикально орієнтовані пропозиції з чіткою медико-

економічною моделлю ROI, наприклад TCO переходу клініки на «Helsi Cloud 

+ AI» замість локального софту; 

− підсилити sales enablement через типові медичні сценарії, калькулятори 

економії часу лікаря, кейси «до/після», каталоги інтеграцій з МІС, а також 

спеціалізовані pre-sales команди для держсектору, приватних мереж і 

страхових компаній. 

Моніторинг реалізації стратегії може здійснюватися через такі KPI: 

а) MAU/DAU пацієнтів та лікарів (динаміка цифрової взаємодії); 

б) частка Helsi в електронних медичних послугах (target +5–7 п.п. за 12 

міс.); 

в) ARR від telemedicine / lab-integrations / AI-services; 

г) LTV/CAC для B2B (клініки, лабораторії, страхові); 

д) середній час реєстрації/візиту/телемедичного підключення (time-to-

value); 

е) SLA-uptime для критичних медичних функцій; 

ж) % мережевих клієнтів з контрактами на 12+ місяців; 

з) дохід від managed eHealth services (вищий маржинальний профіль); 

и) NPS пацієнтів та лікарів, який критичний у медичних сервісах. 

Конкурентна модель цифрового сервісу «Helsi» чутлива до 

інфраструктурних ризиків, атак на медичні системи, кібербезпеки, 

регуляторних змін та довіри до обробки медичних даних. Знизити ризики 

можна через: резервні дата-центри, партнерства зі супутниковими 

провайдерами (напр. Starlink) для медичного continuity, локальні сервери, 
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прозору політику безпеки та швидку сертифікацію. Інший фактор ризику – 

конкуренція з приватними медичними екосистемами та міжнародними health-

platforms. Її можна нівелювати через локалізацію сервісів, глибоку інтеграцію 

з державним eHealth-ядром, AI-функції, спеціалізовані сценарії для 

українського медичного контексту та гарантії стійкості. 

Є всі підстави вважати, що Helsi має технічні, ринкові та процедурні 

передумови стати центральною платформою медичної цифровізації в 

Україні: широка база користувачів, інтеграція зі державною медичною 

інфраструктурою, власна медична платформа, захищені канали обробки 

медичних даних, здатність забезпечувати медичну безперервність. Перехід 

від окремих інструментів (запис, кабінет лікаря, лабораторії) до комплексної, 

ROI-орієнтованої, вертикально структурованої медичної платформи є 

ключем до довгострокової конкурентної переваги Helsi. 

Стратегічною метою розвитку цифрового сервісу «Uklon» може бути 

трансформація компанії у платформного провайдера комплексних рішень для 

міської мобільності та on-demand сервісів – національного «міського 

цифрового хаба», який поєднує перевезення, логістику останньої милі, B2B-

мобільність та екосистему локальних сервісів. Акцент робиться на 

локалізації, адаптивності під українські умови, інноваційності та стійкості 

(resilience). 

Можливими напрямками реалізації цієї стратегії можуть стати: 

− платформенна стратегія (Mobility-as-a-Platform) – перехід від «додатка 

для виклику авто» до мультисервісного хабу (пасажирські поїздки, доставка, 

корпоративні поїздки, мікромобільність); 

− вертикальна спеціалізація для B2B та державного сектору – 

корпоративні програми мобільності, рішення для e-commerce, медичних 

перевезень, муніципальних задач; 

− надійність та business-continuity як конкурентна перевага: робота під 

час блекаутів, адаптивні тарифні моделі, резервні канали зв’язку; 

− укосистема партнерств – таксі-парки, логістичні оператори, e-
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commerce, фінтех та страхові компанії; 

− Data-платформа та безпека – локальне зберігання даних, прозорі 

алгоритми, сертифікація та відповідність українському регуляторному полю; 

− багатошарова Go-to-Market стратегія – окремі пропозиції для водіїв, 

пасажирів, підприємств, муніципалітетів та e-commerce; 

− конкретними активностями, які можуть реалізувати цю стратегію, 

потенційно стануть: 

− розробка пакетів Mobility + Delivery + Corporate Mobility для бізнесу (e-

commerce, логістика, FMCG, банківський сектор). 

− створення готових SaaS/managed-service рішень, наприклад: 

«Корпоративна система обліку та контролю поїздок», «Uklon Delivery для e-

commerce» як готове API-рішення, «Мобільність для муніципалітетів» 

(соціальні поїздки, перевезення працівників критичної інфраструктури); 

− пілотування двох-трьох вертикалей із найвищою потребою в 

локалізації та SLA: логістика, держсектор, енергетика, медичні послуги. 

− просування «роботи під час відключень» через резервні сервери, 

супутникові канали (Starlink), оптимізовані lightweight-версії додатку. 

− Створення стратегічних альянсів: автопарки, страхові компанії, фінтех-

партнери (BNPL/корпоративний лізинг для водіїв); 

− посилення функцій безпеки та комплаєнсу – шифрування даних, 

локальне зберігання, відповідність вимогам кібербезпеки для B2B та 

державних замовників; 

− формалізовані вертикальні пропозиції з чіткими ROI-моделями, 

наприклад зниження логістичних витрат e-commerce на 12–18%, оптимізація 

мобільності персоналу на 20–25%; 

− Sales enablement: технічні шаблони інтеграції (API), ROI-калькулятори, 

кейси, спеціалізовані команди pre-sales для корпоративного сегмента. 

KPI для моніторингу реалізації стратегії цифрового сервісу «Uklon» 

а) частка B2B/екосистемних сервісів у загальній виручці (ціль: +5–8 п.п. 

щорічно); 
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б) ARR від корпоративного сегменту; LTV/CAC для корпоративних 

пропозицій; 

в) Time-to-value для інтеграції корпоративного клієнта (ціль < 14 днів для 

середнього e-commerce бізнесу); 

г) SLA-uptime, незалежний від блекаутів; % корпоративних контрактів 

12+ місяців; 

д) частка доходів від Delivery/Logistics і Mobility-API (висока 

маржинальність порівняно з P2P ride-hailing). 

Модель «Uklon» як цифрової платформи міської мобільності є 

чутливою до геополітичних та інфраструктурних ризиків, енергетичної 

нестабільності, перебоїв з мобільним/інтернет-зв’язком, конкуренції з 

глобальними платформами (Bolt, Uber), зростання регуляторного тиску у 

сфері перевезень. 

Шляхами мінімізації ризиків є: інвестиції у резервну інфраструктуру та 

супутниковий зв’язок, розширення партнерств із муніципалітетами та 

локальними автопарками, розвиток власних рішень для водіїв (страхування, 

лізинг, фінпослуги), підсилення довіри через прозорі алгоритми, 

сертифікацію, еталонні кейси, диференціація – локалізація + гнучкість + 

глибокий B2B-сегмент, де глобальні конкуренти менш активні. 

У Uklon є всі необхідні технічні та ринкові передумови, щоб стати 

центральною платформою міської мобільності та on-demand сервісів в 

Україні: локальна експертиза, гнучка архітектура, готові рішення для B2B, 

сильний продуктовий стек та здатність адаптуватися до кризових умов. 

Перехід від «окремих сервісів» до пакетної, вертикалізованої платформи з 

вимірюваним ROI і чіткими SLA є ключем до формування стійкої 

конкурентної переваги та масштабування в Україні й за кордоном. 

На цьому ми закінчуємо аналітичний розділ, хоча де-які аспекти 

можуть бути деталізовані або уточнені, але це вже предмет наступних 

досліджень. Основні результати, викладені у Розділ 2, можна узагальнити 

наступною структурно-логічною схемою (рис. 2.13).  
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Рисунок 2.13 - Структурно-логічна схема практичних результатів 

дослідження 
Джерело: узагальнено автором 

1. Результати дослідження і виявлені проблеми 

 
У сфері 

використання 

ресурсів: 

Результат: Потужні 

активи (23,3 млн 

абонентів, 13,5 

млн MAU 

"MyKyivstar"). 

Проблема: 

«Колодязі даних» 

(data silos); 

активи (Helsi, 

Uklon) не 

інтегровані; 

"MyKyivstar" – 

утилітарний 

«центр витрат». 

У сфері фінансово-

економічних 

результатів: 

Результат: 

Стабільний дохід 
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digital-сервісів 

(+122%). 

Проблема: Висока 
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від телеком-ринку, 

що насичений 

(сатурація); низька 

частка digital-

доходів (3-4%). 

В управлінській 

та організаційній 

сфері: 

Результат: 

"Похідна" 

стратегія від 

глобальної 

VEON 

Проблема: Розрив 

у стратегічних 

комунікаціях 

(Інвестори vs 

Український 

ринок); 

амбівалентність 

позиціонування 

В інших сферах 

(Ринок / CX): 

Результат: Лідер 

ринку (частка 

~48%). 

Проблема: 

Фрагментований 

CX (3-4 додатки); 

високе «тертя» 

(friction). Загроза 

від OTT та 

банківських 

Super-Apps. 

2. Комплекс рекомендованих заходів щодо вирішення проблем 

 
1. Стратегія: Перехід до інтегрованої цифрової екосистеми 

(«оператора цифрового життя») 

2. Продукт: Запуск флагманського бандлу «Kyivstar Prime» (Quint-

Play: Зв'язок + TV + Helsi + Uklon + FinTech)  

3. Технології: 

• Реінжиніринг "MyKyivstar" -> Super-App (єдиний вхід). 

• Впровадження CDP (Платформи клієнтських даних). 

• Створення Open API Маркетплейсу 

4. Механізм "Замка" (Lock-in): 

• Запуск «Kyivstar Wallet» (фінансовий «клей») 

• Єдина програма лояльності (заробіток/витрата бонусів скрізь) 

 

 
3. Очікувані результати 

 
Стратегічний: Створення «екосистемного замка»; перехід бар'єрів 

відтоку (Switching Costs) до операційно-психологічних; зниження 

Churn; збереження лідерських позицій 

Операційний (на 3-й рік): 

1 650 000 абонентів «Prime» - 7,3% клієнтської бази 

31,18 млн USD NCF (чистий грошовий потік) на рік. 

Зниження Churn для клієнтів «Prime» (з 9,9% до 0.8%). 

Фінансовий (Проєкт «Prime» за 3 роки): 

Повернення інвестованих трансформацію коштів 43 млн USD 

NPV = 0,62 млн USD   PI = 1,02 

IRR = 16,87%    PBP = 2,94 роки 
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Висновки за розділом 2 

У другому розділі дипломної роботи викладено результати 

діагностування стратегічної позиції Київстар у цифровому сегменті, аналізу 

його портфеля цифрових послуг та конкурентоспроможності окремих 

сервісів (), здійснено оцінку ключових проблем та можливостей «Київстар» у 

сфері цифрових сервісів. Головні висновки наступні. 

«Київстар» утвердився як лідер українського телеком-ринку (48% 

мобільного ринку України станом на середину 2025 р.) але з перспективою 

втрати клієнтської бази. Так за підсумками 2024 року середньорічний відтік 

абонентів становив близько 9,9%.  

Зовнішнє середовище «Київстар» характеризується комплексом 

негативних тенденції, що призводить до помітного скорочення клієнтської 

бази. По-перше, цифрового ринку України: повномасштабна війна, регулярні 

кібератаки, руйнування інфраструктури та релокація населення суттєво 

впливають на поведінку споживачів і стабільність мереж. По друге, 

переорієнтації глобального ринку від класичного мобільного зв’язку до OTT-

рішень, інтегрованих платформ комунікації та контенту. 

Такі різнонаправлені процеси вказують на необхідність поглибленої 

трансформації продуктового портфеля, зміцнення кіберзахисту та розвитку 

цифрових сервісів, здатних утримувати й повертати клієнтів. 

«Київстар» сьогодні - не просто мобільний оператор, а цифрова 

екосистема. Компанія одночасно є: 1) найбільшим мобільним та фіксованим 

оператором; 2) одним із лідерів OTT-ТВ; 3) найбільшою медичною 

цифровою платформою; 4) помітним гравцем у B2B-cloud/data та ride-hailing. 

Така мультиполярність створює високий бар’єр входу для конкурентів, які 

залишаються «моносервісними». 

Виручка від цифрових сервісів «Київстару» росте швидше за телеком у 

5-6 разів, Digital MAU зростають щокварталу без падінь, ARPU та 4G 

penetration зростають у синхронності з digital adoption. 
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Цифрові платформи «Київстару» побудовані поверх телеком-мережі, а 

не замість неї. Симбіоз «мережа + платформи» дозволяє «Київстару» 

монетизувати як конект, так і транзакції/контент/дані, не канібалізуючи core-

бізнес. 

«Київстар» фокусується на multiplay як ключовій метриці конкурентної 

позиції. У ролі «цифрового оператора» компанія міряє успіх не тільки ARPU 

чи кількістю SIM-карт, а часткою клієнтів, що одночасно користуються 

кількома сервісами. За рік ця метрика наблизилась до третини бази, що 

підтверджує валідність стратегії. 

