
 

КИЇВСЬКИЙ НАЦІОНАЛЬНИЙ УНІВЕРСИТЕТ 

ІМЕНІ ТАРАСА ШЕВЧЕНКА  

 

ЕКОНОМІЧНИЙ ФАКУЛЬТЕТ  

 

КАФЕДРА МЕНЕДЖМЕНТУ 

ІННОВАЦІЙНОЇ ТА ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  

 

 

КВАЛІФІКАЦІЙНА РОБОТА МАГІСТРА 

на тему: «ОРГАНІЗАЦІЙНО-МЕТОДИЧНЕ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

ОЦІНЮВАННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ІННОВАЦІЙНИХ 

ПІДПРИЄМСТВ У СФЕРІ ТЕЛЕКОМУНІКАЦІЙ» 

 

здобувача освіти за ОС «магістр», 2 курс 

денної форми навчання 

 

галузі знань 07 «УПРАВЛІННЯ ТА АДМІНІСТРУВАННЯ» 

спеціальність 073 «МЕНЕДЖМЕНТ» 

освітньо-наукова програма 

«МЕНЕДЖМЕНТ ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ» 

ПЯДУХОВА АНДРІЯ СЕРГІЙОВИЧА  

 

Науковий керівник:  

к.е.н., доцент  

Степанова Алла Адамівна 

 

 

Рекомендовано до захисту  

на засіданні кафедри менеджменту  

інноваційної та інвестиційної діяльності  

протокол № 15 від 15  травня  2025 р. 

 

В.о. завідувача кафедри 

доцент Фірсова С.Г. 

 

Київ-2025 р. 



 

Київський національний університет імені Тараса Шевченка  

Економічний факультет  

Кафедра менеджменту інноваційної та інвестиційної діяльності 
 

"Затверджую"  

В. о. завідувача кафедри менеджменту інноваційної та  

інвестиційної діяльності, доц. Фірсова С.Г. 

«13» вересня 2024 р. 
 

ЗАВДАННЯ 

на кваліфікаційну роботу магістра 

здобувача освіти за ОС «магістр» денної форми навчання  

галузь знань 07 «Управління та адміністрування» 

спеціальність 073 «Менеджмент» 

ОНП  «Менеджмент інноваційної діяльності» 

ПЯДУХОВА АНДРІЯ СЕРГІЙОВИЧА  

 

1. Тема роботи: «Організаційно-методичне забезпечення 

оцінювання конкурентоспроможності інноваційних підприємств у сфері 

телекомунікацій »  
затверджена на засіданні кафедри менеджменту інноваційної та інвестиційної 

діяльності 13.09.2024, протокол №2, редакційно уточнена на засіданні кафедри 

менеджменту інноваційної та інвестиційної діяльності  13.09.2024, протокол №2. 

2. Строк завершення роботи: 12.05.2025 

3. Попередній захист роботи: квітень – травень 2025 р.  

4. Предмет дослідження – організаційно-методичні засади оцінювання 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств та практичні аспекти їх 

застосування на прикладі ПрАТ "Київстар". 

5. Об'єкт дослідження – процес забезпечення конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств. 

6. Мета дослідження – розробка організаційно-методичних підходів до 

оцінювання конкурентоспроможності інноваційних підприємств на прикладі 

ПрАТ "Київстар" з метою підвищення їх ефективності та конкурентних 

переваг. 

Відповідно до мети, перед дослідженням були поставлені наступні завдання: 

̶ розкрити сутність, властивості, критерії та фактори впливу 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств; 

̶ дослідити методи та моделі оцінювання конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств; 

̶ проаналізувати конкурентні позиції ПрАТ "Київстар" на українському 

ринку послуг мобільного зв’язку; 

̶ провести оцінювання конкурентоспроможності послуг ПрАТ 

"Київстар"; 

̶ розробити організаційні заходи підвищення конкурентоспроможності 

ПрАТ "Київстар" на інноваційній основі; 

̶ обґрунтувати економічну доцільність запропонованих заходів. 



 

Календарний план виконання завдання 

 

№  Зміст виконаної роботи Строки виконання 

1.  Вибір теми магістерської роботи червень 2024 

2.  Затвердження теми магістерської роботи вересень 2024 

3.  Ознайомлення з науково-інформаційними джерелами за 

обраним напрямом досліджень, виявлення наукової 

проблематики та формування бібліографії магістерської 

роботи 

вересень – грудень 

2024 

4.  Підготовка тексту доповіді для участі у науковій 

конференції, підготовка й опублікування тез у матеріалах 

наукової (науково-практичної) конференції та наукової 

статті за обраним напрямом досліджень 

жовтень 2024 – 

березень 2025  

5.  Розробка плану магістерської роботи, визначення 

об’єкта, предмета, мети і  завдань дослідження. Розробка 

завдань та графіку виконання кваліфікаційної роботи 

магістра. Узгодження їх із науковим керівником 

кваліфікаційної роботи магістра 

січень – лютий  

2025 

6.  Пошук інформаційних матеріалів і робота над першим 

розділом. Оформлення першого розділу та подання його 

на розгляд науковому керівникові 

січень – лютий  

2025 

7.  Пошук інформаційних матеріалів і робота над другим 

розділом. Оформлення другого розділу та подання його 

на розгляд науковому керівникові 

березень 2025 

8.  
Підготовка третього (конструктивного) розділу 

березень – квітень 

2025 

9.  Консультація з приводу оформлення роботи квітень 2025 

10.  
Доопрацювання та остаточне оформлення роботи з 

урахуванням пропозицій попереднього захисту і 

зауважень наукового керівника 

квітень 2025 

11.  Передзахисти магістерської робіти 
квітень – травень 

2025 

12.  Усунення зауважень, що були зроблені на підсумковому 

передзахисті роботи 
до 07.05.2025 

13.  Завершення написання магістерської роботи і подача 

науковому керівникові для підготовки відгуку 
08.05.2025 

14.  Перевірка роботи на текстові збіги 9.05.2024 

15.  Зовнішнє рецензування магістерської роботи травень 2025 

16.  Рекомендація магістерської роботи до захисту на 

засіданні кафедри менеджменту інноваційної та 

інвестиційної діяльності 

травень 2025 

 

 



1 

ЗМІСТ 

ВСТУП ..................................................................................................................... 2 

РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ОЦІНЮВАННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ІННОВАЦІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ ........ 5 

1.1. Конкурентоспроможність інноваційних підприємств як економічна та 

управлінська категорія: сутність, властивості, критерії та фактори впливу 5 

1.2. Методи та моделі оцінки конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств ........................................................................................................ 12 

РОЗДІЛ 2. ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ ОЦІНЮВАННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ІННОВАЦІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ НА 

ПРИКЛАДІ ПРАТ «КИЇВСТАР» ........................................................................ 18 

2.1. Дослідження конкурентних позицій компанії на українському ринку 

послуг мобільного зв’язку ................................................................................ 18 

2.2. Оцінювання конкурентоспроможності послуг компанії  

ПрАТ Київстар ................................................................................................... 26 

РОЗДІЛ 3. ОРГАНІЗАЦЙНО-ЕКОНОМІЧНІ ОБҐРУНТУВАННЯ 

ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПРАТ «КИЇВСТАР» НА 

ІННОВАЦІЙНІЙ ОСНОВІ ................................................................................... 54 

3.1. Розробка організаційних заходів підвищення конкурентоспроможності 

компанії ПрАТ Київстар на інноваційній основі ........................................... 54 

3.2. Економічне обгрунтування доцільності запропонованих заходів 

підвищення конкурентоспроможності компанії ............................................ 62 

ВИСНОВКИ ........................................................................................................... 72 

СПИСОК ВИКОРИСТАНИХ ДЖЕРЕЛ ............................................................. 76 

ДОДАТКИ 

 



2 

ВСТУП 

 

У сучасних умовах глобалізації та стрімкого розвитку інформаційно-

комунікаційних технологій інноваційні підприємства відіграють ключову 

роль у формуванні конкурентних переваг на ринку. Зростаюча конкуренція та 

необхідність адаптації до швидких змін ринкового середовища зумовлюють 

потребу у створенні та впровадженні ефективних організаційно-методичних 

підходів до оцінювання конкурентоспроможності таких підприємств. Для 

України, яка знаходиться на етапі трансформації економіки та інтеграції до 

світового ринку, питання забезпечення конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств набуває особливого значення. ПрАТ "Київстар", як 

провідний оператор мобільного зв'язку та інноваційний лідер в Україні, є 

яскравим прикладом підприємства, що використовує інноваційні стратегії для 

утримання лідерських позицій. 

Особливу актуальність тема дослідження набуває у контексті інтеграції 

України до європейського економічного простору, що вимагає від підприємств 

мобільного зв’язку відповідності високим стандартам якості, ефективності та 

інноваційності. Оцінювання конкурентоспроможності підприємств на 

інноваційній основі дозволяє виявити слабкі сторони, посилити сильні 

сторони та запропонувати ефективні заходи для підвищення їх 

конкурентоспроможності. Це особливо важливо для забезпечення 

довгострокової стабільності та розвитку таких компаній, як ПрАТ "Київстар", 

що працюють у високотехнологічному секторі економіки. 

Розробка методичних підходів до оцінювання конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств є важливою як для академічного середовища, так і 

для практиків. Визначення критеріїв, факторів впливу та розробка моделей 

оцінювання дають змогу створити надійний інструментарій для прийняття 

управлінських рішень. У випадку ПрАТ "Київстар" дослідження спрямоване 

на формування рекомендацій, які сприятимуть підвищенню його позицій на 

ринку за рахунок інноваційних підходів. 
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Таким чином, актуальність дослідження визначається необхідністю 

забезпечення ефективного управління конкурентоспроможністю 

інноваційних підприємств у сучасних умовах глобалізації, посилення 

конкуренції та цифровізації економіки. 

Мета дослідження – розробка організаційно-методичних підходів до 

оцінювання конкурентоспроможності інноваційних підприємств на прикладі 

ПрАТ "Київстар" з метою підвищення їх ефективності та конкурентних 

переваг. 

Відповідно до мети, перед дослідженням були поставлені наступні 

завдання: 

̶ розкрити сутність, властивості, критерії та фактори впливу 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств; 

̶ дослідити методи та моделі оцінювання конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств; 

̶ проаналізувати конкурентні позиції ПрАТ "Київстар" на українському 

ринку послуг мобільного зв’язку; 

̶ провести оцінювання конкурентоспроможності послуг ПрАТ 

"Київстар"; 

̶ розробити організаційні заходи підвищення конкурентоспроможності 

ПрАТ "Київстар" на інноваційній основі; 

̶ обґрунтувати економічну доцільність запропонованих заходів. 

Об'єкт дослідження – процес забезпечення конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств. 

Предмет дослідження – є організаційно-методичні засади оцінювання 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств та практичні аспекти їх 

застосування на прикладі ПрАТ "Київстар". 

Методи дослідження: У роботі використано системний підхід, 

економіко-статистичний аналіз, методи порівняння, експертного оцінювання 

та економічного моделювання для оцінки конкурентоспроможності та 

розробки організаційних заходів. 
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Теоретичною та методологічною основою дослідження стали наукові 

праці вітчизняних і зарубіжних вчених-економістів з теорії та практики 

інвестицій та інвестиційної діяльності, а саме Ю.Єханурова, С.Ілляшенка, 

Т.Майорової, С.Кального, П.Кухти, Т.Овчаренко, В.Осецького, А.Степанової, 

Д.Черваньова, З.Шершньової, та інших. Вказана проблематика аналізується у 

працях багатьох іноземних авторів, зокрема у роботах Р.Акоффа, І.Ансоффа, 

В.Барда, Дж.Грейсона, Дж.Кейнса, Ф.Моділіані, Г.Мінцберга, К.О’Дейла, 

М.Портера, П.Самуельсона, Дж.Сороса, А.Стрікленда, А.Томпсона, 

А.Чандлера, І.Фішера, М.Фрідмана та ін.  

Робота базується на діалектичному методі пізнання з використанням 

системного підходу до вивчення теоретичних і практичних положень щодо 

основ оцінювання інвестиційного потенціалу та конкурентоспроможності 

підприємства ПрАТ «Київстар» на ринку України.  

Інформаційну базу наукової роботи становлять наукові праці 

вітчизняних та іноземних вчених дослідників та фахівців з проблематики 

управління інвестиційним потенціалом господарюючих суб’єктів, офіційні 

матеріали обласного управління статистики, періодичні видання та 

інформаційні ресурси світової комп’ютерної мережі Internet. 

Практичне значення одержаних результатів. Результати дослідження 

можуть бути використані для вдосконалення управлінських процесів у ПрАТ 

"Київстар", а також інших інноваційних підприємствах. Розроблені 

організаційні заходи та економічні обґрунтування сприятимуть підвищенню 

конкурентоспроможності компанії, забезпечуючи їй стійкі позиції на ринку та 

ефективне впровадження інновацій. 

Апробація результатів дипломної роботи. Основні наукові положення 

та результати досліджень були представлені та опубліковані у вигляді тез на 

VI Міжнародній науковій конференції «Проблеми та перспективи реалізації та 

впровадження міждисциплінарних наукових досягнень» 02.02.2024  |  Біла 

Церква, Україна  (Додаток А). 
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧНІ ОСНОВИ ОЦІНЮВАННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ІННОВАЦІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

 

1.1. Конкурентоспроможність інноваційних підприємств як 

економічна та управлінська категорія: сутність, властивості, критерії та 

фактори впливу 

Розвиток інноваційних підприємств є ключовим драйвером 

економічного зростання у сучасному світі. Інновації стали невід’ємною 

частиною конкурентоспроможності як на макро-, так і на мікрорівні. У цьому 

контексті питання оцінювання конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств набуває важливості, адже воно дозволяє ідентифікувати сильні та 

слабкі сторони компанії, розробляти ефективні стратегії управління та 

сприяти довгостроковій стабільності та розвитку. Дослідження 

конкурентоспроможності передбачає інтеграцію економічних і управлінських 

підходів, що дозволяє створити цілісний механізм її оцінювання та управління. 

Отже, конкурентоспроможність — це інтегративна характеристика, яка 

відображає здатність суб'єкта господарювання досягати успіху в умовах 

конкурентного ринку. У широкому розумінні вона охоплює не лише 

економічні аспекти, але й управлінські процеси, які забезпечують ефективне 

використання ресурсів та адаптацію до змін ринкового середовища. 

Економічний аспект конкурентоспроможності характеризується такими 

елементами, як продуктивність праці, рентабельність, доступ до ресурсів та 

інноваційна діяльність. Управлінський аспект, у свою чергу, включає 

прийняття стратегічних рішень, оптимізацію бізнес-процесів, розвиток 

персоналу та маркетингову діяльність (табл. 1.1). 

Таким чином, конкурентоспроможність об’єднує як економічні 

результати діяльності підприємства, так і здатність до ефективного 

управління. 



6 

Інноваційні підприємства відрізняються від традиційних своєю 

орієнтацією на розробку нових продуктів, технологій чи бізнес-моделей, що 

створюють додаткову цінність для споживачів. 

Таблиця 1.1 

Основні характеристики конкурентоспроможності: економічний та 

управлінський підходи* 

Характеристика Економічний аспект Управлінський аспект 

Основний фокус 
Ефективність використання 

ресурсів 

Управління процесами та 

адаптація до змін 

Показники 
Рентабельність, продуктивність 

праці, обсяг продажів 

Стратегічне планування, 

гнучкість, інноваційна 

активність 

Результати 
Фінансова стабільність, 

зростання ринкової частки 

Поліпшення бізнес-процесів, 

підвищення 

клієнтоорієнтованості 

* Джерело: розроблено автором на основі [11] 

 

Конкурентоспроможність таких підприємств визначається їх здатністю 

впроваджувати інновації, швидко адаптуватися до змін ринку та ефективно 

управляти ресурсами (рис. 1.1). 

 

 

Рис. 1.1 Ключові властивості конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств* 

* Джерело: розроблено автором на основі [64] 

 

Інноваційність

• здатність створювати продукти чи послуги, які не мають аналогів на ринку

Гнучкість

• оперативна реакція на зміни попиту, впровадження нових технологій

Динамічність

• здатність до постійного вдосконалення та оновлення бізнес-моделей

Стратегічна орієнтація

• довгострокове планування розвитку та інвестицій в інновації
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Інноваційність є основною властивістю, яка визначає 

конкурентоспроможність інноваційних підприємств. Вона полягає у здатності 

компанії створювати унікальні продукти чи послуги, що не мають аналогів на 

ринку. Інноваційність охоплює всі аспекти діяльності підприємства — від 

розробки нових технологій і продуктів до впровадження сучасних методів 

управління та маркетингу. Унікальні рішення, створені інноваційними 

підприємствами, дають їм можливість забезпечити значну конкурентну 

перевагу, створюючи нові ринкові ніші або підвищуючи цінність для 

споживачів. Інноваційність також включає здатність підприємства швидко 

реагувати на глобальні тренди та запити споживачів. Це може включати 

використання штучного інтелекту, автоматизацію процесів чи інтеграцію 

екологічних технологій. Для забезпечення інноваційності підприємства 

повинні інвестувати у науково-дослідницькі роботи, залучати 

висококваліфікований персонал та підтримувати культуру відкритості до 

нових ідей. 

Гнучкість як властивість конкурентоспроможності відображає здатність 

підприємства оперативно реагувати на зміни ринкових умов, попиту чи 

регуляторного середовища. Інноваційні підприємства повинні бути здатними 

швидко адаптуватися до змін завдяки впровадженню нових технологій, 

переформатуванню бізнес-процесів чи зміні стратегій. Наприклад, під час 

пандемії COVID-19 багато інноваційних компаній продемонстрували 

гнучкість, перевівши операції в онлайн-формат або змінивши продукцію на 

більш актуальну. 

Гнучкість також стосується здатності підприємства ефективно 

управляти ризиками та реагувати на непередбачувані виклики. Інноваційні 

підприємства створюють організаційні структури, які дозволяють швидко 

приймати рішення та перерозподіляти ресурси. Така оперативність є особливо 

важливою в умовах високої конкуренції, де час впровадження нових ідей часто 

є визначальним фактором успіху. 
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Динамічність характеризує здатність підприємства до постійного 

вдосконалення та оновлення своїх бізнес-моделей, продуктів і процесів. 

Інноваційні компанії не лише адаптуються до змін, але й самі активно 

впливають на ринок, задаючи нові стандарти та тренди. Динамічність 

передбачає неодноразові зміни в бізнесі, які забезпечують підприємству 

актуальність та конкурентні переваги навіть у швидко мінливих умовах. Для 

підтримання динамічності підприємства часто інвестують у програми 

підвищення кваліфікації персоналу, впроваджують нові методи управління та 

активно співпрацюють із зовнішніми партнерами, включаючи стартапи, 

дослідницькі інститути чи університети. Висока динамічність дозволяє 

підприємству не лише реагувати на зміни, але й передбачати їх, створюючи 

інновації, які випереджають конкурентів. 

Стратегічна орієнтація є важливою властивістю, яка забезпечує 

довгострокову конкурентоспроможність інноваційних підприємств. Вона 

передбачає розробку стратегій розвитку, спрямованих на створення стійких 

конкурентних переваг. Для інноваційних підприємств стратегічна орієнтація 

часто пов'язана з інвестиціями у R&D, розширенням ринків збуту та 

інтеграцією в глобальні ланцюги створення вартості. Довгострокове 

планування дозволяє підприємствам ефективно розподіляти ресурси та 

фокусуватися на ключових напрямках розвитку. Інноваційні компанії зі 

стратегічною орієнтацією створюють резерви для інвестицій, розвивають 

партнерські відносини та активно досліджують майбутні тренди, що дозволяє 

їм залишатися лідерами у своїй галузі.  

Стратегічна орієнтація також включає розробку механізмів моніторингу 

та оцінювання результатів впроваджених інновацій, забезпечуючи їх 

ефективність у довгостроковій перспективі. Критерії оцінювання 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств наведені на рис. 1.2. 
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Рис. 1.2 Критерії оцінювання конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств* 

* Джерело: розроблено автором на основі [78] 

 

Технологічний рівень є ключовим показником конкурентоспроможності 

інноваційних підприємств. Він характеризується кількістю впроваджених 

інновацій, патентів та інвестицій у дослідження і розробки (R&D). Цей 

критерій дозволяє оцінити, наскільки підприємство здатне генерувати нові 

знання, технології та рішення, які забезпечують його перевагу на ринку. 

Технологічний рівень

кількість впроваджених інновацій

кількість патентів

інвестиції у дослідження та розробки

Фінансові показники

рентабельність

дохідність

частка ринку 

Якість продукції чи послуг

відповідність потребам клієнтів

рівень задоволеності споживачів 

Організаційна ефективність

якість управління

оптимізація процесів

корпоративна культура
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Наприклад, кількість зареєстрованих патентів свідчить про інноваційну 

активність компанії та її здатність захищати свої розробки від конкурентів. 

Окрім цього, рівень інвестицій у R&D демонструє готовність підприємства 

вкладати ресурси в розвиток нових продуктів або послуг. Високий 

технологічний рівень також забезпечує підприємству можливість швидко 

адаптуватися до змін у ринковому середовищі, розробляючи технологічно 

передові рішення, які відповідають сучасним трендам і запитам споживачів. 

Таким чином, технологічний рівень є важливим критерієм, який визначає 

довгострокову конкурентоспроможність підприємства. 

Фінансові показники є фундаментальним індикатором 

конкурентоспроможності підприємства, оскільки вони відображають 

економічну ефективність його діяльності. До основних фінансових показників 

належать рентабельність, дохідність та частка ринку. Рентабельність дозволяє 

оцінити, наскільки ефективно підприємство використовує свої ресурси для 

отримання прибутку, тоді як дохідність демонструє загальний фінансовий 

результат діяльності. Частка ринку є індикатором конкурентної позиції 

підприємства та його здатності залучати клієнтів. Високі фінансові показники 

забезпечують компанії стійкість до зовнішніх загроз, таких як зміни в 

економічному середовищі чи підвищення конкуренції. Крім того, фінансові 

результати дозволяють інвестувати в подальший розвиток, включаючи 

впровадження інновацій, що робить цей критерій невід’ємним компонентом 

оцінювання конкурентоспроможності. 

Якість продукції чи послуг є одним із ключових критеріїв, який визначає 

сприйняття підприємства споживачами. Для інноваційних підприємств 

відповідність продукції або послуг потребам клієнтів є особливо важливою, 

оскільки саме інновації часто є причиною вибору клієнтами тієї чи іншої 

компанії. Рівень задоволеності споживачів є важливим показником, який 

свідчить про відповідність продукції очікуванням клієнтів. Інноваційні 

підприємства, які впроваджують високоякісні продукти або послуги, мають 

значну перевагу на ринку, адже споживачі готові платити більше за якість та 
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інновації. Крім того, якісна продукція сприяє формуванню лояльності 

клієнтів, що, у свою чергу, впливає на зростання ринкової частки компанії. У 

довгостроковій перспективі цей критерій дозволяє підприємству закріпити 

свої позиції та залишатися конкурентоспроможним. 

Організаційна ефективність відображає здатність підприємства 

ефективно управляти внутрішніми процесами для досягнення поставлених 

цілей. До основних показників цього критерію належать якість управління, 

оптимізація бізнес-процесів та рівень корпоративної культури. Висока 

організаційна ефективність забезпечує швидке прийняття рішень, ефективне 

використання ресурсів і створення умов для впровадження інновацій. 

Корпоративна культура є важливою складовою організаційної 

ефективності, адже вона впливає на мотивацію співробітників, їхню 

залученість до інноваційної діяльності та здатність працювати в умовах змін. 

Інноваційні підприємства, які мають чітко налагоджені внутрішні процеси та 

орієнтовану на розвиток корпоративну культуру, здатні швидше адаптуватися 

до змін у зовнішньому середовищі та зберігати конкурентні переваги на ринку. 

Фактори впливу на конкурентоспроможність можна розділити на 

внутрішні та зовнішні [72]: 

• внутрішні фактори: інноваційний потенціал, рівень кваліфікації 

персоналу, корпоративна культура. 

• зовнішні фактори: макроекономічна стабільність, конкуренція на 

ринку, державна політика в галузі інновацій. 

Конкурентоспроможність інноваційних підприємств є інтегративним 

поняттям, що охоплює економічні результати діяльності та ефективність 

управління. Особливе значення для таких підприємств мають властивості 

інноваційності, гнучкості та динамічності, які дозволяють їм адаптуватися до 

умов високої конкуренції. 

Критерії оцінювання конкурентоспроможності дають можливість 

системно аналізувати сильні та слабкі сторони підприємства, виявляти резерви 
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для розвитку. У свою чергу, фактори впливу дозволяють формувати адекватну 

стратегію управління конкурентними перевагами. 

Таким чином, конкурентоспроможність інноваційного підприємства — 

це його здатність стабільно реалізовувати продукцію або послуги на ринку 

завдяки безперервному впровадженню інновацій, стратегічній гнучкості, 

високій адаптивності до змін середовища та ефективному управлінню 

ресурсами, що забезпечує довгострокові конкурентні переваги. 

 

 

1.2. Методи та моделі оцінки конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств 

Оцінка конкурентоспроможності інноваційних підприємств є важливим 

етапом у процесі управління їх розвитком та посиленням ринкових позицій. 

Вибір ефективних методів і моделей оцінювання дозволяє не лише аналізувати 

поточний стан підприємства, але й формувати стратегічні підходи до 

покращення його конкурентоспроможності. Існує широкий спектр методів, які 

використовуються для оцінювання конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств.  

З метою системного дослідження конкурентоспроможності 

підприємства доцільно використовувати різні аналітичні підходи. Кожен із 

них базується на окремих теоретичних засадах та інструментарії і дозволяє 

розкрити конкурентні переваги підприємства з певного аспекту. У таблиці 1.2 

узагальнено шість груп методичних підходів, які найчастіше застосовуються в 

сучасній практиці стратегічного аналізу. 

Як видно з таблиці 1.2, ефективне дослідження 

конкурентоспроможності інноваційного підприємства вимагає застосування 

як якісних, так і кількісних підходів. Поєднання порівняльного, матричного та 

інтегрального аналізу дозволяє отримати об’єктивну картину конкурентних 

позицій підприємства та сформувати стратегічні напрямки розвитку. 

Таблиця 1.2 
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Методичні підходи до оцінювання конкурентоспроможності підприємства* 

№ 
Група 

підходів 

Сутність Інструменти / 

приклади 

Переваги для аналізу 

1 
Порівняльний 

аналіз 

Передбачає 

зіставлення показників 

підприємства з 

показниками 

конкурентів 

Benchmarking, 

аналіз ринкової 

частки, 

фінансові 

коефіцієнти 

Виявляє слабкі та 

сильні сторони щодо 

ринку 

2 

Аналіз 

рівноваги 

Вивчає положення 

фірми щодо ринкової 

рівноваги, з 

урахуванням ціни, 

попиту та витрат 

Модель 

часткової 

рівноваги, 

моделі 

Маршалла 

Дозволяє оцінити 

адаптивність 

підприємства до змін 

середовища 

3 

Методи 

ефективної 

конкуренції 

Орієнтовані на аналіз 

стратегій конкуренції 

(цінової, інноваційної, 

сервісної) 

Модель 

Портера, карта 

стратегічних 

груп 

Визначають ефективні 

напрямки 

конкурентної 

поведінки 

4 
Оцінка якості 

товару 

Оцінюється 

відповідність товару 

очікуванням 

споживача, рівень 

НДДКР, інноваційність 

Опитування 

клієнтів, аналіз 

циклу якості, 

ISO-показники 

Показує ринкову 

цінність продукту як 

джерело конкурентної 

переваги 

5 
Матричні 

методи 

Візуалізують 

конкурентні позиції 

фірми у порівнянні з 

конкурентами 

SWOT-аналіз, 

BCG-матриця, 

GE/McKinsey-

матриця 

Дають стратегічну 

картину положення 

підприємства на ринку 

6 
Інтегральні 

методи 

Узагальнюють 

конкурентоспроможніс

ть через 

багатофакторний 

показник 

Індекс 

конкурентоспро

можності, метод 

сумарних балів, 

TOPSIS 

Забезпечують 

комплексну кількісну 

оцінку конкурентного 

потенціалу 

* Джерело: розроблено автором на основі [65] 

 

SWOT-аналіз є одним із найпоширеніших методів оцінювання 

конкурентоспроможності. Цей метод дозволяє виявити сильні (Strengths) та 

слабкі (Weaknesses) сторони підприємства, а також ідентифікувати зовнішні 

можливості (Opportunities) і загрози (Threats). Для інноваційних підприємств 

SWOT-аналіз є важливим інструментом, адже він дозволяє оцінити здатність 

компанії впроваджувати нові технології та адаптуватися до ринкових змін. 