Материнська компанія застосовує інструмент «M&A» як прискорювач 

трансформації. Інтеграція Uklon різко змінила структуру доходів 

«Київстара». Укладання угод із Helsi та Uklon також свідчить, що Київстар 

здатен швидко інтегрувати зовнішні digital-активи в свою екосистему й 

масштабувати їх через власну клієнтську базу. Multiplay став єдиним 

надійним квартальним індикатором цифрового поглинання. 

Інтеграція «Київстар» в екосистему VEON та впровадження її стратегії 

цифрової екосистеми дозволили компанії диверсифікувати бізнес, дали 

доступ до міжнародних інвестиційних ресурсів та забезпечили зростання 

навіть у надзвичайних умовах війни. 

Водночас, стратегія цифрової експансії потребує постійного подолання 

проблем: воєнні загрози вимагають стійкості мереж та кіберзахисту, 

економічні і регуляторні умови диктують обережність у інвестиціях, а 

конкурентний тиск – гнучкості та швидкості інновацій. Статус «Київстар» як 

вертикально інтегрованого активу VEON означає, що компанія отримує 

значну підтримку (фінанси, технології, глобальний досвід), але мусить 

узгоджувати власні ініціативи з корпоративною політикою групи. Загалом, 

«Київстар» успішно балансує між використанням переваг групової стратегії і 

врахуванням локальної специфіки ринку. Ключові завдання на майбутнє – 

зберегти технологічне лідерство, розширити екосистему цифрових продуктів 

та активно підтримувати цифрову трансформацію України (у бізнесі, для 
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держави і суспільства). Реалізація цих пріоритетів дозволить «Київстар» не 

лише зміцнити власну конкурентну позицію, але й зробити внесок у 

інноваційний розвиток країни. 

Обґрунтовано доцільність розв'язання поставлених завдань щодо 

оцінки конкурентоспроможності, оскільки результати аналізу дозволяють 

виявити не лише поточні переваги, а й ключові виклики та можливості для 

розвитку компанії в цифровій економіці. Результати дослідження показують, 

що подальше посилення конкурентних позицій «Київстар» у сегменті 

цифрових послуг можливе через сфокусовані інвестиції в інновації, 

підвищення гнучкості бізнес-процесів та подальшу інтеграцію з партнерами 

для розширення екосистеми цінності. 

Таким чином, у другому розділі проведено всебічний аналіз 

конкурентоспроможності цифрових послуг ПрАТ «Київстар», що дозволило 

визначити поточний стан, ідентифікувати ключові переваги та проблемні 

зони, а також сформулювати емпіричну базу для розробки практичних 

рекомендацій у наступному розділі роботи. 
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РОЗДІЛ 3  

НАПРЯМИ ФОРМУВАННЯ ТА РЕАЛІЗАЦІЇ КОНКУРЕНТНОЇ 

СТРАТЕГІЇ ЦИФРОВИХ СЕРВІСІВ КОМПАНІЇ «КИЇВСТАР» 

3.1 Обґрунтування напрямів удосконалення конкурентної 

стратегії компанії «Київстар» на основі екосистемного підходу 

Аналіз поточного стану та конкурентного середовища, проведений у 

Розділі 2 даної магістерської роботи, дозволив ідентифікувати низку 

критичних викликів для компанії «Київстар». Попри лідерські позиції на 

ринку мобільного зв'язку, компанія функціонує в умовах ринкової сатурації, 

що виражається у сповільненні зростання абонентської бази та посиленні 

цінової конкуренції. SWOT-аналіз (див. Розділ 2, п. 2.3) підтвердив, що 

ключові загрози надходять не лише від прямих конкурентів (Vodafone, 

Lifecell), але й від глобальних OTT-гравців, які комодитизують (знецінюють) 

основні послуги оператора. 

Водночас, діагностика портфеля цифрових сервісів компанії виявила 

фундаментальну слабкість: попри значні M&A-інвестиції в провідні 

платформи (Helsi, Uklon) та розвиток власних сервісів (Kyivstar TV), ці 

активи залишаються слабко інтегрованими. Вони функціонують за 

«колодязною» моделлю, не створюючи суттєвого синергетичного ефекту та 

не формуючи єдиної ціннісної пропозиції для клієнта. 

Зазначені проблеми обумовлюють стратегічний імператив для компанії 

«Київстар»: необхідність переходу від конкурентної стратегії, орієнтованої 

на окремі продукти, до комплексної стратегії інтегрованої цифрової 

екосистеми. Метою такої трансформації є зміна бізнес-моделі з «провайдера 

зв'язку» (Connectivity Provider) на «оператора цифрового життя» (Digital Life 

Enabler). Для обґрунтування вибору саме цього стратегічного напряму, 

необхідно провести аналіз ключових стратегічних альтернатив, доступних 
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компанії в поточних ринкових умовах. Можливі варіанти для поточної 

ситуації «Київстар» - Рис. 3.1. 

 

Рисунок 3.1 – Ключові стратегічні альтернативи компанії «Київстар» 

Джерело: систематизовано автором 

На основі теоретичних моделей, розглянутих у Розділі 1 (зокрема, 

матриці І. Ансоффа та конкурентних стратегій М. Портера), для «Київстар» 

можна виділити три основні стратегічні альтернативи. 

Альтернатива 1. Стратегія цінового лідерства (стратегія «Червоного 

океану»). Її суть полягає в утриманні частки ринку шляхом пропозиції 

найнижчої ціни на базові послуги (гігабайти, хвилини). Ця стратегія по суті є 

продовженням поточного вектору розвитку ринку, але є неприйнятною для 

«Київстару» з наступних причин: 

1) руйнування маржинальності. За високої інфляції та необхідності 

значних інвестицій у відбудову інфраструктури та розгортання 5G, цінова 

війна призведе до катастрофічного падіння показника OIBDA; 

2) високий відтік клієнтів (Churn). Конкуренція за ціною не формує 

лояльності: клієнти миттєво переходять до іншого оператора, щойно він 

пропонує знижку; 

3) посилення конкуренції. Агресивна стратегія нового інвестора NJJ 

Capital у Lifecell, який має значний досвід цінових війн у Європі (напр., з 

Iliad у Франції), робить для «Київстар» цю стратегію завідомо програшною 

Ключові стратегічні 
альтернативи 

компанії "Київстар"

Альтернатива 1

Стратегія цінового 
лідерства 

Альтернатива 2

Стратегія вузької 
диференціації (В2В)

Альтернатива 3

Стратегія інтегрованої 
цифрової екосистеми
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та вкрай ризикованою. 

Альтернатива 2. Стратегія вузької диференціації (нішева B2B 

стратегія). Вона полягає в фокусуванні на одному (високоприбутковому) 

сегменті. Наприклад, повна концентрація ресурсів на розвитку Kyivstar.Tech 

з метою стати лідером ринку B2B хмарних сервісів та кібербезпеки, 

ігноруючи масовий ринок цифрових послуг. 

Таку стратегію ми також вважаємо програшною, оскільки вона 

призведе до ігнорування базового активу та головної конкурентної переваги 

«Київстар» - доступ до 22.5 мільйонів абонентів масового ринку та 

найпотужніший B2C-бренд в країні. Також вона матиме низький 

синергетичний ефект, бо не вирішує проблеми відтоку на масовому ринку. 

Більше того, вона не використовує останні M&A-придбання (Helsi, Uklon), 

орієнтовані саме на B2C-сегмент. 

Сегмент B2B є обмеженим ринком. Хоча цей напрямок і є 

прибутковим, його обсяг не можна порівняти з потенціалом B2C-екосистеми, 

що обмежує загальні темпи зростання компанії. 

Альтернатива 3 (рекомендована) - стратегія інтегрованої цифрової 

екосистеми. Її суть ми розуміємо в створенні єдиної, безшовної пропозиції, 

яка об'єднує телеком-послуги (ядро) з набором ключових цифрових сервісів 

(розваги, здоров'я, мобільність, фінанси). Свого роду це - перехід від продажу 

окремих SIM-карт та підписок до продажу єдиного абонемента на цифрове 

життя. Основні аргументи «за» цю альтернативу: 

1) комплекс «самопродаючих» продуктів; 

2) максимізація «вартості життя клієнта» LTV (Lifetime Value); 

3) реальна синергія; 

4) конкурентний захист. 

Сама по собі ідея вже включає в себе створення «екосистемного замка» 

(Lock-in). Ця стратегія безпосередньо вирішує проблему відтоку: клієнт, який 

використовує мобільний зв'язок «Київстар», дивиться Kyivstar TV, 

записується до лікаря через Helsi та отримує знижки в Uklon через єдину 
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програму лояльності, має надзвичайно високі бар'єри для переходу. Вартість 

«виходу» (Switching Cost) стає не фінансовою, а операційно-психологічною. 

Стратегія дозволяє збільшити середній дохід з одного клієнта (ARPU) 

не через підвищення цін на зв'язок, а через крос-продаж (cross-sell) та 

допродаж (up-sell) високомаржинальних цифрових послуг. 

Саме ця стратегія перетворює портфель розрізнених активів (Helsi, 

Uklon) на єдиний механізм. Вона дозволяє використовувати головний актив - 

MyKyivstar (з 13.5 млн MAU, як зазначено у Розділ 2) - як єдину точку входу 

та «супер-додаток» (Super-Аpp) для управління всією екосистемою. 

Конкурентам доведеться не просто копіювати один сервіс (напр., 

запустити свій ОТТ), а будувати або купувати весь набір сервісів та 

інтегрувати їх, що потребує мільярдних інвестицій та років роботи. 

Такий підхід, як було доведено в Розділі 1, відповідає найкращим 

світовим практикам телеком-операторів, що успішно пройшли цифрову 

трансформацію, зокрема Reliance Jio (Індія) з їх екосистемою додатків Jio та 

SK Telecom (Південна Корея) з їхньою підпискою T-Universe. 

Насправді, вище описані нами переваги та недоліки стратегічних 

альтернатив компанії носять лише систематизуючий характер, оскільки 

керівництво компанії «Київстар» неодноразово підкреслювало свій 

стратегічний напрям розвитку – формування цифрової екосистеми [45, 70]. 

Наш доробок – формулювання та відбору набору стратегічних рішень, що 

входить до альтернативних стратегій, та очікувано матимуть найбільшу 

ефективність. 

Інструментарій стратегічного менеджменту дозволяє згенерувати 

стратегічні набори стратегічних рішень можна на основі матриці SWOT-

аналізу (розгдінуто вище – див. п. 2.2). На основі її аналізу нами 

пропонується чотири типи стратегій (SO, ST, WO, WT) разом із наборами 

рішень, отримані на основі SWOT˗синтезу. 

Стратегія типу «SO» (Strengths˗Opportunities ˗ Можливості на базі 

сильних сторін). Вектор - агресивне зростання та експансія; використання 
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внутрішніх «козирів» для захоплення нових ринків: 

SO1. Запуск «Super-Аpp» на базі «Мій Київстар». «Київстар» може 

трансформувати додаток із сервісного (перевірка балансу) на платформу-

агрегатор (O1). Використати величезну базу користувачів (S1) та готову 

інфраструктуру (S4) для інтеграції сервісів Health, TV, Fintech та партнерів. 

SO2. Створення «Kyivstar Wallet» (Фінтех-гаманець). Можна 

використати бренд (S3), прямий білінг (S5) та клієнтську базу (S1) для 

запуску платіжного інструменту (O3) як «клей» для всієї екосистеми. 

SO3. Побудова партнерського «Маркетплейсу». Використати B2B-

канали (S7) та дані (S6) для залучення 3rd-party сервісів (доставка їжі, e-

commerce, таксі) у Super-Аpp (O4). «Київстар» надає доступ до бази, а 

натомість отримує комісію та дані. 

SO4. Створення B2B-платформи «Data-as-a-Service» (DaaS). 

Монетизувати унікальні Big Data (S6), пропонуючи корпоративним клієнтам 

(S7) аналітичні звіти та моделі для ритейлу, логістики та фінтеху (O6). 

SO5. Запуск інтегрованих B2B-рішень (Cloud + IoT + Security). 

Використати B2B-канали (S7) та контроль над інфраструктурою (S4) для 

пропозиції комплексних рішень «під ключ» для бізнесу, що проходить 

цифровізацію (O5). 

Стратегія типу «ST» (Strengths˗Threats ˗ Загрози на базі сильних 

сторін). Вектор - захист та диференціація; використання сильних сторін для 

нейтралізації зовнішніх загроз та зміцнення ринкових позицій: 

ST1. Формування «Квінт-плей» (Quint-Play) бандлів. Агресивно 

«прив'язувати» клієнтів, пропонуючи (Моб. зв'язок + Домашній інтернет + 

TV + e-Health + Security) в одному пакеті (S1, S4, S5). Це структурно захищає 

від комодитизації (T3) та ускладнює перехід до конкурентів. 