Наприклад, сильними сторонами можуть бути високий рівень інноваційності 

чи наявність патентів, а слабкими — недостатнє фінансування чи залежність 

від вузького сегмента ринку [31]. 
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Можливості можуть включати вихід на нові ринки або залучення 

інвесторів, тоді як загрози можуть бути пов'язані із зростанням конкуренції чи 

змінами регуляторної політики. SWOT-аналіз дозволяє створити комплексну 

картину становища підприємства та розробити стратегії, спрямовані на 

максимізацію сильних сторін і можливостей та мінімізацію слабкостей і 

загроз. 

PESTLE-аналіз використовується для оцінки зовнішніх факторів, які 

впливають на конкурентоспроможність підприємства. Цей метод охоплює 

політичні (Political), економічні (Economic), соціальні (Social), технологічні 

(Technological), правові (Legal) та екологічні (Environmental) аспекти. Для 

інноваційних підприємств PESTLE-аналіз є важливим інструментом, адже він 

допомагає враховувати специфіку ринкових умов і прогнозувати вплив 

зовнішніх змін на діяльність компанії [3]. 

Матриця конкурентоспроможності передбачає порівняння ключових 

показників підприємства із показниками основних конкурентів. До таких 

показників належать якість продукту чи послуг, рівень інноваційності, ціна, 

частка ринку та інші. Цей метод є особливо корисним для інноваційних 

підприємств, оскільки він дозволяє оцінити позицію компанії на ринку та її 

здатність протистояти конкурентам [23]. 

Бенчмаркінг є методом порівняння внутрішніх процесів підприємства з 

найкращими практиками в галузі. Для інноваційних підприємств цей підхід є 

надзвичайно важливим, адже він дозволяє не лише оцінити поточний стан 

бізнес-процесів, але й визначити шляхи їх вдосконалення. Бенчмаркінг часто 

включає аналіз ланцюга створення вартості, технологій виробництва або 

організаційних підходів [32]. 

Завдяки бенчмаркінгу інноваційні компанії можуть запозичувати 

ефективні рішення від лідерів галузі та адаптувати їх до власної діяльності. 

Наприклад, компанія може перейняти автоматизовані системи управління 

проєктами або методи роботи з клієнтами, що дозволить підвищити 

ефективність та конкурентоспроможність. 
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Метод експертних оцінок полягає у використанні знань і досвіду 

фахівців для аналізу певних аспектів діяльності підприємства. Цей метод є 

особливо актуальним для оцінки таких показників, як рівень інноваційності, 

репутація, задоволеність клієнтів або організаційна культура, які складно 

виміряти кількісно. Експертні оцінки дозволяють враховувати суб’єктивні 

фактори, які можуть значно впливати на конкурентоспроможність. 

Наприклад, експерти можуть оцінити, наскільки інноваційний продукт 

відповідає трендам ринку або чи здатне підприємство утримати 

висококваліфікований персонал. Використання цього методу сприяє 

формуванню комплексного уявлення про стан підприємства та його 

перспективи [46]. 

Моделі оцінки конкурентоспроможності дозволяють здійснювати 

систематизований аналіз ключових показників підприємства (рис. 1.3). 

 

Рис. 1.3. Моделі оцінки конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств* 

* Джерело: розроблено автором на основі [35] 

 

Модель Портера базується на аналізі п’яти ключових сил, які 

визначають рівень конкуренції в галузі: конкуренція серед існуючих гравців, 

П'ятисилова модель 
Портера

Конкуренція, 
постачальники, замінники

Аналіз ринкової позиції

Діамант Портера
Умови виробництва, 

стратегія 
Оцінка глобальної 

конкурентоспроможності 

Життєвий цикл продукту Стадії циклу Оцінка інноваційності 

Модель BCG 
Ринкова частка, темпи 

зростання
Оптимізація портфеля
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загроза нових учасників ринку, загроза появи замінників, вплив 

постачальників та вплив покупців. Для інноваційних підприємств ця модель 

дозволяє оцінити, наскільки сильними є зовнішні фактори, які впливають на 

їх позицію, та як вони можуть використати свої конкурентні переваги, такі як 

інноваційність продуктів чи швидкість адаптації до змін [28]. 

Модель "Діамант" Портера зосереджується на чотирьох основних 

аспектах, які впливають на конкурентоспроможність: умови факторів 

виробництва (ресурси, інфраструктура), умови попиту, стратегія компанії та 

підтримуючі галузі. Інноваційні підприємства можуть використовувати цю 

модель для аналізу своєї здатності конкурувати на глобальних ринках, зокрема 

через інвестиції в технології та адаптацію до запитів клієнтів [12]. 

Зазначимо, що модель «Діамант» М. Портера зазвичай застосовується 

для аналізу галузевих або національних конкурентних переваг. Проте у цьому 

дослідженні вона була адаптована до рівня підприємства з урахуванням 

кількох важливих чинників. По-перше, ПрАТ «Київстар» займає провідну 

позицію в телекомунікаційному секторі України і за основними 

характеристиками виступає системоутворювальним учасником ринку. По-

друге, ринок телекомунікацій в Україні має олігополістичну структуру, де 

ключові оператори фактично задають конкурентні параметри галузі. У зв’язку 

з цим доцільним є використання моделі Портера саме для виявлення факторів, 

що забезпечують національну та міжнародну конкурентоспроможність 

підприємства як представника кластера. Такий підхід дозволяє ширше оцінити 

стратегічне положення компанії в умовах глобальної конкуренції та 

технологічної інтеграції. 

Модель життєвого циклу продукту допомагає інноваційним 

підприємствам оцінювати конкурентоспроможність їхніх продуктів чи послуг 

на різних етапах їхнього розвитку: від впровадження та зростання до зрілості 

та спаду. Ця модель дозволяє підприємствам визначити, які стратегії 

необхідно застосовувати на кожному етапі, щоб підтримувати інтерес 

споживачів і забезпечувати стабільний дохід [40]. 
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Матриця BCG розподіляє продукти чи послуги компанії за двома 

критеріями: темпами зростання ринку та ринковою часткою. Ця модель 

дозволяє інноваційним підприємствам оптимізувати свій портфель, 

визначаючи продукти, які варто розвивати (зірки), підтримувати (дійні 

корови) або вилучати з ринку (собаки), що є особливо важливим для 

стратегічного планування в умовах інноваційної діяльності [71]. 

Методи та моделі оцінки конкурентоспроможності інноваційних 

підприємств надають можливість глибокого аналізу їх поточного стану, 

визначення сильних і слабких сторін, а також розробки ефективних стратегій 

розвитку. Методи оцінки дозволяють охопити як внутрішні, так і зовнішні 

аспекти діяльності підприємства, тоді як моделі створюють структурований 

підхід до аналізу конкурентних переваг. 

Для інноваційних підприємств такі підходи є надзвичайно важливими, 

оскільки вони дозволяють визначити ринкові можливості, оцінити 

інноваційний потенціал і формувати стратегічні ініціативи для підвищення 

конкурентоспроможності. Застосування цих інструментів сприяє інтеграції 

інновацій у стратегічний розвиток підприємств та забезпечує їх 

довгостроковий успіх на ринку. 
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РОЗДІЛ 2. ПРАКТИЧНІ АСПЕКТИ ОЦІНЮВАННЯ 

КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ІННОВАЦІЙНИХ ПІДПРИЄМСТВ 

НА ПРИКЛАДІ ПРАТ «КИЇВСТАР» 

 

2.1. Дослідження конкурентних позицій компанії на українському 

ринку послуг мобільного зв’язку  

Сучасний телекомунікаційний ринок України є ключовим елементом 

економічного розвитку та забезпечення інформаційної безпеки держави. 

Мобільний зв’язок та інтернет стали не лише інструментами комунікації, а й 

важливими чинниками функціонування бізнесу, державних установ та 

соціальних сфер. В умовах цифрової трансформації суспільства 

телекомунікаційні компанії відіграють провідну роль у впровадженні новітніх 

технологій, зокрема 4G і 5G, що відкриває нові можливості для користувачів 

та покращує якість надання послуг. 

Проте, розвиток галузі відбувається в умовах викликів, пов’язаних із 

військовими діями, пошкодженням інфраструктури та нестабільністю 

економічної ситуації. Незважаючи на це, провідні оператори мобільного 

зв’язку демонструють здатність до адаптації та збереження 

конкурентоспроможності. ПрАТ «Київстар», ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ 

«Лайфселл» залишаються основними гравцями ринку, формуючи тренди 

розвитку індустрії та здійснюючи значні інвестиції у модернізацію мереж. 

Актуальність цього дослідження зумовлена необхідністю оцінки 

динаміки розвитку телекомунікаційного сектору України, аналізу фінансових 

та операційних показників основних компаній, а також визначення перспектив 

і можливих сценаріїв подальшого зростання ринку. Окрім аналізу поточного 

стану сфери електронних комунікацій, важливим є дослідження впливу 

зовнішніх факторів, таких як війна, регуляторна політика та впровадження 

новітніх технологій, на конкурентну боротьбу між провідними операторами. 

Телекомунікаційна галузь в Україні характеризується високим рівнем 

розвитку та охоплює низку компаній, що забезпечують мобільний і 
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фіксований зв’язок, надають інтернет-послуги, а також включає операторів 

зв’язку та органи, які здійснюють контроль і регулювання цього ринку. 

Основним регулятором телекомунікаційної сфери в країні є Національна 

комісія, яка займається державним регулюванням у сфері електронних 

комунікацій, радіочастотного спектра та поштових послуг. Цей орган ухвалює 

нормативні акти та розпорядження, що визначають правила надання 

телекомунікаційних послуг споживачам. 

Станом на сьогодні в телекомунікаційному секторі України функціонує 

5416 підприємств, серед яких 4092 – юридичні особи, а 1324 – фізичні особи-

підприємці [49]. У 2023 році загальний обсяг доходів від телекомунікаційних 

послуг досяг 97,3 млрд грн, що перевищує показники 2022 року (83,2 млрд 

грн) і 2021 року (81,0 млрд грн). 

Попри військові дії, український телекомунікаційний ринок продовжує 

зростати. Основну частку в структурі доходів за 2023 рік становили мобільний 

зв’язок (63,4%) та фіксований інтернет-доступ (21,8%). Дохід від послуг 

мобільного зв’язку склав 61,7 млрд грн, а від надання фіксованого доступу до 

мережі Інтернет – 21,2 млрд грн. [26]. 

Сфера телекомунікацій відіграє ключову роль у розвитку суспільства та 

стала невід’ємною частиною життя як для громадян, так і для бізнесу. 

Надійний, якісний і безперебійний мобільний зв’язок та доступ до Інтернету 

мають особливе значення для України, особливо в умовах війни. Українці 

повинні мати змогу оперативно комунікувати, отримувати актуальні новини 

та у разі потреби викликати екстрені служби. 

Також телекомунікаційні технології є важливими для координації 

військових операцій та ефективного управління державою. У воєнний час 

стабільність і якість зв’язку можуть суттєво впливати на обороноздатність 

країни та безпеку її громадян. Саме тому на мобільних операторів 

покладається важлива місія – забезпечити безперебійний зв’язок та доступ до 

інформації для населення й усіх ключових секторів держави. 
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Згідно з інформацією платформи YouControl.Market, на даний момент 

лідерами українського ринку електронних комунікацій є три основні компанії: 

ПрАТ «Київстар», ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ «Лайфселл» [49]. 

ТОВ «Лайфселл» – український оператор зв’язку, що надає послуги 

мобільного зв’язку та швидкісної передачі даних. Станом на кінець 2023 року 

абонентська база lifecell налічувала 11,7 млн користувачів. Компанія стала 

першою в Україні, хто впровадив технології EDGE/GPRS, 3G та 4G серед 

мобільних операторів, а також здійснила відкрите тестування 5G у співпраці з 

Ericsson Україна [73]. 

ПрАТ «ВФ Україна» є однією з провідних телекомунікаційних компаній 

України, що пропонує широкий спектр послуг, зокрема мобільний зв’язок, 

передачу даних, обмін повідомленнями, фіксований інтернет та кабельне 

телебачення. Станом на кінець 2023 року оператор Vodafone обслуговував 15,9 

млн абонентів. Компанія активно впроваджує інноваційні технології, серед 

яких Інтернет речей (IoT), рішення для Smart City, аналітика великих даних, 

хмарні сервіси та власні розробки на основі штучного інтелекту [42]. 

ПрАТ «Київстар» є найбільшим оператором електронних комунікацій в 

Україні, який на кінець 2023 року обслуговував 23,9 млн користувачів 

мобільного зв’язку та понад 1,1 млн абонентів послуги «Домашній Інтернет». 

Компанія забезпечує широкий спектр мобільних і фіксованих послуг, 

включаючи 4G-зв’язок, аналітичні рішення на основі Big Data, хмарні сервіси, 

кіберзахист, цифрове телебачення та інші інноваційні технології [43]. 

Здійснимо порівняльний аналіз показників діяльності трьох провідних 

операторів телекомунікаційного ринку України за останні три роки. Для цього 

розглянемо ключові параметри їхньої роботи, зокрема кількість абонентів, 

обсяг чистого доходу та прибутку, розмір капітальних інвестицій, а також 

середній дохід на одного користувача (ARPU – Average Revenue per User). 

Підсумкові результати аналізу представлені в таблиці 2.1. 
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Таблиця 2.1 

Результати діяльності досліджуваних телекомунікаційних підприємств 

України у 2021 – 2023 рр.* 

Показники 
ПрАТ «ВФ Україна» ПрАТ «Київстар» ТОВ «Лайфселл» 

2021 2022 2023 2021 2022 2023 2021 2022 2023 

Кількість 

абонентів, 

млн. 

користувачів 

18,9 15,4 15,9 26,2 24,8 23,9 9,2 8,5 9,9 

Чистий 

прибуток, 

млн. грн. 

3831,5 1100,4 5073 11267 9600 10500 610,9 972,3 2567 

Чистий дохід, 

млн. грн. 
20144,8 19824,4 21600 28748 31092 33588 8482,7 9411,7 11712 

Капітальні 

інвестиції, 

млн. грн. 

3500 3600 5700 5551 5960 6364 3593,6 3007,6 4207 

ARPU, 

грн./місяць 
83,4 90,6 107,2 88 103 102 73,7 77,1 88,5 

* Джерело: розроблено автором на основі [44; 55; 56] 

 

Представлені дані свідчать, що за період 2021–2023 років лідером 

телекомунікаційного ринку України залишається ПрАТ «Київстар». За 

фінансовими результатами та кількістю користувачів компанія випереджає 

основних конкурентів. Другу позицію на ринку займає ПрАТ «ВФ Україна», а 

третє місце належить ТОВ «Лайфселл». 

Станом на 2023 рік абонентська база ПрАТ «Київстар» становила 23,9 

млн активних користувачів, що у 1,5 раза перевищує кількість клієнтів ПрАТ 

«ВФ Україна» та в 2,4 раза більше, ніж у ТОВ «Лайфселл». Чистий прибуток 

компанії склав 10,5 млрд грн, що вдвічі перевищує аналогічний показник 

Vodafone Україна та вчетверо – lifecell. Інвестиції «Київстару» в розвиток 

мережі досягли 6,4 млрд грн, що на 12% більше, ніж у ПрАТ «ВФ Україна», і 

в 1,5 раза перевищує капітальні вкладення ТОВ «Лайфселл». 

Як свідчать дані таблиці 2.1, у 2022 році найбільші мобільні оператори 

України загалом втратили 5,6 млн абонентів. Основними причинами стали 

військові дії, неможливість користування мобільним зв’язком у тимчасово 

окупованих регіонах та міграція населення за кордон. Таким чином, 2022 рік 
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став серйозним випробуванням для компаній телекомунікаційної сфери. Варто 

зазначити, що в регіонах, де відбувалися активні бойові дії, особливо на сході 

та півдні країни, більшість користувачів віддавали перевагу послугам 

Vodafone Україна. Це призвело до найбільших втрат абонентської бази саме у 

ПрАТ «ВФ Україна», яке втратило 3,5 млн клієнтів. 

Аналіз діяльності провідних операторів зв’язку дозволяє визначити їхнє 

поточне місце на ринку за ключовими показниками. Проте цей підхід не 

відображає динаміку їхнього розвитку. Тому наступним етапом варто 

розглянути темпи зростання фінансових та операційних показників мобільних 

операторів, що дасть змогу оцінити їхню здатність адаптуватися до змін. 

Узагальнені результати цього аналізу подані в таблиці 2.2. 

Таблиця 2.2 

Темпи приросту резульатів діяльності досліджуваних 

телекомунікаційних підприємств України у 2022 – 2023 рр., %* 

Показники 
ПрАТ «ВФ Україна» ПрАТ «Київстар» ТОВ «Лайфселл» 

2022 2023 2022 2023 2022 2023 

Кількість абонентів -18,5 +3,3 -5,3 -3,6 -7,6 +16,5 

Чистий дохід -1,6 +9,0 +8,2 +8,0 +11,0 +24,4 

Чистий прибуток -71,3 +461,0 -14,8 +9,4 +59,2 +264,0 

Капітальні інвестиції +2,9 +58,3 +7,4 +6,8 -16,3 +39,9 

ARPU +8,6 +18,3 +17,1 -1,0 +4,6 +14,8 

* Джерело: розроблено автором на основі таблиці 2.1.1. 

 

Аналіз темпів зростання ключових показників свідчить, що у 2023 році 

порівняно з 2022 роком ПрАТ «Київстар» продемонструвало приріст чистого 

доходу на 8%, чистого прибутку – на 9,4%, а обсяг інвестицій зріс на 6,8%. 

Водночас абонентська база скоротилася на 3,6%, що призвело до незначного 

зниження середнього доходу з одного користувача на 1%. 

Конкуренти «Київстару» – ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ «Лайфселл» – за 

підсумками 2023 року продемонстрували позитивну динаміку у фінансових 

показниках та наростили абонентську базу. Зокрема, абонентська база ПрАТ 
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«ВФ Україна» зросла на 3,3%, що сприяло підвищенню середнього доходу на 

одного користувача на 18,3%. Чистий дохід компанії зріс на 9%, а прибуток 

збільшився майже у п’ять разів. Крім того, підприємство у 2023 році 

розширило інвестиції в телекомунікаційну мережу на 58,3%. 

ТОВ «Лайфселл» також продемонструвало зростання: кількість 

користувачів збільшилася на 16,5%, що призвело до підвищення середнього 

доходу на абонента на 14,8%. Чистий дохід оператора зріс на 24,4%, а 

прибуток збільшився у 2,6 раза. Інвестиції в розвиток мережі у 2023 році 

зросли на 39,9% порівняно з попереднім роком. 

Таким чином, за результатами порівняльного аналізу темпів зростання у 

2023 році найбільш динамічний розвиток продемонструвало ПрАТ «ВФ 

Україна», на другому місці – ТОВ «Лайфселл», а третю позицію зайняло ПрАТ 

«Київстар». 

У перспективі конкуренція серед українських телекомунікаційних 

компаній ймовірно загострюватиметься, оскільки очікується впровадження 

новітніх технологій, зокрема 5G. Ця технологія відкриє можливості для 

значного підвищення швидкості передачі даних, зменшення затримки сигналу 

та підвищення стабільності з’єднання. Водночас її впровадження вимагатиме 

від операторів суттєвих фінансових вкладень у модернізацію інфраструктури, 

оновлення базових станцій і закупівлю сучасного обладнання. У такій ситуації 

компанії з високим рівнем фінансової стійкості отримають стратегічні 

переваги, тоді як оператори з обмеженими ресурсами можуть зіткнутися з 

труднощами у конкуренції через нестачу інвестиційних можливостей. 

Аналіз результатів діяльності найбільших телекомунікаційних компаній 

України свідчить про значний потенціал розвитку ринку електронних 

комунікацій навіть за умов війни. Попри серйозні виклики, такі як 

пошкодження інфраструктури, перебої з електропостачанням, міграція 

населення та зниження купівельної спроможності користувачів, оператори 

демонструють високу здатність до адаптації, модернізації та відновлення. 

Станом на сьогодні ринок телекомунікаційних послуг України очолює ПрАТ 
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«Київстар», однак ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ «Лайфселл» демонструють 

найшвидші темпи зростання. Подальший розвиток галузі визначатиметься 

поєднанням технологічного прогресу, економічної ситуації, регуляторної 

політики, а також здатністю операторів адаптуватися до змінюваних потреб 

споживачів та нових викликів. 

Телекомунікаційний сектор України є стратегічно важливою галуззю, 

яка забезпечує не лише зв’язок між громадянами, а й підтримує критично 

важливі сфери економіки та безпеки. Попри складні умови, спричинені 

військовими діями, ринок демонструє стійкість і здатність до відновлення. 

Основні оператори – ПрАТ «Київстар», ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ 

«Лайфселл» – продовжують впроваджувати нові технологічні рішення, 

розширювати мережу та адаптуватися до нових реалій. 

Одним із ключових викликів для компаній є пошкодження 

інфраструктури та перебої з електропостачанням, що потребує значних 

ресурсів на її відновлення. У цьому контексті мобільні оператори активно 

розвивають альтернативні джерела енергозабезпечення та покращують 

стійкість мережі до зовнішніх впливів. Наприклад, встановлення генераторів 

на базових станціях, оптимізація трафіку та використання енергоефективних 

технологій дозволяють підтримувати стабільність зв’язку навіть у кризових 

ситуаціях. 

Ще одним важливим фактором є впровадження технологій інтернету 

п’ятого покоління (5G), яке вимагає значних інвестицій у модернізацію 

мережі. На даний момент українські оператори вже провели тестування 5G, 

але широкомасштабне впровадження залишається на майбутнє, зважаючи на 

фінансові виклики та регуляторні обмеження. Успішний запуск 5G може стати 

суттєвим драйвером розвитку, відкриваючи нові можливості для цифрової 

трансформації, Інтернету речей (IoT) та смарт-технологій. 

Конкуренція на ринку також посилюється через впровадження нових 

послуг, орієнтованих на підвищення якості зв’язку, розширення спектру 

цифрових сервісів, а також гнучкі тарифні пропозиції. Показово, що, 
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незважаючи на загальне зниження купівельної спроможності населення, 

абонентська база ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ «Лайфселл» у 2023 році зросла, 

що свідчить про активну боротьбу за споживача. 

Загалом, український телекомунікаційний ринок має значний потенціал 

розвитку. Подальше зростання залежатиме від поєднання інноваційних 

технологій, інвестицій у модернізацію інфраструктури та гнучкої адаптації до 

економічних і безпекових викликів. Важливу роль також відіграватиме 

державна політика у сфері регулювання зв’язку та підтримки цифрової 

трансформації, що може сприяти прискоренню інтеграції сучасних технологій 

у комунікаційну сферу. 

Для всебічної оцінки конкурентного середовища доцільно 

використовувати інструменти стратегічного аналізу, що дозволяють 

візуалізувати положення підприємства серед основних ринкових гравців (рис. 

2.1). 

 

 

 

 

 

 

       Рівень інновацій    

Рис. 2.1. Карта стратегічних груп операторів мобільного зв’язку 

України за рівнем інновацій та масштабом діяльності 

* Джерело: розроблено автором на основі [49] 

 

На підставі карти стратегічних груп можна визначити стратегічні позиції 

основних учасників ринку. ПрАТ «Київстар» перебуває у верхньому правому 

секторі — тобто займає лідерські позиції як за масштабом, так і за рівнем 

інноваційності. Vodafone знаходиться дещо нижче, з помітною часткою ринку 

та середнім рівнем інновацій. Lifecell демонструє нижчі показники 
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масштабності, проте прагне до підвищення своєї конкурентоспроможності 

через інноваційні рішення. Такий стратегічний розподіл дозволяє виявити 

ключові вектори конкурентної динаміки на ринку телекомунікацій України. 

 

2.2. Оцінювання конкурентоспроможності послуг компанії ПрАТ 

Київстар 

Перш ніж оцінювати конкурентоспроможність послуг ПрАТ 

«Київстар», доцільно провести загальну оцінку фінансового стану 

підприємства. Розпочнемо з загального аналізу активів та пасивів. Активи 

підприємства відображені на рис. 2.2. 

 

Рис. 2.2. Активи ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатку А 

 

Аналіз активів ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. свідчить про значні 

коливання у структурі та загальній динаміці активів компанії. У 2021 році 

спостерігався приріст необоротних активів на 24,8%, що може свідчити про 

активну інвестиційну діяльність або розширення матеріально-технічної бази 

підприємства. Водночас оборотні активи також суттєво зросли, що може 

вказувати на збільшення ліквідності та обсягів оборотних ресурсів. 
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Необоротні активи, тис. 

грн.
31696500 34606444 24792301 26694950
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Однак у 2022 році відбулося різке зниження загального обсягу активів, 

зокрема, скорочення необоротних активів на 28,4%, а оборотних активів — на 

86%. Це може бути наслідком зовнішніх економічних факторів, 

реструктуризації бізнесу або значних витрат компанії в умовах зміненої 

ринкової ситуації. Водночас у 2023 році спостерігається часткове відновлення 

активів — приріст на 10,4%, що може свідчити про поступову стабілізацію 

фінансового стану компанії. Незважаючи на позитивну динаміку, рівень 

активів у 2023 році залишається нижчим за рівень 2021 року, що може 

вимагати подальших заходів для відновлення фінансової стійкості компанії. 

 

 

Рис. 2.3. Пасиви ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатку А 

 

Аналіз пасивів ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. демонструє значні 

зміни у структурі фінансування компанії. У 2021 році спостерігався суттєвий 

приріст власного капіталу на 24,8%, що свідчить про зміцнення фінансової 

незалежності компанії та можливе збільшення прибутковості або 

реінвестування капіталу. Довгострокові зобов’язання також незначно зросли, 

тоді як поточні зобов’язання дещо зменшилися, що свідчить про покращення 

платоспроможності. 
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У 2022 році компанія зазнала значного скорочення власного капіталу на 

понад 64%, а також зниження довгострокових і поточних зобов’язань. Це може 

свідчити про фінансові труднощі, виплати дивідендів, суттєві втрати або 

необхідність ліквідації частини активів для покриття зобов’язань. Однак у 

2023 році спостерігається відновлення фінансової стабільності: власний 

капітал зріс на 10,4%, довгострокові зобов’язання суттєво збільшилися, тоді 

як поточні зобов’язання продовжили знижуватися. Така динаміка може 

вказувати на зміну фінансової політики компанії у бік довгострокового 

фінансування та поступове відновлення після кризового періоду. 

 

Рис. 2.4. Фінансові результати ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатку Б 

 

Фінансові результати ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. демонструють 

динамічний розвиток компанії із періодами зростання та спаду. У 2021 році 

чистий дохід зріс на 7,3% порівняно з 2020 роком, що супроводжувалося 

збільшенням собівартості продукції. Це дозволило компанії наростити чистий 

прибуток на 10,8%, що може свідчити про ефективне управління витратами 

або збільшення попиту на послуги. 
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Проте у 2022 році спостерігався спад, коли чистий дохід скоротився на 

24,6%, що, ймовірно, зумовлено кризовими явищами або зниженням 

активності споживачів. Незважаючи на відносно стабільний рівень 

собівартості, чистий прибуток зменшився на 1,6%, що свідчить про труднощі 

у підтриманні прибутковості в умовах спаду виручки. 

У 2023 році фінансові показники знову почали покращуватися: чистий 

дохід зріс на 14,2%, а чистий прибуток – на 8,7%. Це свідчить про відновлення 

фінансової стабільності компанії, ефективне управління витратами та 

повернення до прибуткового зростання. Відновлення доходів та прибутку 

вказує на адаптацію компанії до нових умов ринку та ефективну стратегію 

розвитку. 