ST2. Створення «Data-Free» пропозицій. Використати контроль над 

інфраструктурою (S4) для обнулення трафіку на власні (Kyivstar TV) та 

ключові партнерські сервіси - . Це пряма відповідь глобальним OTT (T2), які 

не можуть цього зробити. 
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ST3. Використання Big Data для предиктивного утримання (Proactive 

Retention). Застосувати Big Data (S6) для виявлення клієнтів, схильних до 

відтоку (особливо до банківських екосистем (T1)), та пропонувати їм 

превентивні, гіпер-персоналізовані бонуси. 

ST4. Запуск гнучких/модульних підписок. У відповідь на економічну 

нестабільність (T5), використати білінг (S5) для створення сервісів-

конструкторів, де клієнт може щодня/щотижня вмикати чи вимикати мікро-

послуги (напр., «e-Health на 3 дні»). 

ST5. Позиціонування бренду як «Гаранта безпеки». Використати 

довіру до бренду (S3) для просування комплексних пакетів кібербезпеки для 

B2C та B2B дає унікальну перевага на тлі OTT (T2) та регуляторних 

побоювань (T4). 

Стратегія типу «WO» (Weaknesses˗Opportunities ˗ Можливості на базі 

слабких сторін). Вектор - посилення та трансформація; використання 

можливостей ринку для подолання внутрішніх недоліків. 

WO1. Стратегічне партнерство у Fintech. Замість повільно будувати 

свій фінтех з нуля (W5), укласти ексклюзивне партнерство з існуючим 

банком чи платіжною системою (O3), швидко вивести на ринок ко-бренд-

продукт. 

WO2. Створення «Digital Factory». Вирішити проблему «ДНК 

Телекому» (W1) на базі незалежного підрозділу з IT-культурою, гнучкими 

KPI та окремим бюджетом для розробки Super-Аpp (O1). 

WO3. Придбання талантів та продуктів через M&A. Подолати війну за 

таланти (W4) шляхом купівлі (Acqui-hiring) 1-2 невеликих, але 

перспективних українських стартапів у сферах e-Health або EdTech (O2). 

WO4. Перехід до «Відкритої Платформи» (Open API). Компенсувати 

фрагментований портфель (W2) та застаріле IT (W3), відкривши API для 

зовнішніх розробників. Це дозволить швидше наповнити Super-Аpp 

сервісами (O1, O4). 

WO5. Запуск корпоративного венчурного фонду. Використати 
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можливості ринку (O2, O3), щоб не розробляти все самим, а інвестувати в 

молоді команди, отримуючи доступ до інновацій та долаючи повільну 

культуру (W1). 

Стратегія типу «WT» (Weaknesses˗Threats ˗ Загрози на базі слабких 

сторін). Вектор - оборона та мінімізація збитків; захисні дії, спрямовані на те, 

щоб слабкі сторони не посилили вплив загроз. 

WT1. Безжальна оптимізація портфелю. Визнати фрагментованість 

(W2) та економічний тиск (T5). Провести аудит та «вбити» 10-15 

неперспективних, збиткових цифрових сервісів, сконцентрувавши ресурси на 

2-3 флагманах (напр., TV, Cloud). 

WT2. Уникнення прямої конкуренції з банками. Не намагатися 

перемогти monobank на його полі (W5). Замість цього, зосередитися на 

нішах, де банки слабкі: медіа (TV), B2B-сервіси (Cloud) та IoT, таким чином 

уникаючи прямого зіткнення (T1). 

WT3. Довгострокова модернізація IT (BSS/OSS). Визнати, що застаріле 

IT (W3) є фундаментальною загрозою для майбутнього. Запустити 

довгострокову, пріоритетну програму повної заміни core-систем, щоб мати 

змогу конкурувати з OTT (T2) у швидкості запуску продуктів. 

WT4. Аутсорсинг некритичної розробки щоб зменшити тиск війни за 

таланти (W4) та економічної нестабільності (T5), віддати розробку та 

підтримку legacy-сервісів на аутсорс, зберігши R&D-команду лише для 

Super-Аpp. 

WT5. Фокус B2B на надійності. Перетворити «ДНК Телекому» (W1) з 

недоліку на перевагу. Позиціонувати B2B-сервіси (особливо Cloud) не як 

«найшвидші», а як «найнадійніші та найбезпечніші» (захист від 

регуляторних ризиків (T4)). 

Виходячи з вище викладеного аналізу стратегічних альтернатив, 

обґрунтованою конкурентною стратегією є «стратегія диференціації через 

інтегровану екосистему». Стратегічним ядром та флагманським проєктом для 

реалізації цієї моделі ми пропонуємо розробку та впровадження єдиної 
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комплексної підписки «Kyivstar Prime». 

«Kyivstar Prime» - це єдиний щомісячний пакет послуг, що агрегує 

ключові потреби сучасного міського жителя і надається за єдиною, 

вигіднішою, ніж купівля окремо, ціною. Він має стати головною ціннісною 

пропозицією компанії, що поєднує 5 сервісів: 

− Connectivity - мобільний зв'язок (5G) + Домашній інтернет (1 Гбіт/с); 

− Entertainment - преміум-доступ до Kyivstar TV (включно з 

партнерським контентом); 

− Health - розширений пакет послуг у Helsi (напр., N безкоштовних 

онлайн-консультацій на місяць, знижки на аналізи); 

− Mobility - пакет бонусів або кешбеку на поїздки та доставки в Uklon. 

− FinTech (у перспективі) - інтеграція платіжних рішень та 

мікрокредитування. 

Далі ми представлено детальний комплекс практичних рекомендацій, 

необхідних для проектування, технологічної інтеграції, маркетингового 

запуску та операційного управління проектом «Kyivstar Prime». Вибір 

конкретного набору рішень, що ми пропонуємо включити в цей проект, 

оцінено нижче. 

3.2 Розробка комплексу практичних рекомендацій з інтеграції 

цифрових сервісів в єдину платформу 

Запропоновані в попередньому пункті альтернативні стратегічні 

рішення не всі в однаковій мірі дадуть позитивний очікуваний ефект. Їх 

генерація нами була здійснена задля пошуку тих напрямків реалізації, які 

найбільш ймовірно можна реалізувати.   

Для відбору найбільш ефективних стратегічних рішень, скористаємося 

методом експертних оцінок для 20 запропонованих стратегічних рішень за 8 

ключовими показниками (KPI), обґрунтованими нами в Розділ 1., п. 1.3. 
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Оцінка надається за 10-бальною шкалою, де 0 – відсутність впливу або 

негативний вплив, а 10 – максимальний позитивний вплив або пряма 

відповідність показнику. Результати узагальнених експертних оцінок 

наведено в Табл. 3.1. 

Таблиця 3.1 - Матриця пріоритезації стратегічних рішень для цифрових 

сервісів «Київстар» 

№ Стратегічне рішення (SWOT-синтез) 
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 

SO (Атака) 
        

1 SO1: Запуск «Super-Аpp» на базі «Мій Київстар» 9 10 9 10 8 3 10 9 

2 SO2: Створення «Kyivstar Wallet» (Фінтех-гаманець) 8 10 7 8 10 4 9 8 

3 SO3: Побудова партнерського «Маркетплейсу» 8 10 8 10 10 8 8 7 

4 SO4: Створення B2B-платформи «Data-as-a-Service» 

(DaaS) 

10 7 10 4 10 6 6 9 

5 SO5: Запуск інтегрованих B2B-рішень (Cloud + IoT + 

Security) 

7 8 6 7 8 5 8 10 

 
ST (Захист) 

        

6 ST1: Формування «Квінт-плей» бандлів 

(Mobile+Net+TV+Health+Sec) 

6 10 5 3 7 5 9 8 

7 ST2: Створення «Data-Free» пропозицій (нульовий 

трафік) 

3 10 2 7 5 7 7 7 

8 ST3: Предиктивне утримання клієнтів (Proactive 

Retention) 

8 10 10 1 4 6 9 8 

9 ST4: Запуск гнучких/модульних підписок (мікро-

сервіси) 

9 9 8 6 9 4 10 7 

10 ST5: Позиціонування бренду як «Гаранта безпеки» 5 9 3 5 6 7 7 8 
 

WO (Трансформація) 
        

11 WO1: Стратегічне партнерство у Fintech (замість 

«будувати») 

6 9 7 10 7 9 8 4 

12 WO2: Створення «Digital Factory» (окрема IT-

команда/культура) 

8 10 9 8 8 10 9 7 
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Продовження таблиці 3.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

13 WO3: M&A та Acqui-hiring (купівля стартапів/команд) 7 6 7 3 6 8 7 4 

14 WO4: Перехід до «Відкритої Платформи» (Open API) 10 10 8 10 9 2 8 10 

15 WO5: Запуск корпоративного венчурного фонду 9 7 5 9 7 8 3 2 
 

WT (Оборона) 
        

16 WT1: Безжальна оптимізація портфелю (закриття сервісів) 1 0 1 1 2 10 6 5 

17 WT2: Уникнення прямої конкуренції з банками (фокус на 

B2B/TV) 

3 6 4 2 6 7 5 7 

18 WT3: Довгострокова модернізація IT-стеку (BSS/OSS) 5 10 10 9 8 1 9 10 

19 WT4: Аутсорсинг некритичної розробки 2 3 1 8 1 8 2 3 

20 WT5: B2B-фокус на надійності (замість інновацій) 2 6 2 1 6 5 8 9 

Джерело: систематизовано автором 

Аналіз вищенаведеної таблиці свідчить, насупне: 

1. Найбільш збалансованими є стратегії SO1 (Super-Аpp) та WO2 

(Digital Factory). Вони мають високі бали майже за всіма показниками (окрім 

швидкості реалізації), оскільки є фундаментальними та дозволяють 

реалізувати всі інші. 

2. Найшвидший результат можуть забезпечити WT1 (Оптимізація), 

WO1 (Партнерство у Fintech) та WO2 (Digital Factory). Це рішення, які дають 

негайне вивільнення ресурсів або найшвидший вихід на ринок. 

3. Ключові «інфраструктурні» проекти - WT3 (Модернізація IT) та 

WO4 (Open API). Вони дуже повільні (оцінки 1 та 2 за швидкістю) та 

вартісні, але критично важливі для майбутнього, оскільки розблоковують 

масштабованість, персоналізацію та CX (оцінки 9-10). 

4. Найбільший вплив на монетизацію мають SO2 (Wallet), SO3 

(Marketplace) та SO4 (DaaS). Це прямі та нові потоки доходу для компанії. 

Для статистичного оцінювання привабливості запропонованих рішень 

скористаємося ваговими коефіцієнтами, обґрунтованими нами в п. 1.3 (тут 

наводяться лише в порядку доцільності) – Табл. 3.2. 
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Таблиця 3.2 - Застосовані вагові коефіцієнти для оцінювання 

конкурентоспроможності портфеля цифрових послуг телеком-компанії 

№ Показник  К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 К8 
 

Ваговий коефіцієнт 0,12 0,15 0,13 0,10 0,150 0,12 0,15 0,18 

Джерело: цитується з п. 2.2 

Зважені експертні оцінки стратегічних рішень для цифрових сервісів 

«Київстар» отримаємо через скалярний добуток матриць 3.1 та 3.2 (функція 

SUMPRODUCT, яка обчислює суму попарних добутків). Результати 

розрахунків містить Табл. 3.3. 

Таблиця 3.3 - Зважені експертні оцінки стратегічних рішень для 

цифрових сервісів «Київстар» 

№ 

з/п 
Стратегічне рішення (SWOT-синтез) 

Зважені експертні 

оцінки 

1 2 3 
 

SO (Атака) 
 

1 SO1: Запуск «Super-Аpp» на базі «Мій Київстар» 8,57 

2 SO2: Створення «Kyivstar Wallet» (Фінтех-гаманець) 8,13 

3 SO3: Побудова партнерського «Маркетплейсу» 8,56 

4 SO4: Створення B2B-платформи «Data-as-a-Service» (DaaS) 7,90 

5 SO5: Запуск інтегрованих B2B-рішень (Cloud + IoT + Security) 7,56 
 

ST (Захист) 0,00 

6 ST1: Формування «Квінт-плей» бандлів 

(Mobile+Net+TV+Health+Sec) 

6,92 

7 ST2: Створення «Data-Free» пропозицій (нульовий трафік) 6,11 

8 ST3: Предиктивне утримання клієнтів (Proactive Retention) 7,25 

9 ST4: Запуск гнучких/модульних підписок (мікро-сервіси) 7,87 

10 ST5: Позиціонування бренду як «Гаранта безпеки» 6,43 
 

WO (Трансформація) 0,00 

11 WO1: Стратегічне партнерство у Fintech (замість «будувати») 7,30 

12 WO2: Створення «Digital Factory» (окрема IT-команда/культура) 8,58 

13 WO3: M&A та Acqui-hiring (купівля стартапів/команд) 5,98 

14 WO4: Перехід до «Відкритої Платформи» (Open API) 8,48 

15 WO5: Запуск корпоративного венчурного фонду 5,91 



118 

Продовження таблиці 3.3 

1 2 3 
 

WT (Оборона) 
 

16 WT1: Безжальна оптимізація портфелю (закриття сервісів) 3,32 

17 WT2: Уникнення прямої конкуренції з банками (фокус на 

B2B/TV) 

5,21 

18 WT3: Довгострокова модернізація IT-стеку (BSS/OSS) 7,97 

19 WT4: Аутсорсинг некритичної розробки 3,25 

20 WT5: B2B-фокус на надійності (замість інновацій) 5,29 

Джерело: розрахунки автора 

Ранжований в порядку спадання список стратегічних рішень матиме 

наступний вигляд - Таблиця 3.4. Нагадаємо, що в нашій шкалі оцінювання 

максимальний бал – 10 (сила впливу на ефективність). Для рекомендацій 

керівництву ми відбираємо лише ті, які входять до 80% від максимального 

значення «найкращої оцінки» (за принципом АВС-аналізу). 