Перейдемо до аналізу фінансових показників досліджуваного 

підприємства. Розпочнемо з показників ліквідності (табл. 2.3). 

Таблиця 2.3 

Показники ліквідності та платоспроможності ПрАТ «Київстар»* 

Показник 2020 2021 2022 2023 
Рекомендован

е значення 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності 0,45 0,77 0,14 0,27 0,15 – 0,2. 

Коефіцієнт поточної ліквідності 0,83 1,66 0,26 0,48 0,5 – 0,8 

Коефіцієнт загальної ліквідності 0,81 1,63 0,24 0,45 1 – 2. 

Коефіцієнт ліквідності при мобілізації 

запасів 
0,76 1,02 0,24 0,44 0,5 –  0,7 

Коефіцієнт власної платоспроможності 0,54 0,65 0,42 0,42  

Коефіцієнт довгострокового фінансового 

забезпечення 
0,95 1,18 0,74 0,88 0,5 – 0,7 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатків А-Б та [50] 

 

Аналіз показників ліквідності та платоспроможності ПрАТ «Київстар» 

за 2020-2023 рр. свідчить про значні коливання у фінансовій стійкості 

компанії. У 2021 році всі коефіцієнти ліквідності суттєво перевищували 

рекомендовані значення, що вказує на високий рівень платоспроможності та 

здатність компанії покривати короткострокові зобов’язання. Зокрема, 

коефіцієнт абсолютної ліквідності зріс до 0,77, а коефіцієнт поточної 
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ліквідності – до 1,66, що може свідчити про надлишок ліквідних активів, який 

не завжди є ефективним для бізнесу. 

Однак у 2022 році відбулося різке погіршення ліквідності: коефіцієнт 

абсолютної ліквідності впав до 0,14, коефіцієнт поточної ліквідності – до 0,26, 

що суттєво нижче за рекомендовані межі. Це вказує на значні фінансові 

труднощі, можливі втрати ліквідних активів або зростання короткострокових 

зобов’язань. Лише у 2023 році спостерігається часткове відновлення 

показників, проте коефіцієнти ліквідності залишаються нижчими за 

рекомендовані значення, що свідчить про збереження певних ризиків для 

фінансової стабільності. 

Показники платоспроможності, зокрема коефіцієнт власної 

платоспроможності, демонструють відносну стабільність на рівні 0,42 у 2022-

2023 рр., що є нижче показників 2020-2021 рр. Це може вказувати на зростання 

боргового навантаження компанії. Водночас коефіцієнт довгострокового 

фінансового забезпечення залишався у межах рекомендованих значень, що 

свідчить про достатній рівень фінансової підтримки діяльності у 

довгостроковій перспективі. Загалом, компанія у 2023 році почала 

відновлювати фінансову стабільність, однак ліквідність все ще залишається 

нижчою за безпечні значення, що вимагає подальших заходів для її 

покращення. 
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Таблиця 2.4 

Показники фінансової стійкості ПрАТ «Київстар»* 

Показник 2020 2021 2022 2023 
Рекомендоване 

значення 

Коефіцієнт фінансової стійкості 0,74 0,81 0,68 0,79 0,6 – 0,7 

Коефіцієнт фінансової незалежності 

(автономії) 0,54 0,65 0,42 0,42 > 0,5 

Коефіцієнт заборгованості (фінансової 

напруги) 0,46 0,35 0,58 0,58 Не більше 0,5 

Коефіцієнт забезпеченості власними 

оборотними засобами  -1,13 -0,13 -6,02 -4,67 > 0 до 10% 

Коефіцієнт маневрування -0,44 -0,06 -1,17 -1,14 0,2 – 0,5 

Коефіцієнт постійного активу 1,44 1,06 2,17 2,14   

Коефіцієнт відношення необоротних і 

оборотних активів 3,70 2,19 11,16 8,77   

* Джерело: розроблено автором на основі Додатків А-Б та [45] 

 

Аналіз показників фінансової стійкості ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 

рр. демонструє суттєві коливання в структурі капіталу компанії. Коефіцієнт 

фінансової стійкості протягом аналізованого періоду залишався в межах 

рекомендованих значень, що вказує на достатній рівень фінансової автономії 

підприємства. У 2022 році він тимчасово знизився до 0,68, однак у 2023 році 

знову зріс до 0,79, що свідчить про поступове відновлення фінансової 

стабільності. Водночас коефіцієнт фінансової незалежності після досягнення 

0,65 у 2021 році значно знизився до 0,42 у 2022-2023 рр., що свідчить про 

зростання боргового навантаження та зменшення частки власного капіталу. 

Коефіцієнт заборгованості у 2022-2023 рр. досяг 0,58, що перевищує 

рекомендоване значення (не більше 0,5), що може вказувати на високий рівень 

фінансового ризику. Особливо критичною є ситуація з коефіцієнтом 

забезпеченості власними оборотними засобами, який у 2022 році впав до -6,02, 

а у 2023 році дещо покращився до -4,67, але все ще свідчить про нестачу 

власних оборотних ресурсів для покриття поточних потреб компанії. 

Коефіцієнт маневрування також демонструє негативну динаміку, 

залишаючись у від’ємній зоні, що свідчить про низьку гнучкість власного 
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капіталу у фінансуванні поточних активів. Коефіцієнт постійного активу зріс 

у 2022-2023 рр., що вказує на значне переважання необоротних активів у 

структурі капіталу. Водночас коефіцієнт відношення необоротних і оборотних 

активів досягнув 11,16 у 2022 році та 8,77 у 2023 році, що свідчить про 

критично низьку частку оборотних активів у структурі активів компанії. 

Загалом, фінансова стійкість ПрАТ «Київстар» у 2023 році демонструє певне 

покращення після кризового 2022 року, однак зберігаються високі ризики 

через значну залежність від залучених коштів та низьку частку оборотних 

активів. 

Таблиця 2.5 

Показники ділової активності ПрАТ «Київстар»* 

Показник 2021 2022 2023 
Рекомендоване 

значення 

Коефіцієнт загальної оборотності активів 0,73 0,65 1,01 Збільшення 

Коефіцієнт оборотності виробничих запасів 139,43 92,80 230,99 Збільшення 

Коефіцієнт оборотності дебіторської 

заборгованості 12,09 15,80 29,62 Збільшення 

Термін одного обороту дебіторської 

заборгованості 30,18 23,11 12,32 Зниження 

Коефіцієнт оборотності кредиторської 

заборгованості 2,42 1,36 1,67 Зниження 

Термін одного обороту кредиторської 

заборгованості 150,80 267,52 218,96 Зменшення 

Фондовіддача 1,67 1,42 1,90 Збільшення 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатків А-Б та [2] 

 

Аналіз показників ділової активності ПрАТ «Київстар» за 2021-2023 рр. 

демонструє неоднозначну динаміку ефективності використання активів та 

управління зобов’язаннями. Коефіцієнт загальної оборотності активів у 2022 

році знизився до 0,65, що може свідчити про зменшення ефективності 

використання ресурсів компанії. Проте у 2023 році він зріс до 1,01, що є 

позитивною тенденцією та вказує на покращення управління активами. 

Аналогічно, коефіцієнт оборотності виробничих запасів у 2022 році знизився, 
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але у 2023 році різко зріс до 230,99, що може означати швидке оновлення 

запасів та покращення товарообороту. 

Показники управління дебіторською заборгованістю демонструють 

позитивну динаміку. Коефіцієнт оборотності дебіторської заборгованості зріс 

з 12,09 у 2021 році до 29,62 у 2023 році, що свідчить про прискорення обігу 

коштів і зменшення строків повернення заборгованості. Це підтверджується 

скороченням терміну одного обороту дебіторської заборгованості до 12,32 

днів у 2023 році, що є позитивною тенденцією для ліквідності компанії. 

Однак ситуація з кредиторською заборгованістю є менш сприятливою. 

Коефіцієнт оборотності кредиторської заборгованості знизився з 2,42 у 2021 

році до 1,36 у 2022 році, а у 2023 році дещо покращився до 1,67. Водночас 

термін одного обороту кредиторської заборгованості збільшився до 267,52 

днів у 2022 році, а у 2023 році скоротився до 218,96 днів, що все ще вказує на 

уповільнення розрахунків із постачальниками. Фондовіддача у 2023 році 

зросла до 1,90 після спаду у 2022 році, що свідчить про покращення 

ефективності використання основних засобів. Загалом, компанія демонструє 

ознаки відновлення ділової активності у 2023 році після спаду в 2022 році, 

проте зберігаються ризики у сфері кредиторської заборгованості, які 

потребують подальшого вдосконалення фінансового управління. 

Таблиця 2.6 

Показники рентабельності ПрАТ «Київстар»* 

Показник 2020 2021 2022 2023 
Рекомендоване 

значення 

Рентабельність підприємства 0,24 0,21 0,38 0,38 Збільшення 

Рентабельність власного капіталу 0,43 0,32 0,91 0,90 Збільшення 

Рентабельність продажу 0,31 0,32 0,41 0,39 Збільшення 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатків А-Б та [36] 

 

Аналіз показників рентабельності ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр. 

свідчить про позитивну динаміку ефективності діяльності компанії, 

незважаючи на коливання в окремих показниках. Рентабельність підприємства 
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у 2022 році значно зросла до 0,38 після спаду у 2021 році (0,21), і цей рівень 

утримався у 2023 році. Це свідчить про покращення прибутковості активів 

компанії, що може бути результатом оптимізації витрат або зростання 

операційної ефективності. 

Рентабельність власного капіталу демонструє ще більш виразне 

зростання: після зниження у 2021 році (0,32) вона різко підвищилася у 2022 

році до 0,91 і залишилася на високому рівні у 2023 році (0,90). Це свідчить про 

високу ефективність використання власного капіталу та значну прибутковість 

вкладених коштів. Така динаміка може бути наслідком оптимізації структури 

капіталу або підвищення фінансового результату за рахунок ефективного 

управління активами. 

Рентабельність продажу також демонструє зростання: у 2022 році вона 

досягла 0,41, що свідчить про підвищення прибутковості кожної гривні 

доходу. Проте у 2023 році спостерігається незначне зниження до 0,39, що 

може бути наслідком зміни цінової політики або зростання витрат. Загалом, 

ПрАТ «Київстар» у 2022-2023 рр. досягло значного підвищення 

рентабельності порівняно з 2020-2021 рр., що свідчить про ефективне 

використання ресурсів компанії та стійке фінансове становище. 

Таблиця 2.7 

Аналіз ймовірності банкрутства ПрАТ «Київстар» на основі моделі 

Альтмана* 

Показник 2020 2021 2022 2023 

Х1 0,21 0,31 0,08 0,10 

Х2 0,52 0,62 0,38 0,38 

Х3 0,29 0,26 0,47 0,47 

Х4 2,12 3,42 1,33 1,95 

Х5 0,01 0,00 0,01 0,01 

Z 3,22 4,15 2,99 3,38 

* Джерело: розроблено автором на основі Додатків А-Б та [8] 

 

Аналіз ймовірності банкрутства ПрАТ «Київстар» за моделлю Альтмана 

у 2020-2023 рр. демонструє динаміку фінансової стабільності компанії. Індекс 

Z, який використовується для оцінки ймовірності банкрутства, у 2021 році 
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досягнув найвищого значення – 4,15, що свідчить про високу фінансову 

стійкість компанії. Однак у 2022 році він знизився до 2,99, наближаючись до 

критичної зони ризику, що може вказувати на фінансові труднощі або 

зниження ефективності використання активів. У 2023 році спостерігається 

покращення до 3,38, що свідчить про поступове відновлення стабільності. 

Аналіз складових моделі показує, що коефіцієнт ліквідності (X1) суттєво 

зріс у 2021 році до 0,31, але у 2022 році впав до 0,08, що може свідчити про 

значне зниження ліквідності компанії. У 2023 році він зріс до 0,10, однак 

залишається на низькому рівні. Коефіцієнт накопиченого прибутку до активів 

(X2) після зростання до 0,62 у 2021 році значно знизився у 2022-2023 рр. до 

0,38, що може вказувати на зменшення прибутковості компанії. 

Водночас прибутковість активів (X3) зросла у 2022 році до 0,47 і 

збереглася на цьому ж рівні у 2023 році, що є позитивним сигналом. 

Коефіцієнт капіталізації (X4), що відображає співвідношення ринкової 

вартості капіталу до зобов’язань, значно коливався: у 2021 році він зріс до 3,42, 

але у 2022 році впав до 1,33, що могло свідчити про зниження інвестиційної 

привабливості компанії. У 2023 році цей показник частково відновився до 1,95. 

Отже, ПрАТ «Київстар» у 2021 році мало найкращу фінансову стійкість, 

проте у 2022 році ситуація значно погіршилася. У 2023 році компанія почала 

відновлювати фінансову стабільність, але рівень ліквідності залишається 

низьким, що може потребувати подальших заходів для покращення 

фінансового стану. 

У 2023 році в Україні було зареєстровано 51,5 млн активних 

користувачів мобільного зв’язку, що свідчить про високу поширеність послуг 

цього сегмента. В середньому на кожні 100 мешканців припадало 135 SIM-

карток, причому найбільша концентрація карток спостерігалася в Київській, 

Одеській, Харківській та Дніпропетровській областях [30]. Оцінка рівня 

конкурентоспроможності основних операторів мобільного зв’язку потребує 

проведення бенчмаркінгового аналізу, оскільки надання мобільних послуг 

залишається ключовою та найбільш прибутковою діяльністю для кожного з 
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провайдерів. Бенчмаркінг у цьому випадку розглядається як стратегічний 

підхід до планування, заснований на аналізі відкритих даних, що дозволяє 

порівнювати конкурентні переваги власного підприємства з провідними 

компаніями ринку. Це дає змогу визначити найкращі практики та впровадити 

їх для підвищення ефективності роботи операторів [16, с. 60]. Отримані 

результати сприятимуть виявленню ключових напрямків розвитку та 

вдосконалення конкурентних позицій мобільних операторів України. 

Основними гравцями українського ринку мобільного зв’язку є ПрАТ 

«ВФ Україна», ПрАТ «Київстар» та ТОВ «Лайфселл», які загалом 

обслуговують 97% усіх абонентів. Решту ринку займають середні та малі 

оператори. Частка ринку за кількістю користувачів розподіляється наступним 

чином: «Київстар» утримує 45%, Vodafone Україна займає другу позицію з 

30%, а lifecell контролює 22% ринку [17]. 

Аналіз рівня концентрації ринку показує, що якщо сукупна частка трьох 

найбільших операторів перевищує 50%, ринок вважається 

висококонцентрованим. В Україні провідні мобільні оператори – ПрАТ 

«Київстар», ПрАТ «ВФ Україна» та ТОВ «Лайфселл» – разом контролюють 

97% ринку (45% + 30% + 22% відповідно), що свідчить про значний рівень 

концентрації у цій галузі. 

Для детальнішої оцінки рівня концентрації мобільного ринку доцільно 

розрахувати індекс Герфіндаля-Гіршмана, який є одним із основних 

інструментів аналізу ринкової структури [69; 70]. Його обчислення 

здійснюється за відповідною формулою, що дозволяє визначити рівень 

монополізації та конкурентного середовища у телекомунікаційному секторі: 

𝐻𝐻𝐼 = ∑ 𝑆𝑖
2𝑁

𝑖=1 , 

де S – ринкова частка i-го підприємства; 

N – кількість підприємств. 

Для ринку мобільного зв’язку показник становитиме: 

𝐻𝐻𝐼 = 452 + 302 + 222 = 3 409, 
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Якщо індекс Герфіндаля-Гіршмана не перевищує 1000, ринок 

характеризується низькою концентрацією, у межах 1000–1800 – середньою, а 

понад 1800 – високою концентрацією. Оскільки розрахований індекс значно 

перевищує поріг 1800, ринок мобільного зв’язку України належить до 

категорії високо концентрованих, де домінують три основні оператори. 

Ці провідні компанії контролюють 97% усіх наданих послуг, які за своїм 

характером є стандартизованими та фактично не відрізняються між собою. 

Вихід нових гравців на цей ринок значно ускладнений через низку бар’єрів, 

серед яких державне регулювання (ліцензування, дозвільна система), високий 

рівень технологічних вимог та необхідність значних капіталовкладень у 

розгортання інфраструктури. Водночас найбільшою перешкодою для нових 

учасників є значні маркетингові витрати на просування, рекламні кампанії та 

формування клієнтської бази. Таким чином, мобільний ринок України 

функціонує в умовах класичної олігополії, що підтверджується не лише 

високою концентрацією, але й результатами досліджень, які свідчать про 

обмежену можливість входження нових конкурентів у цей сектор [38; 63; 76]. 

Для проведення бенчмаркінгового аналізу обрано три провідні 

українські компанії, що надають послуги мобільного зв’язку: ПрАТ 

«Київстар», ПрАТ «ВФ Україна» (Vodafone Україна) та ТОВ «Лайфселл». 

Дослідження базується на оцінці ключових характеристик, що визначають 

конкурентні переваги операторів, зокрема чисельності абонентів, вартості 

послуг, кількості сервісних центрів, рівня соціальної відповідальності, якості 

мобільного інтернету, загального рівня послуг, активності у соціальних 

мережах, наявності мобільних застосунків та популярності в пошукових 

запитах. 

1. Чисельність абонентів. Кількість користувачів є важливим 

показником привабливості бренду та рівня довіри споживачів до компанії. 

Вибір оператора зазвичай базується на співвідношенні зручності, вигоди та 

якості обслуговування. Довготривале користування послугами свідчить про 

задоволеність клієнтів. Станом на кінець 2023 року абонентська база ПрАТ 
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«Київстар» становила 23,9 млн користувачів, Vodafone Україна – 15,9 млн, а 

lifecell Україна – 11,7 млн. 

2. Цінова політика. Вартість тарифних планів є одним із ключових 

факторів, що впливає на вибір оператора. Для аналізу були розглянуті 

розцінки на стандартне підключення терміном на чотири тижні. До порівняння 

включено основні послуги: кількість хвилин на розмови всередині мережі та 

на номери інших операторів, обсяг мобільного інтернету, кількість SMS, а 

також умови роумінгу. Оскільки тарифи мобільних операторів не є 

ідентичними за набором послуг, для коректного аналізу було здійснене 

порівняння ключових факторів, що формують цінову політику та надають 

абонентам можливість вибору (результати наведено в табл. 2.8). 

Таблиця 2.8 

Вартість доступних тарифних планів операторів мобільного зв’язку* 

Найменування показника Vodafone Україна Київстар lifecell Україна 

Кількість тарифів 14 12 10 

Найдешевший, грн 130 125 75 

Найдорожчий, грн 1 500 500 375 

Діапазон ціни, грн 1 370 375 300 

Середня вартість тарифу, грн 360 265 164 

Ціна 1 дня, грн 12,8 9,5 5,8 

Спеціальні умови є є є 

* Джерело: розроблено автором на основі [33; 37; 79] 

 

Тарифні плани мобільних операторів поділяються на передплатні та 

контрактні. Найширший вибір тарифів пропонує Vodafone Україна, де 

доступно 14 варіантів, тоді як lifecell Україна має найменшу кількість – 10 

тарифних планів. Найдоступніший за вартістю тарифний план представлений 

у lifecell Україна, його ціна складає 75 грн за чотири тижні користування. 

Водночас Vodafone Україна забезпечує найрізноманітніший ціновий діапазон, 

що дозволяє клієнтам обрати оптимальний тариф залежно від індивідуальних 

потреб. 

Середня вартість тарифів та середня ціна одного дня користування 

свідчать про загальний рівень цінової доступності для споживачів. Крім того, 
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наявність спеціальних пропозицій, можливість самостійного підбору тарифу, 

а також пропозиції для окремих категорій користувачів, зокрема пенсіонерів, 

підвищують конкурентоспроможність оператора на ринку. 

Для подальшого аналізу здійснено оцінювання категорії «Ціна». Кожен 

оператор отримує оцінку за конкурентоспроможність тарифних планів: 

компанія з найдоступнішими тарифами отримує 1 бал, оператор із середнім 

рівнем вартості – 2 бали, а компанія з найвищими тарифами – 3 бали. 

Підсумовуючи набрані бали кожного оператора, буде сформовано загальний 

показник (табл. 2.9), який стане основою для подальшого бенчмаркінгового 

дослідження. 

Таблиця 2.9 

Формування балів для оцінки категорії «Ціна»* 

Найменування показника Vodafone Україна Київстар lifecell Україна 

Кількість тарифів 1 2 3 

Найдешевший, грн 3 2 1 

Діапазон ціни, грн 2 3 1 

Середня ціна 1 дня, грн 3 2 1 

Спеціальні умови 1 1 1 

Всього 10 11 7 

* Джерело: розроблено автором на основі [33; 37; 79] 

 

Оцінювання цінової політики мобільних операторів показало, що 

найнижча сума балів свідчить про найбільш вигідні та доступні тарифи для 

клієнтів. За результатами аналізу, найзручніші умови оплати послуг пропонує 

lifecell Україна, що робить його найпривабливішим оператором для 

споживачів з точки зору вартості. Vodafone Україна та Київстар отримали вищі 

бали, що вказує на те, що їхні тарифи є менш доступними, особливо для 

користувачів, які орієнтуються на економію коштів. Водночас ці компанії 

можуть пропонувати додаткові переваги, які компенсують вищу вартість 

послуг, наприклад, розширену мережу, кращу якість зв’язку чи додаткові 

сервіси. 

3. Кількість сервісних центрів. Фізична присутність компанії на ринку 

відіграє важливу роль у формуванні довіри споживачів та забезпеченні 
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якісного сервісу. Попри розвиток цифрового обслуговування та дистанційної 

підтримки клієнтів, наявність офіційних сервісних центрів і фірмових 

магазинів залишається важливим фактором конкурентної боротьби. Чим 

більше таких точок обслуговування, тим легше абонентам отримати 

консультацію, замінити SIM-картку, налаштувати пристрій або скористатися 

іншими послугами. 

4. Соціальна відповідальність. Ведення бізнесу відповідно до принципів 

соціальної відповідальності є важливою складовою стратегії розвитку 

сучасних компаній, зокрема у сфері телекомунікацій. Оператори мобільного 

зв’язку не лише надають якісні послуги зв’язку, а й реалізують соціальні 

ініціативи, спрямовані на підтримку суспільно важливих сфер, благодійні 

проєкти та екологічні програми. lifecell Україна приділяє значну увагу 

екологічній відповідальності, сприяє розвитку інклюзивного суспільства, 

бореться з шахрайством та корупцією, підтримує ініціативи з удосконалення 

української освіти та активно бере участь у соціальних проєктах, включаючи 

заходи з протидії пандемії COVID-19 [37]. 

Vodafone Україна реалізує благодійний проєкт «Добра справа в 

подарунок», у межах якого допомагає дітям із вродженими вадами серця, 

фінансуючи кардіологічні операції та забезпечуючи післяопераційну 

реабілітацію. Також компанія розробила ініціативу Vodafone Smart Routes, що 

пропонує унікальні туристичні маршрути у містах України. Вони створені у 

форматі інтерактивних QR-кодів, розміщених біля історичних та культурних 

пам’яток, що дозволяє користувачам дізнаватися більше про визначні місця та 

орієнтуватися на маршруті [79]. Київстар та lifecell Україна мають більш 

комплексну систему соціальних ініціатив, охоплюючи ширший спектр 

напрямів, ніж Vodafone Україна. Вони активно підтримують освітні, 

екологічні та технологічні проєкти, тоді як діяльність Vodafone більше 

зосереджена на конкретних благодійних програмах. Висновки щодо рівня 

соціальної відповідальності були сформовані на основі контент-аналізу 

офіційних вебсайтів мобільних операторів України та можуть мати 
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суб’єктивний характер, адже компанії можуть реалізовувати й інші ініціативи, 

які не завжди висвітлюються у відкритих джерелах. 

5. Мобільний інтернет. У сучасному світі мобільні технології відіграють 

ключову роль у цифровому залученні суспільства. Незважаючи на високу 

швидкість і стабільність фіксованого інтернету, його головним обмеженням є 

територіальна прив’язаність – користувач може користуватися мережею лише 

в межах конкретного місця, де підключена послуга. На відміну від цього, 

мобільний інтернет має суттєву перевагу, оскільки забезпечує доступ до 

мережі в будь-якій точці, де є покриття мобільного зв’язку. Завдяки широкій 

географії стільникових мереж в Україні, мобільний інтернет стає 

найзручнішим способом підключення, особливо для людей, які ведуть 

активний спосіб життя або працюють у віддаленому форматі. 

Стрімкий розвиток телекомунікаційних технологій сприяє регулярному 

вдосконаленню мобільного інтернету. Український ринок мобільного зв’язку 

пройшов через кілька етапів еволюції, починаючи з 2G і 3G, які забезпечували 

базові можливості підключення, до 4G, що значно покращив швидкість 

передачі даних та стабільність з’єднання. Очікується, що в найближчі роки 

мобільні оператори почнуть поступове впровадження 5G, що відкриє нові 

можливості для високошвидкісного інтернет-з’єднання, мінімізації затримок 

сигналу та розвитку технологій Інтернету речей (IoT). 

Еволюція мобільного зв’язку відбувалася поступово: 1G дозволяв 

здійснювати лише голосові виклики, однак мав обмежену кількість 

підключень. Впровадження 2G стало революційним кроком, оскільки 

забезпечило цифровий формат передачі сигналу, що сприяло покращенню 

якості зв’язку, зменшенню вартості користування та підвищенню захисту від 

несанкціонованого доступу. Подальший розвиток технологій дозволив 

реалізувати швидкісні мобільні мережі третього та четвертого покоління, а 

впровадження 5G стане наступним етапом у цифровій трансформації 

телекомунікаційного сектору [4]. 
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Сьогодні високошвидкісний мобільний інтернет став невід’ємною 

частиною життя, відкриваючи широкі можливості для користувачів і маючи 

значний потенціал для подальшого розвитку [29]. Впровадження 3G-зв’язку 

стало ключовим кроком у технологічному прогресі, адже ця технологія 

забезпечила швидкість передачі даних до 2 Мбіт/с, що дало змогу 

використовувати мобільний інтернет на рівні фіксованого з’єднання. Це 

дозволило виконувати більшість завдань, включаючи перегляд веб-сторінок, 

відеоконференції та використання онлайн-сервісів. 

Подальший розвиток технологій зв’язку привів до впровадження 4G, 

який у теорії здатен перевищувати швидкість 3G у 500 разів [4]. Це 

забезпечило значно кращу якість зв’язку, стабільність з’єднання та підтримку 

ресурсомістких онлайн-додатків. У сучасних реаліях мобільний інтернет став 

критично важливим, особливо в умовах пандемії COVID-19 та 

повномасштабної війни в Україні. Завдяки доступу до швидкісного зв’язку 

стало можливим безперебійне функціонування дистанційного навчання, 

організація віддаленої роботи та підтримка комунікації в екстрених ситуаціях. 

6. Якість послуг. Відповідність послуг встановленим стандартам є 

важливим показником їхньої якості. Оцінювання здійснюється споживачами 

після фактичного користування, тому дотримання встановлених норм 

мобільного зв’язку та інформування клієнтів про якість послуг є гарантією 

їхньої надійності. Високий рівень якості мобільного зв’язку впливає на вибір 

оператора, адже стабільне з’єднання та відповідність технічним нормам є 

ключовими факторами при виборі телекомунікаційних послуг. Контроль 

якості мобільного зв’язку здійснюється Національною комісією, що здійснює 

державне регулювання у сферах електронних комунікацій, радіочастотного 

спектра та поштового зв’язку. Оператори зобов’язані надавати звітні дані про 

якість своїх послуг, які порівнюються з нормативними показниками за звітний 

період. Аналіз цих даних, а також відповідність показників граничним нормам 

(табл. 2.10), дозволяє об’єктивно оцінити рівень якості послуг кожного 

мобільного оператора. 
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Аналіз показників якості мобільного зв’язку свідчить про високий рівень 

надання послуг усіма провідними операторами України. Незначні відмінності 

спостерігаються між компаніями Київстар та Vodafone Україна, які 

демонструють трохи кращі результати у порівнянні з lifecell Україна. 