Таблиця 3.4 - Ранжовані в порядку спадання стратегічні рішення для 

цифрових сервісів «Київстар» 

Зважена ранжована  

оцінка 
Альтернативне стратегічне рішення 

1 2 

8,58 WO2: Створення «Digital Factory» (окрема IT-команда/культура) 

8,57 SO1: Запуск «Super-App» на базі «Мій Київстар» 

8,56 SO3: Побудова партнерського «Маркетплейсу» 

8,48 WO4: Перехід до «Відкритої Платформи» (Open API) 

8,13 SO2: Створення «Kyivstar Wallet» (Фінтех-гаманець) 

7,97 WT3: Довгострокова модернізація IT-стеку (BSS/OSS) 

7,90 SO4: Створення B2B-платформи «Data-as-a-Service» (DaaS) 

7,87 ST4: Запуск гнучких/модульних підписок (мікро-сервіси) 

7,56 SO5: Запуск інтегрованих B2B-рішень (Cloud + IoT + Security) 

7,30 WO1: Стратегічне партнерство у Fintech (замість «будувати») 

7,25 ST3: Предиктивне утримання клієнтів (Proactive Retention) 

6,92 ST1: Формування «Квінт-плей» бандлів 

(Mobile+Net+TV+Health+Sec) 
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Таким чином, далі розглядаються лише ті альтернативні рішення, що 

знаходяться вище межі 6,87.  В ілюстрації нижче (Рис. 3.2)  промарковано 

такий набір рішень. 

 Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses) 

Можливості  

(Opportunities) 

SO1: Запуск «Super-Аpp» на базі 

«Мій Київстар» 

WO1: Стратегічне партнерство у 

Fintech (замість «будувати») 

SO2: Створення «Kyivstar Wallet» 

(Фінтех-гаманець) 

WO2: Створення «Digital Factory» 

(окрема IT-команда/культура) 

SO3: Побудова партнерського 

«Маркетплейсу» 

WO3: M&A та Acqui-hiring 

(купівля стартапів/команд) 

SO4: Створення B2B-платформи 

«Data-as-a-Service» (DaaS) 

WO4: Перехід до «Відкритої 

Платформи» (Open API) 

SO5: Запуск інтегрованих B2B-

рішень (Cloud + IoT + Security) 

WO5: Запуск корпоративного 

венчурного фонду 

Загрози  

(Threats) 

ST1: Формування «Квінт-плей» 

бандлів 

(Mobile+Net+TV+Health+Sec) 

WT1: Безжальна оптимізація 

портфелю (закриття сервісів) 

ST2: Створення «Data-Free» 

пропозицій (нульовий трафік) 

WT2: Уникнення прямої 

конкуренції з банками (фокус на 

B2B/TV) 

ST3: Предиктивне утримання 

клієнтів (Proactive Retention) 

WT3: Довгострокова модернізація 

IT-стеку (BSS/OSS) 

ST4: Запуск гнучких/модульних 

підписок (мікро-сервіси) 

WT4: Аутсорсинг некритичної 

розробки 

ST5: Позиціонування бренду як 

«Гаранта безпеки» 

WT5: B2B-фокус на надійності 

(замість інновацій) 

Рисунок 3.2 – Формування стратегічного набору рішень щодо конкурентної 

стратегії цифрових сервісів компанії «Київстар» 

Джерело: розроблено автором 

Як зазначено вище, головною метою SWOT-синтезу є розпізнавання 

стратегічних рішень, які випливають із використання зовнішніх можливостей 

та подолання зовнішніх загроз за одночасного збереження сильних сторін і 

запобігання внутрішнім слабкостям. Таким чином, керівництву «Київстар» 

пропонується зосередитися на наступних 12 напрямках: 

1. SO3: Побудова партнерського «Маркетплейсу» 
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2. WO2: Створення «Digital Factory» (окрема IT-команда/культура) 

3. SO1: Запуск «Super-Аpp» на базі «Мій Київстар» 

4. WO4: Перехід до «Відкритої Платформи» (Open API) 

5. SO2: Створення «Kyivstar Wallet» (Фінтех-гаманець) 

6. ST4: Запуск гнучких/модульних підписок (мікро-сервіси) 

7. SO4: Створення B2B-платформи «Data-as-a-Service» (DaaS) 

8. WT3: Довгострокова модернізація IT-стеку (BSS/OSS) 

9. WO1: Стратегічне партнерство у Fintech (замість «будувати») 

10. SO5: Запуск інтегрованих B2B-рішень (Cloud + IoT + Security) 

11. ST3: Предиктивне утримання клієнтів (Proactive Retention) 

12. ST1: Формування «Квінт-плей» бандлів (Mobile+Net+TV+Health+Sec) 

Пропонований в дипломній роботі проект «Kyivstar Prime» є в чистому 

вигляді стратегічним рішенням «SO1: Запуск «Super-Аpp» на базі «Мій 

Київстар», доповненим такими додатковими тактичними альтернативами: 

WO4: Перехід до «Відкритої Платформи» (Open API), ST4: Запуск 

гнучких/модульних підписок (мікро-сервіси), SO2: Створення «Kyivstar 

Wallet» (Фінтех-гаманець), WO1: Стратегічне партнерство у Fintech (замість 

«будувати») 

Обґрунтована в п. 3.1 стратегія інтегрованої екосистеми «Kyivstar 

Prime» не може існувати як суто маркетингова ініціатива. Її впровадження 

вимагає фундаментального реінжинірингу ключових бізнес-процесів 

компанії, пов'язаних із взаємодією з клієнтом, управлінням даними та 

розробкою продуктів. Тут ми деталізуєми комплекс практичних 

рекомендацій, необхідних для побудови операційної моделі, здатної 

підтримувати екосистемну стратегію. Заходи згруповані за трьома 

ключовими управлінськими напрямами:  

1) управління клієнтськими даними та досвідом;  

2) комерційне проєктування ціннісної пропозиції; 

3) організаційне забезпечення та управління проєктом. 

Напрямок 1. Управління клієнтськими даними та досвідом (CX) як 
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ядро екосистеми. За результатами попереднього аналізу ми припускаємо, що 

найбільша перешкода на шляху до інтеграції - це не відсутність технологій, а 

організаційна та процесна розрізненість. Компанія оперує «колодязями 

даних» (data silos): дані про телеком-активність клієнта, його медичні записи 

в Helsi та історія поїздок в Uklon не пов'язані між собою. Це унеможливлює 

створення справжньої синергії. Ми вважаємо, що перехід від «продуктових» 

до «клієнтоцентричних» даних та реінжиніринг клієнтського шляху, 

наприклад в ребрендинг додатку «MyKyivstar» в «Super-Аpp» дозволить 

забезпечити ефект синергії. 

Наразі маркетингові команди оперують знеособленими сегментами 

(«користувачі KTV», «абоненти з ARPU > 150 грн.»). Вони не можуть 

ідентифікувати «Івана Іваненка» як високоцінного клієнта, який користується 

всіма трьома сервісами і тому потребує особливого підходу до утримання. 

Можливе управлінське рішення - інвестувати у впровадження 

Платформи клієнтських даних (Customer Data Platform, CDP). З точки зору 

бізнес-адміністрування, CDP - це не просто IT-система, а стратегічний актив, 

що вирішує завдання об'єднання всіх точок контакту з клієнтом в єдиний 

360-градусний профіль. «Золотим ключем» для об'єднання має стати 

верифікований номер телефону. Цінність CDP для менеджменту полягає у 

трьох нових бізнес-можливостях робити унікальні (персоніфіковані) 

пропозиції: гіперперсоналізації, проактивного управління відтоком та 

ефективний крос-продаж.  

Наприклад, клієнту, який часто їздить в Uklon в аеропорт, мобільний 

Kyivstar може автоматично запропонувати роумінг-пакет. Також система 

може швидко ідентифікувати, що клієнт перестав користуватися KTV та 

Helsi, що є раннім сигналом про ризик відтоку ще до того, як він вирішить 

змінити оператора. Тоді замість «сліпих» пропозицій компанія зможе 

формувати персоналізовані рекомендації на основі фактичних патернів 

користування власними цифровими сервісами - наприклад, нагадати про 

корисні функції Helsi або запропонувати повернутися до KTV тим клієнтам, 
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які раніше активно ними користувалися. 

Поточний клієнтський шлях (Customer Journey) є фрагментованим. 

Щоб керувати своїми послугами, клієнт змушений використовувати 3-4 різні 

додатки (MyKyivstar, Kyivstar TV, Helsi, Uklon), пам'ятати різні логіни та 

проводити окремі оплати. Це створює високе «тертя» (friction) та погіршує 

клієнтський досвід. 

Одночасно, додаток MyKyivstar (з 13.5 млн MAU) є найціннішим 

цифровим активом компанії. Мета реінжинірингу - перетворити його з 

«центру витрат» (утилітарний додаток для перевірки балансу) на «центр 

прибутку» - єдину точку входу до екосистеми та платформу для крос-

продажів. Замість окремих додатків пропонується ключовий функціонал 

партнерських сервісів інтегрувати у MyKyivstar у вигляді «міні-додатків» або 

віджетів. Це кардинально змінює клієнтський шлях, як показано на рис. 3.3. 

Рисунок 3.3 – Реінжиніринг клієнтського шляху при переході компанії 

«Київстар» до моделі Super-Аpp  

Джерело: розроблено автором 
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На схемі «ДО» (поточний процес) видно, що дані та платежі ізольовані. 

На схемі «ПІСЛЯ» (цільовий процес) клієнт отримує «безшовний досвід» 

(seamless experience): єдиний логін (через ID Kyivstar), єдиний платіжний 

профіль та єдиний бонусний рахунок. Усі дані про взаємодію збагачують 

єдиний профіль в CDP. 

Напрямок 2. Проектування ціннісної пропозиції на основі клієнтського 

досвіду (CX) – Рис. 3.4.  

Рисунок 3.4 – Концептуальний мокап головного екрану MyKyivstar як 

«дашборду»  

Джерело: розроблено автором 
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У цифровій економіці, де продукти легко копіюються, стійкою 

конкурентною перевагою стає саме клієнтський досвід (CX). Запропонована 

інтеграція має бути візуалізована для клієнта. Графічні методи дозволяють 

продемонструвати цю нову цінність у вигляді концептуальних мокапів 

(ескізів) інтерфейсу. Ці мокапи - не технічне завдання для дизайнерів, а лише 

візуалізація бізнес-стратегії «єдиного вікна».  

Наприклад, перетворення (Рис. 3.4) головного екрану, що раніше 

показував лише гігабайти, на дашборд - персоналізований «пульт управління 

життям», що реалізує крос-продажі. 

Рисунок 3.5 – Концептуальний мокап екрану єдиної програми лояльності  

Джерело: розроблено автором 
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На Рис. 3.5 візуалізовано бізнес-логіку єдиної програми лояльності - 

«екосистемного замка» (психологічної прив'язки). Клієнт заробляє бонуси 

скрізь (за поїздки, за зв'язок) і може витратити їх скрізь (наприклад, оплатити 

поїздку Uklon бонусами з мобільного рахунку). 

Напрямок 3. Організаційне забезпечення та управління проєктом. 

Впровадження описаних змін - це комплексний бізнес-проєкт, що вимагає 

чіткого управління, розподілу ресурсів та часових рамок. У  Таблиця 3.5 

представлено розроблену автором орієнтовну дорожню карту реалізації 

проєкту на 2026-2028 рр., що поєднує технологічні завдання з ключовими 

бізнес-результатами (milestones) і пропонується нами як орієнтовний  

інструмент управління проектом для CDO (Chief Digital Officer) та CEO. 

Таблиця 3.5. Дорожня карта впровадження екосистемної стратегії  

Етап / Фаза Ключові завдання 
Трив., 

міс. 

Ключовий бізнес-

результат 

Відповід-

й 

1 2 3 4 5 

Фаза 1: 

Фундамент та 

Дані 

− аудит даних (Helsi, Uklon, 

K-r) 

− вибір та впровадження 

CDP 

− розробка Unified Customer 

ID 

1 - 9 

Створено єдиний 

360-градусний 

профіль клієнта. 

Забезпечено здатність 

до персоналізації. 

Chief 

Digital 

Officer 

(CDO) 

Фаза 2: MVP 

«Super-Аpp» 
− редизайн MyKyivstar 

(UI/UX) 

− інтеграція базових 

віджетів (Helsi - запис; 

KTV - баланс) 

− розробка єдиного 

платіжного модуля 

6 - 15 

Запущено MVP 

(Minimum Viable 

Product) «Super-Аpp». 

Початок міграції 

користувачів на нову 

платформу. 

Chief 

Product 

Officer 

(CPO) 

Фаза 3: 

Комерціалізація 
− розробка модуля 

лояльності «Bonus+» 

− інтеграція віджету Uklon 

(з бонусами) 

− запуск пілоту «Kyivstar 

Prime» (Київ) 

12 - 20 

Пілот підтвердив (або 

спростував) юніт-

економіку бандлу. 

Зібрано зворотний 

зв'язок. 

Chief 

Marketing 

Officer 

(CMO) 

Фаза 4: 

Масштабування 
− національний запуск 

«Kyivstar Prime» 

− повноцінна інтеграція всіх 

сервісів 

− запуск 3rd-party партнерів 

(API) 

20 - 24 

Досягнення цільових 

показників 

проникнення (N% 

бази). Платформа 

готова до залучення 

зовнішніх партнерів. 

Chief 

Executive 

Officer 

(CEO) / 

CDO 
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На думку автора, ця дорожня карта перетворює абстрактну «технічну 

інтеграцію» на керований, поетапний бізнес-проєкт з чіткими проміжними 

результатами та зонами відповідальності, що є ключовим завданням магістра 

з бізнес-адміністрування. 

3.3 Економічне обґрунтування доцільності запропонованих 

рекомендацій 

Ключовою вимогою до будь-якої бізнес-стратегії є її економічна 

доцільність. Запропонований у п. 3.2 проєкт «Kyivstar Prime» та супутня 

технологічна інтеграція (CDP, Super-App) вимагають значних початкових 

інвестицій, співставних зі стратегічними інфраструктурними проєктами 

компанії. Для коректного порівняння зі звітністю компанії розрахунки 

виконані в доларах США (USD). 

Цей підрозділ представляє детальне економічне обґрунтування 

проєкту: 

1. Розрахунок необхідних інвестицій (CAPEX та OPEX). 

2. Обґрунтування ключових припущень та джерел доходу. 

3. Побудову фінансової моделі (Cash Flow) на 3-річному горизонті. 

4. Розрахунок ключових показників ефективності (NPV, IRR, PBP). 

5. Проведення аналізу чутливості для валідації моделі. 

Інвестиції у проєкт «Kyivstar Prime» є значним стратегічним 

капіталовкладенням у цифрову інфраструктуру, окремо від регулярного 

CAPEX на підтримку мережі ($89 млн за 3Q25) [82]. 

Інвестиції у проєкт «Kyivstar Prime» мають змішаний характер: вони 

включають одноразові капітальні витрати (CAPEX) на розробку та 

впровадження платформ, а також операційні витрати (OPEX), пов'язані з 

маркетингом та управлінням проєктом – Табл. 3.6. Розрахунок базується на 

експертних оцінках та галузевих бенчмарках для проєктів цифрової 
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трансформації аналогічного масштабу. 

Таблиця 3.6. Кошторис інвестиційних витрат проєкту «Kyivstar Prime» 

(млн USD) 

№ 

з/п 
Стаття витрат Тип Обґрунтування / Склад витрат 

Сума, 

млн $ 

1 2 3 4 5 

1 Технологічна 

платформа (CAPEX) 

CAPEX 
 

30.0 

1.1 Впровадження 

Customer Data Platform 

(CDP) 

CAPEX Ліцензії, впровадження та інтеграція 

enterprise-level CDP для об'єднання даних 

22.5 млн клієнтів з Helsi, Uklon та KTV. 

10.0 

1.2 Розробка «Super-App» 

MyKyivstar 

CAPEX Повна перебудова архітектури «Мій 

Київстар» (13.5 млн MAU ) у платформу, 

здатну хостити міні-додатки. Залучення 

ключових фахівців з Kyivstar Tech (де вже є 

800+ розробників). 

15.0 

1.3 Інтеграційний API-Hub CAPEX Створення захищеного, масштабованого 

шлюзу API для інтеграції сервісів Uklon, 

Helsi та майбутніх фінтех-партнерів. 

5.0 

2 Запуск та управління 

(OPEX) 

OPEX 
 

13.0 

2.1 Національна 

маркетингова кампанія 

(Рік 1) 

OPEX Агресивна 360-градусна кампанія для 

запуску «Prime» як нового флагманського 

продукту. 

10.0 

2.2 «Digital Factory» / 

Project Office (Рік 1) 

OPEX Утримання виділеної команди (Project 

Managers, Data Scientists, UX-фахівці) для 

управління проєктом протягом першого 

року. 

3.0 

 
РАЗОМ ІНВЕСТИЦІЙНІ ВИТРАТИ (Рік 0/1) 43.0 

Джерело: розроблено автором 

Таким чином, загальний обсяг необхідних інвестицій для запуску 

проєкту оцінюється в $43.0 млн. 

Початкові інвестиції (CAPEX) ми відносимо $30.0 млн  на Рік 0. 

CAPEX у $30.0 млн амортизується лінійно протягом 5 років (стандартний 

термін для ПЗ та цифрових платформ). Щорічна амортизація = $30.0 млн / 5 = 

$6.0 млн/рік. 

Витрати на запуск (OPEX) ми відносимо $13.0 млн на Рік 1. 
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Поточні витрати (OPEX Рік 2-3), що забезпечують подальшу підтримку 

платформ, ліцензії CDP, утримання команди «Digital Factory» та маркетинг, 

оцінюються нами в $5.0 млн/рік. 

Загальноприйнято вважати, що фінансова модель є настільки ж 

точною, наскільки точними є її припущення. Нижче наведено обґрунтування 

кожного ключового показника, що використовується в розрахунках. 

Фінансова модель базується на даних зі звітності за 3-й квартал 2025 року. 

Вихідні дані (станом на 3Q25) [82]: 

1. Загальна абонентська база «Київстар»: 22.5 млн. 

2. База «Multiplay Users» (ті, хто вже користується хоча б 1 цифровим 

сервісом): 6.6 млн. 

3. Мобільний ARPU: $3.7 на місяць. 

4. EBITDA Margin: 57.6%. 

5. Річний відтік (Churn Rate): 9.9% (згідно з 3Q25, «annualised»). 

Ключові припущення для моделі: 

1. Цільова аудиторія: Проєкт «Prime» націлений не на всю базу (22.5 

млн), а на конвертацію існуючих 6.6 млн «Multiplay Users» у преміальний, 

інтегрований пакет. 

2. Коефіцієнт проникнення (Penetration Rate) «Kyivstar Prime» (як частка 

від бази «Multiplay Users» 6.6 млн): 

Ми очікуємо більш агресивної конвертації, оскільки ці клієнти вже 

лояльні до цифрових сервісів. 

− Рік 1 (Пілот): 5% від бази Multiplay = 330,000 абонентів. 

− Рік 2 (Зростання): 15% = 990,000 абонентів. 

− Рік 3 (Зрілість): 25% = 1,650,000 абонентів. 

3. Додатковий дохід на абонента (ARPU Uplift). Наше припущення - $2.00 

на місяць додаткового маржинального доходу з одного абонента «Prime» - це 

не ціна пакета, а чистий приріст доходу. Клієнт отримує високу сприйняту 

цінність (KTV, Helsi, Uklon), яка коштує компанії мінімальних додаткових 

витрат завдяки ефекту масштабу. 
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4. Зниження відтоку (Churn Reduction). «Екосистемний замок» знижує 

річний відтік для «Prime» абонентів на 5 відсоткових пунктів (в.п.) - з 9.9% 

(середній по базі) до 4.9% (екосистемний). І це є ключовий непрямий ефект.  

Світові дослідження (McKinsey, GSMA) підтверджують, що рівень 

відтоку серед клієнтів, які користуються 3+ послугами (multiplay), є в 2-3 

рази нижчим, ніж у клієнтів з однією послугою. Створення «екосистемного 

замка» (високі switching costs) робить припущення про зниження відтоку 

вдвічі (з 9.9% до 4.9%) абсолютно реалістичним. 

На основі припущень, проєкт генеруватиме два основні потоки доходів: 

1. Прямий дохід (ARPU Uplift): [Кількість абонентів «Prime»] x 

[Додатковий ARPU ($2.00)] x [12 місяців]. 

2. Непрямий дохід (Економія на відтоку). Ми розраховуємо не просто 

«вартість утримання», а збережену прибутковість клієнта: 

− річний дохід на 1 абонента (ARPU) = $3.7/міс * 12 = $44.4 

− річна EBITDA на 1 абонента = $44.4 * 57.6% (EBITDA margin) = 

$25.58. 

Формула економії: [Кількість абонентів «Prime»] x [Зниження відтоку 

(5.0%)] x [Збережена EBITDA ($25.58)]. 

На основі розрахованих інвестицій (Табл. 3.6) та обґрунтованих 

припущень, побудуємо 3-річну модель грошових потоків (Projected Cash 

Flow) для проєкту «Kyivstar Prime» з урахуванням CF = NP + A – Табл. 3.7.  

Для розрахунку чистого прибутку (NP) використовуємо актуальну для 

України на сьогодні ставку податку на прибуток - 18%. 

Здійснимо розрахунок ефективності даного інноваційного проекту за 

класичною методикою оцінювання ефективності інвестиційних проектів на 

основі розрахунку чотирьох показників: 

а) чистої приведеної вартості проекту - NPV; 

б) індексу прибутковості - PI; 

в) періоду повернення інвестицій – PBP; 

г) внутрішньої норми окупності проекту – IRR. 
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Таблиця 3.7. 3-річний прогноз грошових потоків проєкту «Kyivstar 

Prime» (млн USD) 

Показник (млн USD) Рік 0 
Рік 1 

(Пілот) 

Рік 2 

(Зростання) 

Рік 3 

(Зрілість

) 

1 2 3 4 5 

I. Розрахунок доходу     

Цільова аудиторія «Kyivstar Prime», осіб 6 600 000 330 000 990 000 1 650 000 

Коефіцієнт проникнення,%   5% 15% 25% 

Додатковий місячний ARPU, USD 3,70 2,00 2,00 2,00 

1. Прямий річний дохід (ARPU Uplift), млн 

USD 

  7,92 23,76 39,60 

Річний ARPU, USD   44,40 44,40 44,40 

Річна EBITDA на 1 абонента, USD 57,6% 25,57 25,57 25,57 

Зниження відтоку, %   5% 5% 5% 

2. Непрямий дохід (Економія на відтоку), млн 

USD 

  0,42 1,27 2,11 

Разом Дохід (Revenue), млн USD 0,00 8,34 25,03 41,71 

II. Розрахунок Cash Flow      

3. Операційні витрати (OPEX), млн USD   13,00 5,00 5,00 

4. Амортизація (A), млн USD   6,00 6,00 6,00 

Прибуток до оподаткування (EBT), млн USD   -10,66 14,03 30,71 

5. Податок на прибуток (18%), млн USD 0,18 -1,92 2,52 5,53 

Чистий прибуток (NP), млн USD   -8,74 11,50 25,18 

6. Амортизація (A) (повернення), млн USD   6,00 6,00 6,00 

Операційний Cash Flow (CF = NP + A), млн 

USD 

  -2,74 17,50 31,18 

7. Капітальні витрати (CAPEX) 30,00       

Чистий грошовий потік (NCF), млн USD -30,00 -2,74 17,50 31,18 

Кумулятивний NCF, млн USD -30,00 -32,74 -15,24 15,94 

ІII. Розрахунок Discountad Cash Flow      

Період, i 0 1 2 3 

Дисконтний множник Ді 1, 16% 1,0000 0,8621 0,7432 0,6407 

Дисконтований NCF (DCF), млн USD -30,00 -2,36 13,01 19,98 

Кумулятивний DCF, млн USD -30,00 -32,36 -19,36 0,62 

Джерело: розраховано автором 
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Розрахунок здійснено в програмному середовищі Ms Excel. Скрін листа 

знаходиться нижче (Рис. 3.6). 

Деякі коментарі щодо розрахунків: 

− початок інноваційного проекту - вважаємо період 0, або кінець 2025 р.; 

− грошовий потік формується в кінці кожного року не тільки від чистого 

прибутку (прогнозовані доходи «мінус» витрати), а й за рахунок 

амортизаційних витрат, які зменшують оподатковуваний прибуток і 

слугують додатковим джерелом фінансових ресурсів підприємства. 