Водночас кількість звернень користувачів щодо некоректного нарахування 

платежів є мінімальною, оскільки у відсотковому співвідношенні цей 

показник не перевищує 0,01%. 

Таблиця 2.10 

Характеристика мережі збуту операторів мобільного зв’язку* 

Найменування показника Норма 
Vodafone 

Україна 
Київстар 

lifecell 

Україна 

Відсоток рахунків, на які були отримані 

звернення від споживачів щодо їх 

некоректності (неправильності) 

Не більше 

1% 
0,00 0,01 0,00 

Відсоток з’єднань, що відповідають 

нормам за якістю передачі мовної 

інформації, для методів оцінки за 

автоматичним методом вимірювання 

якості передачі мови 

Не менше 7 

% 
34 23 18 

Відсоток неуспішних викликів для 

національних викликів 

Не більше 

10% 
0,26 0,46 0,31 

Відсоток встановлених з’єднань, які 

закінчилися передчасним роз’єднанням 

не за ініціативою абонента для 

національних з’єднань 

Не більше 

5% 
0,22 0,07 0,17 

Коефіцієнт недоступності мережі Не більше 

0,05 
0,00 0,00 0,00 

Відсоток неуспішних спроб приєднання 

до мережі з комутацією пакетів 

Не більше 

10% 
97,54 98,48 98,22 

* Джерело: розроблено автором на основі [34] 

 

Щодо неуспішних викликів у межах країни, найвищий рівень таких 

дзвінків зафіксовано у Київстар, наступним за цим показником є lifecell 

Україна (0,31%), тоді як Vodafone Україна має найнижчий рівень неуспішних 

викликів. Всі показники знаходяться в межах допустимих норм. Важливим 

аспектом є коефіцієнт недоступності мережі, який для всіх операторів 

дорівнює 0, що свідчить про високу стабільність мобільного зв’язку. Також 

рівень передчасного роз’єднання викликів не за ініціативою абонента для 

національних дзвінків не перевищує встановлені нормативи, а за рівнем цього 
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показника оператори розташовуються в наступному порядку: Vodafone 

Україна, lifecell Україна, Київстар (у порядку зменшення частки передчасних 

роз’єднань). 

Щодо відповідності мовної передачі стандартам якості, всі оператори 

дотримуються нормативів, встановлених для автоматичного методу оцінки 

мовної якості. За граничного рівня не менше 7%, Київстар має 23%, Vodafone 

Україна – 34%, а lifecell Україна – 18%. Що стосується недоставлених SMS-

повідомлень, жоден з операторів не перевищує граничний рівень у 5%, що 

свідчить про високу надійність обміну текстовими повідомленнями. 

Єдиним показником, що має відхилення від нормативних значень для 

всіх операторів, є відсоток неуспішних спроб підключення до мережі з 

комутацією пакетів. Це свідчить про необхідність подальшого покращення 

інфраструктури мобільного інтернету та оптимізації роботи мереж. 

Пріоритетним завданням Національної комісії, що здійснює державне 

регулювання у сферах електронних комунікацій, радіочастотного спектра та 

поштового зв’язку, є забезпечення належної якості телекомунікаційних 

послуг. На законодавчому рівні в Україні розроблено низку нормативних 

актів, які регулюють стандарти якості зв’язку, що є запорукою стабільного 

розвитку ринку мобільних послуг. 

Для комплексного оцінювання конкурентних позицій операторів 

мобільного зв’язку сформовано таблицю 2.11, де представлено аналіз за всіма 

критеріями дослідження. 
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Таблиця 2.11 

Оцінювання конкурентоспроможності операторів мобільного зв’язку 

України* 

Критерій Vodafone Україна Київстар 
lifecell 

Україна 

Кількість абонентів 4 5 3 

Ціна 4 3 5 

Кількість точок сервісу 3 5 4 

Соціальна відповідальність 3 5 4 

Швидкість мобільного інтернету 4 5 5 

Якість 5 5 5 

Соціальні мережі 4 3 4 

Мобільний застосунок 3 4 4 

Популярність у пошукових запитах 2 4 2 

Разом 32 39 36 

* Джерело: розроблено автором на основі таблиць 2.5-2.10 

 

На основі отриманих даних побудовано павутину бенчмаркінгу, що 

дозволяє визначити сильні та слабкі сторони кожного мобільного оператора. 

За підсумковими результатами «Київстар» займає лідируючу позицію із 

загальною оцінкою 39 балів. Це пояснюється найбільшою кількістю абонентів, 

широкою мережею сервісних точок, а також високими показниками в 

соціальній відповідальності, швидкості мобільного інтернету та якості 

обслуговування. Vodafone Україна отримав 32 бали, показавши 

конкурентоспроможні ціни та високу активність у соціальних мережах. Проте 

він має нижчу популярність у пошукових запитах порівняно з Київстаром, що 

може свідчити про менш ефективні маркетингові стратегії або слабший вплив 

бренду. Lifecell Україна із 36 балами відзначається вигідними тарифами та 

високою швидкістю мобільного інтернету, яка дорівнює показникам Київстар. 

Однак оператор відстає за кількістю абонентів та кількістю сервісних точок, 

що може впливати на рівень довіри та доступність послуг для клієнтів. 

Загальний аналіз показує, що Київстар демонструє найвищий рівень 

конкурентоспроможності серед досліджуваних операторів завдяки розвиненій 

інфраструктурі та значній клієнтській базі. Водночас Vodafone Україна та 

lifecell Україна мають власні сильні сторони, які можуть бути використані для 
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зміцнення позицій на ринку. Vodafone має привабливу цінову політику, а 

lifecell пропонує швидкий мобільний інтернет та високий рівень оцінки 

мобільного застосунку. Це вказує на те, що стратегічні напрями розвитку 

кожного оператора можуть бути орієнтовані на усунення власних слабких 

сторін і зміцнення своїх ринкових позицій. 

Наочне відображення результатів бенчмаркінгу виділяє негативні 

аспекти діяльності, на які варто звертати увагу при розробці маркетингової 

діяльності та підсвічує сильні сторони компанії (рис. 2.5). 

 

Рис. 2.5. Павутина бенчмаркінгу конкурентоспроможності операторів 

мобільного зв’язку України* 

* Джерело: розроблено автором на основі таблиці 2.11 

 

Аналіз даних рис. 2.5 дозволяє визначити основні напрями розвитку 

ринкового інноваційного бізнес-середовища у сфері телекомунікаційних 

послуг. Для мобільних операторів одним із ключових пріоритетів має бути 
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підвищення якості мобільного зв’язку та інтернету, що безпосередньо впливає 

на рівень задоволеності абонентів. Це передбачає інвестиції в новітні 

технології, розширення мережевого покриття та покращення обслуговування 

клієнтів. 

Запровадження нових мобільних додатків та цифрових сервісів 

відповідно до потреб користувачів стане важливим інструментом залучення 

нових абонентів. Крім того, цінова конкуренція залишається важливим 

фактором, що вимагає від операторів розробки конкурентоспроможних 

тарифних планів без погіршення якості послуг. Важливим елементом ринкової 

стратегії є використання соціальних мереж та цифрових платформ для 

підвищення впізнаваності бренду та покращення комунікації з аудиторією. 

Використання сучасних технологій аналізу поведінки споживачів дозволить 

покращити персоналізацію пропозицій і підвищити лояльність клієнтів. 

Оператори також повинні працювати над розширенням кількості сервісних 

точок та покращенням покриття мобільної мережі, що є важливими 

конкурентними перевагами. Водночас активне впровадження ініціатив 

соціальної відповідальності може позитивно вплинути на імідж компанії, 

підвищуючи довіру з боку користувачів та залучаючи нових клієнтів. 

Запропоновані заходи дозволять телекомунікаційним компаніям адаптуватися 

до динамічних змін ринку та посилити свої конкурентні позиції в умовах 

жорсткої конкуренції. 

Результати оцінки концентрації ринку мобільного зв’язку України 

свідчать про його олігопольний характер, оскільки три провідні оператори – 

Київстар, Vodafone Україна та lifecell – контролюють понад 97% ринку. 

Високий рівень концентрації є наслідком багаторічного домінування цих 

компаній, що сформували розвинену інфраструктуру та клієнтську базу. 

У періоди кризових ситуацій, таких як пандемія COVID-19 та активна 

фаза російсько-української війни, мобільні оператори відіграли ключову роль 

у забезпеченні зв’язку для населення, адже вони належать до об’єктів 



48 

критичної інфраструктури. Вони реалізували програми підтримки клієнтів, 

забезпечуючи доступність послуг у складних умовах. 

Подальший розвиток ринку мобільного зв’язку залежатиме від 

ефективного поєднання таких факторів, як оптимальна цінова політика, 

дотримання принципів чесної конкуренції, вдосконалення збутових стратегій, 

використання інноваційних маркетингових інструментів та зміцнення іміджу 

бренду. Саме ці чинники дозволять операторам мобільного зв’язку не лише 

утримувати свої ринкові позиції, але й сприяти створенню сучасного 

інноваційного бізнес-середовища у сфері телекомунікацій. 

Для більш глибокого розуміння конкурентного середовища ПрАТ 

«Київстар» доцільно провести аналіз за допомогою п'ятисилової моделі М. 

Портера. Цей аналіз дозволяє виявити ключові конкурентні сили та оцінити 

їхній вплив на діяльність компанії. Результати аналізу представлені в таблиці 

нижче. 

Таблиця 2.12 

П'ятисилова модель М. Портера для ПрАТ «Київстар» * 

Конкурентна сила 
Рівень 

впливу 
Опис та характеристика 

Конкуренція серед 

існуючих 

підприємств 

Високий Ринок телекомунікаційних послуг насичений 

великими компаніями (Vodafone, lifecell), які активно 

впроваджують інновації та борються за клієнтів. 

Загроза появи нових 

конкурентів 

Низький Високі фінансові витрати на створення 

інфраструктури, необхідність отримання ліцензій та 

складна регуляторна політика значно зменшують 

ймовірність виходу нових гравців. 

Загроза товарів-

замінників 

Середній Послуги OTT (Viber, WhatsApp, Skype) є 

потенційними замінниками традиційних мобільних 

послуг. Проте, якість послуг операторів (покриття, 

швидкість інтернету) залишається конкурентною 

перевагою. 

Вплив покупців 

(клієнтів) 

Високий Абоненти мають можливість легко змінювати 

оператора завдяки мобільності номерів, що підвищує 

вимоги до якості послуг та цінової політики. 

Вплив 

постачальників 

Середній Залежність від міжнародних постачальників 

обладнання (Ericsson, Huawei, Nokia) є значною, однак 

конкуренція між ними дозволяє підтримувати 

сприятливі умови закупівлі. 

* Джерело: розроблено автором  
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Проведений аналіз конкурентного середовища свідчить про високий 

рівень конкуренції серед існуючих компаній, які активно інвестують у нові 

технології, що створює суттєвий тиск на ПрАТ «Київстар». Високий вплив 

клієнтів зумовлює необхідність постійного покращення якості послуг, а також 

гнучкої цінової політики. Водночас низький ризик появи нових конкурентів є 

позитивним фактором, що дозволяє компанії зосередитися на зміцненні 

позицій серед поточних гравців. 

Загроза замінників у вигляді OTT-сервісів є помірною, але компанія 

повинна активно впроваджувати новітні цифрові послуги, які б відповідали 

сучасним тенденціям споживання інформації. Середній вплив постачальників 

дозволяє підтримувати стабільні операційні витрати та створює умови для 

ефективного планування закупівель обладнання. Отже, ключовим завданням 

для ПрАТ «Київстар» є посилення конкурентних переваг через інновації та 

активне управління клієнтською лояльністю. Для комплексної оцінки 

конкурентоспроможності доцільно також скористатися моделлю «Діамант» 

М. Портера. Ця модель дозволяє аналізувати переваги та 

конкурентоспроможність підприємства за різними факторами зовнішнього 

середовища та внутрішнього потенціалу.  

Таблиця 2.13 

Модель «Діамант» М. Портера для оцінки конкурентоспроможності ПрАТ 

«Київстар»* 

Фактори моделі Вплив Характеристика факторів 

Факторні умови Високий Високий рівень розвитку телекомунікаційної 

інфраструктури, доступ до висококваліфікованих 

фахівців та інноваційних технологій. 

Умови попиту Високий Високий рівень вимог споживачів щодо якості послуг, 

швидкості зв'язку та цифрових сервісів. Активний 

розвиток цифровізації суспільства. 

Споріднені та 

підтримуючі галузі 

Середній Наявність розвинених ІТ-підприємств та 

постачальників обладнання, проте існує залежність 

від міжнародних партнерів. 

Стратегія, структура 

та суперництво фірм 

Високий Інтенсивна конкуренція на ринку мобільного зв'язку, 

що стимулює постійне впровадження інновацій та 

гнучкість у стратегіях розвитку. 

* Джерело: розроблено автором  
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Проведений аналіз за моделлю «Діамант» Портера свідчить про високу 

конкурентоспроможність ПрАТ «Київстар» завдяки сприятливим факторним 

умовам та високому рівню попиту на телекомунікаційні послуги в Україні. 

Розвинена інфраструктура та доступ до кваліфікованих кадрів є вагомими 

перевагами компанії. Водночас інтенсивна конкуренція серед операторів 

мобільного зв'язку стимулює постійне впровадження нових технологій та 

цифрових рішень, які дозволяють компанії утримувати лідерські позиції на 

ринку. 

Середнім залишається вплив підтримуючих галузей, що вказує на 

необхідність зміцнення внутрішніх партнерських зв’язків та зменшення 

залежності від міжнародних постачальників. Загалом, стратегічні напрямки 

розвитку ПрАТ «Київстар» повинні орієнтуватися на максимальне 

використання існуючих переваг і посилення взаємодії з іншими секторами 

економіки для підтримки довгострокової конкурентоспроможності. 

Для всебічного аналізу конкурентоспроможності ПрАТ «Київстар» 

доцільно також використати модель «Життєвий цикл продукту». Ця модель 

дозволяє оцінити конкурентну позицію компанії на різних етапах існування 

продуктів і послуг на ринку, виявити стратегії, які компанія використовує для 

управління своїм портфелем, та визначити її здатність до підтримання 

довгострокової конкурентоспроможності. Нижче представлено результати 

аналізу у таблиці. 