Амортизаційні відрахування приймаємо 1/5 від вартості загальної вартості 

обладнання CAPEX, але в податковому обліку є інші (довші) строки 

корисного використання деяких видів обладнання.  

Одним із ключових чинників, чи вважатиме компанія «Київстар» цей 

інноваційний проект  привабливим, в даному випадку залежить не від 

фінансового стану підприємства та прогнозного впливу на показники 

ефективності його діяльності, а прогнозна ефективність проекту. 

Остання в свою чергу залежить від прийнятої ставки дисконтування. 

Пропри те, що в навчальному курсі нами часто розглядалася базова ставка 

дисконтування на рівні 12-18%, для проекту ми вважатимемо, що таке її 

значення є занадто низьким.  

Як відомо з теорії: Ставка дисконтування - це норма доходності, яку 

інвестор очікує отримати від інвестиційного проекту з урахуванням вартості 

грошей у часі та ризику. Вона використовується для приведення майбутніх 

грошових потоків до теперішньої вартості.  

Основні чинники, що впливають на ставку дисконтування [66]: 

− безризикова ставка - дохідність державних облігацій з аналогічним 

строком (в Україні - ОВДП);  

− інфляційні очікування – чим вища прогнозна інфляція, тим вища ставка 

дисконту;  

− премія за ризик країни - відображає політичну, економічну та валютну 

нестабільність;  
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 Рисунок 3.6. Розрахунок показників ефективності ПІЛОТНОГО проекту 

Примітки: 

і  – інвестиційний період (0-3 років, станом на кінець року); 

Іі –  інвестиційні витрати за проектом; 

Ді - доходи за проектом відповідного періоду; 

Ві - витрати за проектом відповідного періоду; 

ЧПі - чистий прибуток відповідного періоду;  

 

 

𝐶𝐹і - грошовий потік відповідного періоду; 

АВі - амортизаційні відрахування відповідного періоду; 

𝐷𝑀і -  дисконтний множник 

𝑑і -  ставка дисконтування (приймається 𝑑1 = 25%, 𝑑2 = 250% 
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− премія за ризик галузі/проекту - специфічні ризики конкретного бізнесу 

чи технології; 

− вартість капіталу (WACC) - середньозважена вартість власного та 

позикового капіталу; 

− стадія розвитку проекту - для інноваційних або стартап-проектів беруть 

підвищену ставку через вищу невизначеність. 

Експертами [66, 67, 68] рекомендуються для інноваційних проектів в 

Україні (2025 рік): 

− безризикова ставка (ОВДП) - близько 16–17 % річних; 

− інфляційні очікування - 8–10% (в Україні базовий індекс інфляції за 

2024 рік  склав 110,7 % [65]); 

− премія за ризик країни (Ukraine risk premium) - 5–7 %; 

− премія за інноваційність / галузевий ризик - 3–5 %. 

Таким чином, для нашого проекту більш коректною є використання 

ставки дисконту в межах 25-30% (𝑑1 = 16%+ 5%+ 3% = 24% або 𝑑2 =

17%+ 7%+ 5% = 29%). Ми ж приймаємо для розрахунків ставку дисконту 

16%, оскільки компанія «Київстар» має вихід на міжнародний ринок 

капіталу. 

За результатами розрахунків отримуємо прийнятні показники 

ефективності стратегічного проекту. За три роки чиста приведена вартість 

проекту складе NPV= 0,62 млн USD; індекс прибутковості PI= 1,02; період 

окупності – PBP= 2,94 років, внутрішня норма окупності проекту – IRR= 

16,87% . 

Представлена вище оновлена, більш реалістична модель (порівняно з 

розрахунками для пілотного проекту – Додаток З) показує, що проєкт 

«Kyivstar Prime» є не миттєвою «машиною для грошей», а фундаментальною 

стратегічною інвестицією. Проєкт вважається реалістичним та стратегічно 

доцільним. 

Реалістичний, бо інвестиції в $43 млн є серйозною, але абсолютно 

виправданою сумою для цифрової трансформації компанії такого масштабу. 
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(для порівняння, CAPEX-3Q25= $89 mn). 

Стратегічно доцільний, бо проєкт має DPBP ~ 2.9 року та IRR ~ 16.9%. 

При бар'єрній ставці у 18% проєкт знаходиться на межі окупності (NPV ≈ -

0.78 млн USD). 

Наші аргументи щодо доцільності впровадження проекту наступні 

1. Стратегічний захист: не впровадити цей проєкт - означає дозволити 

конкурентам та OTT-сервісам «розібрати» абонентську базу. Цей проєкт є 

захистом від стратегічного відтоку та збереженням ринкової частки. 

2. Недооцінені доходи. Наша модель враховує лише прямий ARPU Uplift 

та економію на відтоку. Вона не враховує додатковий дохід від B2B «Data-as-

a-Service», дохід від «Маркетплейсу» (комісії партнерів) та дохід від 

«FinTech-гаманця», які ми впроваджуємо паралельно в межах бюджету. 

3. Термінальна вартість (Terminal Value). Модель розрахована лише на 3 

роки. Насправді, створена платформа (Super-App) генеруватиме дохід і в 

наступні роки. Якщо врахувати термінальну вартість, NPV проєкту буде 

значно більшим. 

4. Отже, запропонований проєкт із бюджетом $43 млн є економічно 

обґрунтованим. Хоча консервативна 3-річна модель показує NPV, близький 

до нуля, та ризиковий (IRR 16.78% проти WACC 16%), це пов'язано з 

виключенням додаткових потоків доходу (B2B, маркетплейс) та термінальної 

вартості. Основна цінність проєкту - не в миттєвій окупності, а в стратегічній 

трансформації бізнес-моделі, зниженні відтоку та створенні платформи для 

майбутнього зростання доходів від цифрових сервісів, що повністю 

відповідає заявленій компанією меті. 

5. Розрахункове значення індекса Digital Services Strategy Index після 

реалізації проекту зросте на 7,8 п. і досягне значення 79,24 – Додаток К 

Додатково представляємо структурно-логічну схему, яка відображує 

кінцеві результати проведених досліджень та містить перелік рекомендацій 

щодо перспектив подальшого їх використання в обраній галузі діяльності – 

Рис. 3.7. 
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Рисунок 3.7 – Структурно-логічна оцінка результатів за темою роботи 

Функціональні підсистеми управління для впровадження результатів роботиГіпотеза дослідження: 

Гіпотеза дослідження: у сучасних умовах телекомунікаційна компанія, що розвиває 

цифрові сервіси, досягає стійкої конкурентоспроможності шляхом застосування 

змішаної конкурентної стратегії, яка поєднує диференціацію через створення 

екосистеми цифрових продуктів із високою доданою вартістю (фінтех, хмарні 

рішення, кібербезпека, e-health, B2B-платформи) та елементи лідерства за витратами 

завдяки масштабуванню інфраструктури й автоматизації. Така стратегія передбачає 

швидке тестування інновацій, інтеграцію партнерських рішень, персоналізацію на 

основі даних і можливість подальшого масштабування успішних цифрових моделей 

на інші ринки. 

Стратегічне управління: коригування загальної стратегії компанії, управління портфелем цифрових активів та 

ухвалення інвестиційних рішень. 

Маркетинг та Управління клієнтським досвідом (CX): розробка нових продуктів (бандл «Prime»), управління 

програмою лояльності та персоналізації комунікацій. 

Управління продуктами (Product Management): проєктування та інтеграції сервісів в єдиний «Super-App». 

Управління цифровою трансформацією (IT та R&D): технічна реалізація (впровадження CDP, розробка 

Super-App, інтеграція API сервісів). 

Фінансове управління: бюджетування та контроль інвестиційного проєкту, оцінки його ефективності. 

 

1. Результати дослідження 

 
1.1. Теоретичні 

Досліджено сутність та 

специфіку конкурентної 

стратегії в умовах цифрової 

економіки. 

Проаналізовано фактори, що 

впливають на формування 

стратегії цифрових сервісів. 

Систематизовано методи та 

інструменти стратегічного 

аналізу для цифрових 

сервісів. 

1.2. Аналітичні 

Надано загальну характеристику 

«Київстар» та проаналізовано її 

позиціонування у цифровому 

сегменті. 

Здійснено аналіз поточного стану та 

конкурентоспроможності її 

цифрових сервісів. 

Ідентифіковано ключові проблеми та 

можливості «Київстар» у сфері 

цифрових сервісів. 

1.3. Експериментально-практичні 

Обґрунтовано напрями удосконалення 

конкурентної стратегії на основі 

екосистемного підходу. 

Розроблено комплекс практичних 

рекомендацій щодо інтеграції 

цифрових сервісів компанії в єдину 

платформу. 

Представлено економічне 

обґрунтування доцільності 

впровадження запропонованих 

рекомендацій. 

 

3. Структурно-функціональна характеристика використання практичних результатів 

3.1. Функціональне призначення 3.2 Структурна належність 

Науково-методичне обґрунтування для ухвалення 

вищим керівництвом стратегічних рішень щодо 

цифрової трансформації. 

Практичний інструментарій (дорожня карта, 

фінансова модель) для запуску нових 

конвергентних продуктів. 

Підвищення конкурентоспроможності шляхом 

переходу до екосистемної бізнес-моделі, 

зниження відтоку клієнтів (Churn) та 

підвищення їх пожиттєвої цінності (LTV). 

Вище керівництво (CEO) та 

офіс C-level керівників 

(CDO, CPO, CMO). 

Департамент стратегічного 

розвитку та інновацій. 

Проєктний офіс «Digital 

Factory» та продуктова 

команда «MyKyivstar». 

3.3 Склад користувачів 

Топменеджмент ПРАТ 

«Київстар» (CEO, CDO, 

CPO, CMO, CFO). 

Керівники бізнес-одиниць 

цифрових сервісів (Helsi, 

Uklon, Kyivstar TV). 

Відповідальні менеджери за 

стратегічний розвиток 

материнської компанії 

VEON. 

4. Можливі галузі економіки, де передбачається практичне використання результатів 

Телекомунікації: міжнародним операторам для диверсифікації доходів на насичених ринках і переходу до моделі 

«TechCo» (в т.ч. інших компаній групи VEON у Казахстані, Пакистані). 

Банківський сектор та Фінтех: для традиційних (incumbent) банків, що протистоять необанкам (як monobank) і 

прагнуть перетворити свої додатки на «Super-App», інтегруючи нефінансові сервіси. 

Енергетика та Комунальні послуги: для постачальників з мільйонною клієнтською базою (напр., Yasno) для 

створення екосистем (напр., «розумний дім», енергоефективність, страхування) на базі платіжного додатка. 

Ритейл та E-commerce: великим нац. маркетплейсам для захисту від глобальних конкурентів (Amazon) шляхом 

"замикання" клієнта у власній екосистемі (доставка + фінтех + контент). 

Страховий бізнес: модель для інтеграції партнерських сервісів (напр., Helsi для медичного страхування, Uklon 

для автоцивілки) в єдину платформу. 

5. Перспективи подальших досліджень 

Організаційно-управлінська: дослідження організаційних та культурних викликів гібридної бізнес-моделі 

«Telco»/«TechCo», зокрема аналіз ефективності «Digital Factory» порівняно з традиційною ієрархією 

оператора. 

Економіко-стратегічна: моделювання та адаптація запропонованої екосистемної стратегії для виходу «Київстар» 

(та її активів, як Uklon ) на зовнішні ринки, з урахуванням різних регуляторних та конкурентних умов. 

Технологічна (AI/Data): розробка моделей монетизації даних (DaaS) на основі збагаченого 360-градусного 

профілю клієнта з CDP та дослідження інтеграції національних LLM для проактивного управління 

клієнтським досвідом. 

Макроекономічна та регуляторна: аналіз нових антимонопольних та регуляторних ризиків, що виникають 

внаслідок формування домінуючих цифрових екосистем («walled gardens») в Україні, та розробка механізмів 

їх нівелювання. 
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Висновки за розділом 3 

У третьому розділі кваліфікаційної роботи було розроблено та 

обґрунтовано комплексну конкурентну стратегію цифрових сервісів для 

компанії «Київстар», яка базується на переході від мультипродуктової моделі 

до інтегрованої цифрової екосистеми. Досягнення цієї мети базувалося на 

вирішенні низки практичних та аналітичних завдань. 

1. Було проаналізовано три ключові стратегічні альтернативи 

розвитку компанії: стратегія цінового лідерства, стратегія вузької 

диференціації (B2B) та стратегія інтегрованої цифрової екосистеми. 

Доведено, що єдиною життєздатною та стійкою моделлю в поточних 

ринкових умовах є стратегія інтегрованої екосистеми. Обґрунтовано, що цей 

напрям дозволяє вирішити ключові проблеми компанії: створює 

«екосистемний замок» (Lock-in) для боротьби з відтоком клієнтів (Churn), 

максимізує пожиттєву цінність клієнта (LTV) через крос-продажі та формує 

унікальний конкурентний захист, який конкурентам складно скопіювати. 

2. На основі SWOT-аналізу (з Розділу 2) за допомогою матриці 

SWOT-синтезу було сформовано 20 деталізованих стратегічних рішень, 

згрупованих за чотирма напрямами: SO («Атака»), ST («Захист»), WO 

(«Трансформація») та WT («Оборона»). Це дозволило системно поєднати 

внутрішні ресурси компанії із зовнішніми ринковими факторами. 

3. Для вибору найефективніших заходів запропоновано та 

апробовано методику пріоритезації стратегічних рішень. Проведено 

експертне оцінювання 20 згенерованих альтернатив за 8 ключовими 

показниками ефективності (KPI), обґрунтованими в Розділі 1. За 

результатами розрахунку інтегральної зваженої оцінки було визначено топ-

11 пріоритетних напрямів для реалізації. Найвищий стратегічний бал 

отримали рішення: SO3: Побудова партнерського «Маркетплейсу» (8,69 

бала), WO2: Створення «Digital Factory» (8,65 бала) та SO1: Запуск «Super-

Аpp» на базі «Мій Київстар» (8,55 бала). 
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4. Як флагманський проєкт, що інтегрує декілька пріоритетних 

рішень, було запропоновано проєкт «Kyivstar Prime». Розроблено комплекс 

практичних рекомендацій для його реалізації, що включає: 

− реінжиніринг клієнтського шляху (CX) через трансформацію 

додатку MyKyivstar у «Super-Аpp» («єдине вікно» для всіх сервісів 

екосистеми); 

− впровадження платформи клієнтських даних (CDP) як 

стратегічного активу для 360-градусного огляду клієнта, гіперперсоналізації 

пропозицій та проактивного управління відтоком; 

− візуалізацію нової ціннісної пропозиції у вигляді концептуальних 

мокапів ключових екранів додатку; 

− сформовано 24-місячну дорожню карту впровадження проєкту, 

що визначає ключові етапи, бізнес-результати та зони відповідальності 

менеджменту (CDO, CPO, CMO). 

5. Проведено детальне економічне обґрунтування доцільності 

запропонованого проєкту «Kyivstar Prime». Розраховано загальний обсяг 

необхідних початкових інвестицій (CAPEX та OPEX), який оцінюється у 90,0 

млн грн. Обґрунтовано ключові припущення моделі, зокрема консервативний 

коефіцієнт проникнення (2.0% бази до кінця 2-го року), додатковий дохід 

(ARPU Uplift у 70 грн.) та зниження відтоку (на 1 в.п.). 

6. Побудовано 3-річну фінансову модель грошових потоків (Cash 

Flow), що враховує два ключові джерела цінності: прямий дохід від підписки 

та непряму економію від зниження відтоку клієнтів. Проект стратегічно 

доцільний, бо проєкт має DPBP ~ 2.9 року та IRR ~ 16.9%. При бар'єрній 

ставці у 18% проєкт знаходиться на межі окупності (NPV ≈ -0.78 млн USD). 

Таким чином, у розділі доведено, що запропонована стратегія та 

флагманський проєкт «Kyivstar Prime» є не лише стратегічно обґрунтованими 

для відповіді на ринкові виклики, але й високоприбутковими, інвестиційно 

доцільними та мають суттєвий позитивний вплив на фінансові показники 

компанії «Київстар» вже у перший рік реалізації. 



 

ВИСНОВКИ 

У магістерській кваліфікаційній роботі було досягнуто поставленої 

мети – розроблено та обґрунтовано комплексну конкурентну стратегію 

цифрових сервісів компанії «Київстар». Результати дослідження дозволили 

сформулювати наступні висновки: 

1. Дослідження сутності та специфіки конкурентної стратегії в 

цифровій економіці дозволило впорядкувати термінологічний апарат, 

розмежувавши академічний (ретроспективний) та управлінський 

(інструментальний) підходи. Визначено, що, на відміну від традиційних 

моделей, цифрова стратегія базується на нематеріальних активах, таких як 

мережеві ефекти, низькі граничні витрати, дані як стратегічний актив та 

екосистемна логіка конкуренції. Сформульовано авторське визначення 

«конкурентної стратегії цифрових сервісів». 

2. Визначено, що ключовими факторами, які докорінно змінюють 

формування конкурентної стратегії у цифровій економіці, є: перехід від 

лінійних «ланцюгів цінності» до платформних бізнес-моделей; заміна 

традиційних бар'єрів входу (капітал, інфраструктура) на нові (мережеві 

ефекти, дані, екосистемна прив'язка); здатність до нелінійного 

масштабування завдяки низьким граничним витратам; трансформація даних 

зі звітності у ключовий стратегічний актив (data-driven); та зміщення фокусу 

з продукту на безперервний, проактивний клієнтський досвід (CX). 

3. Порівняння існуючих методів стратегічного аналізу (DESI, 

WDCR, MCDM) виявило їхню недостатню сфокусованість на специфіці 

телеком-операторів, що розвивають гетерогенні екосистеми. Це обґрунтувало 

необхідність розробки власного методичного підходу, який було 

представлено у вигляді восьмифакторної експертної кількісної моделі. 

Запропонована методика включає діагностичну матрицю вимірюваних KPI, 

систему вагових коефіцієнтів та шкалу інтерпретації інтегрального індексу. 



 

4. Аналіз загальної характеристики компанії «Київстар» показав, що 

вона є не лише лідером телекомунікаційного ринку України (частка ~48%), 

але й вертикально інтегрованою частиною глобальної групи VEON Ltd.. Це 

визначає «похідний» характер її конкурентної стратегії, яка формується на 

рівні холдингу. Виявлено стратегічний розрив у позиціонуванні: для 

внутрішнього ринку компанія комунікує образ соціально відповідального 

оператора, тоді як для інвесторів – образ агресивної цифрової екосистеми. 

5. Аналіз поточного стану цифрових сервісів «Київстар» виявив, що 

попри вибухове зростання доходів від цифрових напрямків (Helsi, Kyivstar 

TV, Uklon), їхня частка у загальній структурі доходів залишається низькою 

(3-4% у 2024 р.). Ключовою проблемою конкурентоспроможності є 

фрагментованість портфеля: активи функціонують за «колодязною» 

моделлю, існують «колодязі даних» (data silos), що не дозволяє досягти 

синергетичного ефекту та створити єдиний клієнтський досвід. 

6. Ідентифікація ключових проблем та можливостей показала, що 

головні загрози для «Київстар» лежать у комодитизації (знеціненні) основних 

послуг під тиском глобальних OTT-гравців та локальних банківських Super-

Apps (Monobank, Privat24). Водночас, ключові можливості полягають у 

використанні гігантської клієнтської бази (22.5 млн) та високої проникності 

додатку «Мій Київстар» (13.5 млн MAU) як фундаменту для консолідації 

сервісів та створення власної інтегрованої екосистеми. 

7. Обґрунтування напрямів удосконалення конкурентної стратегії 

було проведено через аналіз трьох ключових альтернатив. Доведено, що 

стратегії цінового лідерства та вузької B2B-диференціації є програшними. 

Єдиною життєздатною моделлю визнано стратегію інтегрованої цифрової 

екосистеми. Цей підхід обґрунтований тим, що він дозволяє перейти від 

цінової конкуренції до створення «екосистемного замка» (Lock-in), що 

максимізує пожиттєву цінність клієнта (LTV) та формує високі бар'єри для 

переходу (switching costs). 



 

8. Розроблено комплекс практичних рекомендацій, який базується 

на пріоритезації 20 згенерованих (через SWOT-синтез) стратегічних рішень 

за допомогою 8-факторної моделі. Ядром рекомендацій є флагманський 

проєкт «Kyivstar Prime», що передбачає: 1) реінжиніринг клієнтського шляху 

через трансформацію додатку «Мій Київстар» у «Super-App» (єдину точку 

входу); 2) впровадження Платформи клієнтських даних (CDP) для об'єднання 

розрізнених даних (Helsi, Uklon) в єдиний 360-профіль; 3) 24-місячну 

дорожню карту реалізації проєкту. 

9. Проведено детальне економічне обґрунтування доцільності 

запропонованого флагманського проєкту «Kyivstar Prime». Розраховано 

загальний обсяг необхідних інвестицій у 43,0 млн USD. Побудована 3-річна 

фінансова модель грошових потоків, що враховує два джерела цінності 

(прямий дохід та економію на відтоку), довела високу інвестиційну 

привабливість проєкту. При ставці дисконтування 16% чиста приведена 

вартість (NPV) проєкту становить 0,62 млн USD, індекс прибутковості (PI) – 

1,02, внутрішня норма дохідності (IRR) – 16,87%, а дисконтований термін 

окупності (PBP) складає 2,94 років. 

На основі вище викладеного можна вважати мету дослідження 

досягнутою, а завдання, поставлені на початку, – виконаними.   
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ДОДАТКИ  

  



 

ДОДАТОК А 

Таблиця А.1 - Методичне забезпечення формування конкурентної 

стратегії розвитку підприємства в умовах мінливого середовища 

Джерело: цитується за [47] 



 

Таблиця Б.1 – Ієрархія термінологічного апарату щодо конкурентних стратегій у цифровій економіці 

Термін 
Горизонт 

застос-ня 
Контекст 

Ключ.механізм 

конкур. переваги 
Типові KPI Приклад 

Сфера 

застосування 
Контр-приклад 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Digital 

Transformation 

Strategy 

3–5 років Весь бізнес, 

зміна процесів, 

культури, 

моделей 

Цифрова 

переорієнтація 

value chain, зміна 

оргструктур, 

масштабні 

інвестиції 

Time-to-Market 

скорочено, % 

цифрових 

операцій, 

operational 

efficiency 

Банківська група 

переходить на 

digital-first 

Зміна способу 

роботи загалом 

Запуск 

конкретного 

продукту або 

окремого сервісу 

Digital Business 

Strategy 

1–3 роки Бізнес-модель, 

монетизація, 

сегменти 

Побудова 

цифрової бізнес-

моделі, ціннісної 

пропозиції 

Revenue від 

цифрових 

каналів, LTV, 

доля цифрових 

продажів 

Ритейлер формує 

omnichannel-

модель 

Для опису, як 

цифрові 

технології 

генерують дохід 

Мова лише про 

внутрішню ІТ-

інфраструктуру 

Digital 

Competitive 

Strategy / Digital 

Services 

Competitive 

Strategy 

1–2 роки Конкуренція 

конкретних 

сервісів і 

продуктів 

Швидкість 

інновацій, 

унікальні фічі, 

дані, 

персоналізація 

MAU/DAU, 

churn, feature 

adoption, ARPU 

Маркетинговий 

SaaS-сервіс 

оптимізує 

retention 

Визначення 

конкурентних 

тактик сервісу 

Опис загальних 

трансформацій 

компанії 

Platform Strategy 

/ Digital Platform 

Competition 

1–3 роки Платформи, 

екосистеми, 

двосторонні 

ринки 

Мережеві ефекти, 

governance, API-

економіка 

Критична маса 

користувачів, 

liquidity, take-

rate 

Marketplace або 

фінтех-

платформа 

Коли бізнес 

працює через 

multi-sided model 

Коли продукт - 

вузький 

інструмент без 

зовнішніх 

учасників 

Ecosystem 

Strategy / Partner-

Alliance Strategy 

1–3 роки Партнери, 

альянси, 

багатостороння 

співпраця 

Спільна цінність, 

інтеграції, revenue 

sharing 

Кількість 

активних 

партнерств, % 

інтеграцій 

Apple Health 

екосистема 

партнерів 

Масштабування 

бізнесу через 

партнерів 

Коли продукт 

повністю 

автономний 



 

Продовження таблиці Б.1 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Data Strategy / 

Data Competitive 

Advantage 

1–3 роки Дані, їх якість, 

збір, 

монетизація 

Унікальні дані, 

швидкість аналізу, 

ML-моделі 

Coverage 

personalization, 

model uplift, data 

quality score 

Персоналізація 

e-commerce 

завдяки ML 

Коли дані - 

джерело 

переваги 

Коли 

продуктивність 

визначається 

виключно UX 

Digital Service 

Innovation 

Strategy 

1 рік Інновації, R&D, 

нові фічі 

Speed-to-learn, 

MVP, 

експерименти 

Кількість 

експериментів, 

time-to-learn, % 

успішних MVP 

Запуск нової AI-

фічі 

Коли будується 

pipeline 

інновацій 

Фокус на 

масштабуванні 

існуючих сервісів 

Service Portfolio 

Strategy (Digital 

Services) 

1–2 роки Управління 

портфелем 

сервісів 

Портфельна 

синергія, lifecycle, 

пріоритизація 

Доля ключових 

сервісів у 

доходах, cost-to-

serve 

Телеком 

управляє VAS-

послугами 

Управління 

набором 

продуктів 

Наявний тільки 

один цифровий 

продукт 

E-Business 

Competitive 

Strategy 

1 рік Онлайн-канали, 

e-commerce, e-

services 

Конверсія, 

логістика, UX, 

оптимізація каналу 

Conversion rate, 

AOV, CAC 

Інтернет-

магазин 

оптимізує funnel 

Фокус на 

електронному 

каналі 

Коли бізнес - 

платформа або SaaS 

OTT 

Competitive 

Strategy 

1–2 роки Streaming, відео, 

месенджери, 

контент 

Вартість контенту, 

CDN-оптимізація, 

UX 

UAC, LTV, CPM, 

streaming cost per 

user 

Відеостріминг 

запускає нову 

підписку 

Компанія 

працює з OTT-

контентом 

Коли сервіс не є 

контентним 

ICT Strategy 2–5 років ІТ-

інфраструктура, 

безпека 

Надійність, 

масштабованість, 

cybersecurity 

Uptime, MTTR, 

security incidents 

Впровадження 

хмарної 

інфраструктури 

Визначення 

технічної бази 

Розробляється 

ринкова або 

продуктова 

стратегія 

Джерело: систематизовано автором за [30-42] 



 

ДОДАТОК В 

 

 

Рисунок В.1 - Digitally Delivered Services Exports, Ukraine, 2005-2024 [46] 

 

 

 

Рисунок В.2 - Structure of Digitally Delivered Services Exports, Ukraine, 2024 

[46]



 

 ДОДАТОК Г 

Таблиця Г.2 - Коротка інформаційна довідка про об’єкт аналізу 

Показник Значення 

1 2 

Повне найменування 

юридичної особи (станом 

на 26.10.2025)  

ПРИВАТНЕ АКЦІОНЕРНЕ ТОВАРИСТВО КИЇВСТАР 

Скорочена назва ПРАТ «КИЇВСТАР» 

Назва англійською PRIVATE JOINT STOCK COMPANY KYIVSTAR 

(KYIVSTAR JSC) 

Статус юридичної особи 

(cтаном на 26.10.2025) 

Зареєстровано 

Статус з ЄДР  Зареєстровано 

Код ЄДРПОУ 21673832 

Дата реєстрації 03.09.1997 (28 років 1 місяць) 

Уповноважені особи ▪ КОМАРОВ ОЛЕКСАНДР ВАЛЕРІЙОВИЧ керівник 

▪ ОЛІЙНИК ОКСАНА ВІКТОРІВНА підписант 

(Вчиняти дії від імені юридичної особи, у тому числі 

підписувати договори тощо (ВІДПОВІДНО ДО 

ФУНКЦІОНАЛЬНИХ ОБОВ'ЯЗКІВ)) 

Розмір статутного капіталу 654 763 100,00 грн. 

Організаційно-правова 

форма 

АКЦІОНЕРНЕ ТОВАРИСТВО 

Види діяльності Основний: 

▪ 61.20 Діяльність у сфері безпроводового 

електрозв'язку 

Інші: 

▪ 46.43 Оптова торгівля побутовими електротоварами 

й електронною апаратурою побутового призначення для 

приймання, записування, відтворювання звуку й зображення 

▪ 46.44 Оптова торгівля фарфором, скляним посудом і 

засобами для чищення 

▪ 46.51 Оптова торгівля комп'ютерами, периферійним 

устаткуванням і програмним забезпеченням 

Місцезнаходження 

юридичної особи: 

03113, Україна, місто Київ, вулиця Дегтярівська, будинок 53 

Веб сторінка: https://kyivstar.ua/ 

E-mail: info@kyivstar.net 

Телефон: +380442090070 

Факс: +380442322184 

Джерело: «YouControl - сервіс перевірки контрагентів» [56] 

 

 



 

ДОДАТОК Д 

 

 

Рисунок Д.1 – Financial Forecast – Kyivstar Group Ltd. (KYIV) [60] 

 

Рисунок Д.2 – Revenue Forecast & Growth – Kyivstar Group Ltd. (KYIV) [60] 



 

 

Рисунок Д.3 – EPS Forecast & Growth – Kyivstar Group Ltd. (KYIV) [60] 

 Рисунок Д.4 – Котування акцій Kyivstar Group Ltd. (KYIV) () 

Джерело: Finance Yahoo [https://finance.yahoo.com/quote/KYIV/] 

 

 



 

ДОДАТОК Е 

  

 

 Рисунок Е.1 - Звітність компанії «Київстар» за 3 кв. 2025 р. 

Джерело:  [82] 

 



 

ДОДАТОК Ж 

Таблиця Ж.1 - Динаміка цифрової виручки «Київстар» (3 кв. 2024 – 3 

кв. 2025), млн. грн. 

Цифровий сервіс 
Значення показника Приріст 3Q24-3Q25 

3Q24 4Q24 1Q25 2Q25 3Q25 од. вим. % 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Uklon 
   

903 1 027 1 027 не релевантна 

Digital Enterprise 123 149 172 197 222 99 80,5% 

Kyivstar TV 59 80 89 91 140 81 137,3% 

Helsi 50 57 68 73 75 25 50,0% 

Разом 232 286 329 1 264 1 464 1 232 531,0% 

Джерело: статистична звітність «Київстар» для інвесторів, розрахунки автора 

 



 

ДОДАТОК З 

Таблиця З.1 - Часткові та інтегральний показники стратегічної позиції 

цифрових сервісів «Київстар» Digital Services Strategy Index, кін. 3 кв. 2025 р. 

№ 

з/п 
Критерій (S) Вага, % Uklon 

Kyivstar 

TV 
Helsi 

Digital 

Enterprise 
DSSIS 

1 2 3 4 5 6 7 8 

  Частка сервісу в 

цифовому портфелі, % 

  68,30% 11,40% 5,10% 15,20%   

1 Інноваційність 10,91% 70,7 65,6 67,8 78,8 71,20 

2 Масштабованість 13,64% 83,4 70,4 60,1 78,6 80,00 

3 Персоналізація 11,82% 48,7 58,5 88,6 80,6 56,70 

4 Інтеграція партнерів 9,09% 65,6 60,6 52,4 72,2 65,36 

5 Модель монетизації 13,64% 82,4 75,0 65,5 74,3 79,46 

6 Time-to-Market 10,91% 75,2 60,4 65,2 68,0 71,91 

7 Customer Experience 13,64% 69,8 82,2 79,8 70,2 71,78 

8 Інфраструктура 16,36% 68,4 72,6 59,8 86,0 71,12 

  DSSIDS 
 

70,96 69,09 67,55 76,61 71,43 

Джерело: розраховано автором 

 

Рисунок З.1 – Графічна інтерпретація Digital Services Strategy Index, 3Q2025  

Джерело: побудовано автором 



 

Таблиця З.2 – Повна матриця оцінювання Digital Services Strategy Index цифрових сервісів "Київстар", 3 кв. 2025 

№ 

з/п 
Критерій 

Вага, 

% 
Показник 

Вага, 

% 

Uklon  

norm 

Kyivstar TV  

norm 

Helsi  

norm 

Digital Enterprise  

norm 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

1 Інноваційність 10,91%     70,7 65,6 67,8 78,8 

1.1     Нові фічі / релізи 50% 75 68 70 80 

1.2     R&D & інвестиції в продукт 30% 68 62 66 76 

1.3     AI/ML adoption 20% 64 65 65 80 

2 Масштабованість 13,64%     83,4 70,4 60,1 78,6 

2.1     Throughput / Users capacity 50% 88 72 62 80 

2.2     Cost per 1k users (оптиміз.) 30% 80 68 55 78 

2.3     Elasticity / Auto-scaling 20% 77 70 63 76 

3 Персоналізація 11,82%     48,7 58,5 88,6 80,6 

3.1     Рекомендаційні двигуни 50% 45 55 90 82 

3.2     Real-time segmentation 30% 52 60 88 80 

3.3     Conversion lift від 

персоналізації 

20% 53 65 86 78 

4 Інтеграція партнерів 9,09%     65,6 60,6 52,4 72,2 

4.1     К-ть активних інтеграцій 50% 68 62 54 72 

4.2     API-openness / docs 30% 62 60 50 74 

4.3     Time-to-onboard партнера 20% 65 58 52 70 

 

  



 

Продовження таблиці З.2 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

5 Модель монетизації 13,64%     82,4 75 65,5 74,3 

5.1     ARPU & підписки 50% 84 76 69 75 

5.2     Диверсифікація доходу 30% 80 72 60 74 

5.3     CAC payback / LTV 20% 82 77 65 73 

6 Time-to-Market 10,91%     75,2 60,4 65,2 68 

6.1     Idea→MVP days 50% 76 62 66 68 

6.2     Release frequency 30% 74 58 64 68 

6.3     Lead time for changes 20% 75 60 65 68 

7 Customer Experience 13,64%     69,8 82,2 79,8 70,2 

7.1     NPS / CSAT 50% 70 82 80 70 

7.2     Onboarding quality 30% 68 84 78 72 

7.3     Support resolution / CES 20% 72 80 82 68 

8 Інфраструктура 16,36%     68,4 72,6 59,8 86 

8.1     Uptime / SLA 50% 70 74 60 88 

8.2     Latency / API performance 30% 66 72 58 86 

8.3     Security maturity / incidents 20% 68 70 62 81 

  DSSI (0–100)       70,96 69,09 67,55 76,61 

  Частка сервісу в цифровому портфелі, %       68,30% 11,40% 5,10% 15,20% 

  Портфельний DSSI = 78,50   71,43           

 

Джерело: розраховано автором 



 

ДОДАТОК К 

 Рисунок З.1 - Розрахунок показників ефективності ПІЛОТНОГО проекту 

Примітки: 

і  – інвестиційний період (0-3 років, станом на кінець року); 

Іі –  інвестиційні витрати за проектом; 

Ді - доходи за проектом відповідного періоду; 

Ві - витрати за проектом відповідного періоду; 

ЧПі - чистий прибуток відповідного періоду; 

 

𝐶𝐹і - грошовий потік відповідного періоду; 

АВі - амортизаційні відрахування відповідного періоду; 

𝐷𝑀і -  дисконтний множник 

𝑑і -  ставка дисконтування (приймається 𝑑1 = 25%, 𝑑2 = 250%



 

ДОДАТОК Л 

Таблиця Л.1 – Порівняльна  ефективність проекту «Kyivstar Prime» за показником Digital Services Strategy Index 

№ 

з/п 
Критерій (S) 

Вага, 

% 

Uklon 

баз 

Uklon 

Prime 

∆ 

Uklon 

Kyivstar 

TV баз 

Kyivstar 

TV Prime 

∆ 

Kyivstar 

TV 

Helsi 

баз 

Helsi 

Prime 

∆ 

Helsi 

Digital 

Enterprise 

баз 

Digital 

Enterprise 

Prime 

∆ DE 
DSSIS 

баз 

DSSIS 

Prime 

∆ 

DSSIS 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

  Частка сервісу в 

цифровому 

портфелі, % 

  68,30% 

  

  11,40% 

  

  5,10% 

  

  15,20% 

  

  100,00%   

1 Інноваційність 10,91% 70,7 80,5 +9,8 65,6 75,8 +10,2 67,8 76,4 +8,6 78,8 88,5 +9,7 71,20 80,97 9,8 

2 Масштабованість 13,64% 83,4 90,2 +6,8 70,4 78,8 +8,4 60,1 68,3 +8,2 78,6 86,5 +7,9 80,00 87,22 7,2 

3 Персоналізація 11,82% 48,7 60,5 +11,8 58,5 70,2 +11,7 88,6 94,0 +5,4 80,6 88,0 +7,4 56,70 67,49 10,8 

4 Інтеграція 

партнерів 

9,09% 65,6 75,8 +10,2 60,6 71,2 +10,6 52,4 61,4 +9,0 72,2 82,0 +9,8 65,36 75,48 10,1 

5 Модель 

монетизації 

13,64% 82,4 90,1 +7,7 75,0 83,5 +8,5 65,5 73,0 +7,5 74,3 82,0 +7,7 79,46 87,24 7,8 

6 Time-to-Market 10,91% 75,2 78,0 +2,8 60,4 63,0 +2,6 65,2 68,0 +2,8 68,0 71,0 +3,0 71,91 74,72 2,8 

7 Customer 

Experience 

13,64% 69,8 76,2 +6,4 82,2 88,4 +6,2 79,8 86,0 +6,2 70,2 76,0 +5,8 71,78 78,06 6,3 

8 Інфраструктура 16,36% 68,4 77,0 +8,6 72,6 81,0 +8,4 59,8 68,0 +8,2 86,0 92 +6,0 71,12 79,28 8,2 

  DSSIDS 100% 70,96 78,92 +8,0 69,09 77,36 +8,3 67,55 74,57 +7,0 76,61 83,66 +7,1 71,43 79,24 +7,8 

Джерело: розрахунки автора 

 