Таблиця 2.14 

Оцінка конкурентоспроможності ПрАТ «Київстар» за моделлю «Життєвий 

цикл продукту»* 

Етап 

життєвого 

циклу 

Основні продукти / 

послуги компанії 

Конкурентні 

характеристики 
Стратегія компанії 

Впровадження 5G, IoT-послуги, 

кібербезпека 

Високий потенціал, 

обмежена 

конкуренція, високі 

витрати на просування 

та інфраструктуру 

Активні інвестиції, 

агресивне просування 

нових послуг, 

формування ринку 
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Продовження таблиці 2.14 

Етап 

життєвого 

циклу 

Основні продукти / 

послуги компанії 

Конкурентні 

характеристики 

Стратегія компанії 

Зростання 4G-зв’язок, мобільні 

застосунки, хмарні 

сервіси 

Швидке зростання 

абонентів, помірна 

конкуренція, 

підвищення 

рентабельності 

Розширення покриття, 

маркетингова 

підтримка, 

вдосконалення якості 

сервісів 

Зрілість Голосовий зв'язок, 

SMS, стандартні 

тарифні плани 

Висока конкуренція, 

стабільний ринок, 

зниження 

рентабельності через 

цінову конкуренцію 

Підтримка якості 

послуг, оптимізація 

витрат, стимулювання 

лояльності клієнтів 

Спад Фіксований 

домашній інтернет 

(старі технології), 

традиційне цифрове 

телебачення 

Зниження попиту, 

висока конкуренція з 

боку новітніх 

технологій, зниження 

прибутковості 

Поступове виведення з 

ринку, переключення 

клієнтів на нові сервіси, 

скорочення витрат 

* Джерело: розроблено автором  

 

На підставі проведеного аналізу можна зазначити, що ПрАТ «Київстар» 

має добре збалансований портфель послуг, який охоплює різні етапи 

життєвого циклу. На етапах впровадження та зростання компанія активно 

інвестує в новітні технології, що дозволяє їй закріплювати лідерські позиції у 

перспективних напрямках. Особливу увагу заслуговує активний розвиток 

сервісів на базі 4G і плановане впровадження 5G, які мають значний потенціал 

для посилення конкурентних переваг компанії в майбутньому. 

Водночас на етапах зрілості та спаду Київстар демонструє ефективну 

стратегію оптимізації, орієнтуючись на утримання абонентської бази та 

поступовий перехід користувачів до більш сучасних продуктів. Це свідчить 

про здатність компанії гнучко реагувати на зміну умов ринку та ефективно 

управляти своїм продуктовим портфелем. У перспективі компанії варто й 

надалі активно інвестувати в інноваційні рішення та розширювати спектр 

цифрових послуг для забезпечення довгострокової конкурентоспроможності. 

Для комплексного аналізу конкурентоспроможності компанії ПрАТ 

«Київстар» важливим є також використання моделі BCG (Boston Consulting 

Group). Ця модель дозволяє оцінити продуктовий портфель підприємства за 
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двома основними параметрами: темпами зростання ринку та ринковою 

часткою продуктів, що допомагає визначити стратегічні напрямки управління 

окремими продуктами. Результати аналізу представлені в таблиці нижче. 

Таблиця 2.15 

Модель BCG для оцінки конкурентоспроможності ПрАТ «Київстар»* 

Група 

(квадрант) 

Продукти / послуги Темпи 

зростання 

ринку 

Ринкова 

частка 

Стратегічні рекомендації 

«Зірки» 

4G-інтернет, мобільні 

цифрові сервіси 

(банкінг, медіа, Big 

Data-аналітика) 

Високі Висока 

Активне інвестування, 

агресивне розширення, 

підтримка конкурентних 

переваг 

«Дійні 

корови» 

Голосовий мобільний 

зв'язок, базові тарифні 

пакети, SMS 

Низькі Висока 

Утримання позицій, 

оптимізація витрат, 

підтримка рентабельності 

«Знаки 

питання» 

5G-послуги, IoT-

рішення, сервіси 

кібербезпеки 

Високі Низька 

Інвестиції з обережністю, 

активна маркетингова 

підтримка, дослідження 

ринку 

«Собаки» 

Фіксований інтернет 

старих технологій, 

традиційне цифрове 

телебачення 

Низькі Низька 

Виведення з ринку, 

скорочення витрат, 

перенаправлення ресурсів 

* Джерело: розроблено автором  

 

Проведений аналіз за моделлю BCG дозволяє зробити висновок, що 

ПрАТ «Київстар» має досить збалансований продуктовий портфель з високою 

часткою продуктів, які забезпечують стабільний дохід («дійні корови») та 

продуктів, які демонструють швидке зростання і мають значний потенціал 

(«зірки»).  

Водночас «знаки питання», зокрема послуги 5G та IoT-рішення, 

потребують активної маркетингової підтримки та стратегічного аналізу для 

підвищення їх ринкової частки. Для забезпечення довгострокової стійкості та 

зростання компанії слід зосередитись на підтримці перспективних продуктів 

та послуг, поступово виводячи нерентабельні продукти («собаки») з ринку та 

спрямовуючи вивільнені ресурси на розвиток перспективних напрямків.  

У результаті проведеного аналізу конкурентоспроможності послуг 

ПрАТ «Київстар» встановлено, що підприємство зберігає високі позиції на 
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ринку мобільного зв’язку України завдяки масштабному покриттю, 

розвинутій клієнтській базі та активному впровадженню інноваційних рішень. 

Зокрема, компанія продемонструвала стабільне фінансове зростання у 2023 

році, що підтверджує ефективність обраної стратегії та адаптивність до 

мінливого ринкового середовища. 

Разом з тим, дослідження виявило низку вразливих місць, що 

потребують стратегічного втручання. Серед них — недостатній рівень 

цифровізації окремих сервісів, зниження показників платоспроможності 

порівняно з попередніми роками, а також зростаючий тиск з боку конкурентів, 

які активно інвестують у технології 5G, хмарні рішення та сервіси 

кібербезпеки. Незважаючи на лідерські позиції, ПрАТ «Київстар» стикається 

з необхідністю підтримувати темпи інновацій і модернізації в умовах 

посиленої цифрової трансформації ринку. З огляду на виявлені проблемні 

аспекти, пропонуємо сформувати організаційно-економічні заходи щодо 

підвищення конкурентоспроможності підприємства на інноваційній основі. У 

ньому запропоновано конкретні напрями стратегічного розвитку компанії з 

урахуванням сучасних технологічних викликів, потреб споживачів і 

фінансових обмежень. 
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РОЗДІЛ 3. ЕКОНОМІЧІНЕ ОБҐРУНТУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНИХ 

ЗАХОДІВ ПІДВИЩЕННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПРАТ 

"КИЇВСТАР" НА ІННОВАЦІЙНІЙ ОСНОВІ 

 

3.1. Розробка організаційних заходів підвищення 

конкурентоспроможності компанії на інноваційній основі 

 

У сучасних умовах розвитку ринку телекомунікацій успіх компаній 

залежить від здатності оперативно реагувати на виклики зовнішнього 

середовища, швидко впроваджувати інноваційні рішення та ефективно 

управляти інноваційною діяльністю. Для ПрАТ «Київстар» особливо важливо 

посилити інноваційну активність, оскільки саме ця складова визначає ключові 

конкурентні переваги на ринку телекомунікацій. Враховуючи наявні ресурси 

та стан фінансових показників, необхідно впровадити зміни в системі 

управління інноваційною діяльністю компанії шляхом формування 

спеціалізованих команд, впровадження сучасних підходів до управління 

проєктами, а також зміцнення корпоративної культури. 

В умовах компанії доцільним є формування спеціалізованих команд, 

відповідальних за розробку, тестування і впровадження інноваційних 

проєктів. Такі команди повинні працювати на постійній основі і мати 

визначений бюджет, який враховуватиме витрати на розробку та просування 

інноваційних продуктів. Враховуючи фінансову звітність ПрАТ «Київстар», 

доцільно виділяти близько 3–5% від загальних капітальних інвестицій, які у 

2023 році становили близько 3 млрд грн, що забезпечить достатній ресурс для 

ефективної реалізації інноваційних проєктів. 

Ефективність управління інноваціями суттєво залежить від 

використання сучасних методологій, зокрема Agile-підходів. Впровадження 

Agile дозволить підвищити гнучкість та швидкість реагування на зміни ринку. 

Цей підхід передбачає регулярну перевірку проміжних результатів, 

оперативне внесення коректив і скорочення часу на розробку та впровадження 
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нових продуктів [80]. Враховуючи наявний досвід компанії, впровадження 

Agile може скоротити цикл розробки продукту в середньому на 25-30%, що 

призведе до швидшого виходу інноваційних послуг на ринок і, відповідно, 

прискорення окупності інвестицій. 

Важливим елементом удосконалення системи управління інноваціями є 

розвиток корпоративної культури, яка стимулює працівників до активної 

участі в інноваційних процесах. Одним із ефективних інструментів цього 

напряму може стати реалізація внутрішньої програми підтримки інновацій, 

яка включатиме фінансову мотивацію працівників за успішні проєкти. 

Приблизна модель мотивації може бути представлена у вигляді таблиці. 

Таблиця 3.1 

Модель фінансової мотивації працівників ПрАТ «Київстар» за участь в 

інноваційних проєктах* 

Категорія працівників Відсоток преміювання від економічного ефекту, отриманого 

завдяки реалізації інновації 

Керівники проєктів 5% 

Провідні спеціалісти 3% 

Інші учасники команд 1% 

* Джерело: розроблено автором 

 

Запропонована модель мотивації дозволить не лише стимулювати 

активну участь працівників у реалізації інноваційних проєктів, а й забезпечить 

пряму зацікавленість персоналу в досягненні високих економічних 

результатів. Застосування подібних механізмів мотивації підтвердило свою 

ефективність на практиці багатьох компаній телекомунікаційного сектору, де 

вони сприяють зростанню кількості успішних інноваційних розробок та, як 

наслідок, підвищують загальну конкурентоспроможність компанії. 

Таким чином, удосконалення управління інноваційною діяльністю 

ПрАТ «Київстар» шляхом створення спеціалізованих команд, застосування 

Agile-методологій та розвитку корпоративної культури, орієнтованої на 

інновації, дозволить істотно покращити показники ефективності роботи 

компанії. Це забезпечить скорочення термінів реалізації проєктів, підвищення 
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мотивації персоналу, а також формування міцної основи для довгострокового 

інноваційного розвитку, що у підсумку позитивно вплине на загальну 

конкурентоспроможність підприємства на українському телекомунікаційному 

ринку. 

В умовах посилення цифровізації суспільства та активної трансформації 

ринку телекомунікаційних послуг суттєвої уваги вимагає розширення та 

вдосконалення спектру цифрових продуктів та послуг ПрАТ «Київстар». 

Аналіз фінансових результатів компанії свідчить про стабільний дохід, який 

створює фінансові можливості для активного розвитку перспективних 

напрямків. Особливо важливими для компанії є напрямки Інтернету речей 

(IoT), технології 5G, хмарних рішень, а також послуг у сфері кібербезпеки. 

Реалізація цих напрямків дозволить суттєво зміцнити конкурентні позиції 

компанії на ринку. 

Важливий потенціал для зростання має напрямок IoT-рішень, які 

використовуються у промисловості, агросекторі, логістиці, а також у житлово-

комунальній сфері [15]. Наприклад, в агросекторі, технології Інтернет-речей 

можуть управляти та коригувати оприскувачами на полях, що дасть 

можливість оброблти землю більш ефективно та рівномірно. Для 

промисловості також важливе впровадження IoT-рішень: наприклад 

встановлення датчиків та сенсорів у складських приміщеннях, які будуть 

аналізувати запаси та передавати інформацію напряму в офіс, де вже 

безпосередньо людина отримуватиме інструкції до дій – зробити закупівлю чи 

перевірити надлишки або про інші зміни, на які варто звернути увагу. Для 

фермерів рішення IoT дозволяють аналізувати стан навколишнього 

середовища та вимірювати ключові сільськогосподарські показники: хімічний 

склад добрив, ґрунту, вологість повітря, температуру, рівень кислотності землі 

тощо. 

 

Сьогодні попит на такі рішення в Україні зростає щороку на 20-25%, що 

відкриває значні перспективи для «Київстар». Запровадження нових IoT-



57 

продуктів може збільшити доходи компанії на 5–7% вже у перші 2–3 роки 

після запуску послуг. Це підтверджується міжнародним досвідом 

впровадження аналогічних технологій компаніями Vodafone та Orange на 

європейських ринках, де IoT-рішення продемонстрували високу 

рентабельність. 

Ключовою інноваційною складовою продуктового портфеля є також 

послуги зв’язку стандарту 5G, які можуть суттєво змінити конкурентний 

ландшафт телекомунікаційного ринку України. Згідно з планами компанії, 

впровадження технології 5G передбачає інвестиції на рівні 10–15% від 

загального капіталу на розвиток мережі, що в абсолютних величинах може 

становити близько 400–450 млн грн на рік. Водночас, згідно з прогнозами, 

запуск послуг 5G дозволить збільшити середній дохід на одного користувача 

(ARPU) на 15–20% протягом перших двох років реалізації, що є важливим 

показником ефективності цих інвестицій. 

Для наочності представимо орієнтовний прогноз фінансового ефекту від 

впровадження цифрових послуг IoT та 5G у вигляді таблиці. 

Таблиця 3.2 

Орієнтовний прогноз економічного ефекту від впровадження цифрових 

послуг у ПрАТ «Київстар» (2025–2027 рр.)* 

Показник IoT-рішення (млн грн) Послуги 5G (млн грн) 

Інвестиції (загалом за 3 роки) 250 1350 

Прогнозний приріст доходів 350 2100 

Чистий фінансовий ефект 100 750 

Рентабельність інвестицій (ROI) 40% 55,6% 

* Джерело: розроблено автором  

 

Представлені розрахунки демонструють значний потенціал і економічну 

доцільність реалізації обох напрямків. Рентабельність інвестицій у послуги 5G 

та IoT перевищує середньоринковий показник, що свідчить про їхню 

перспективність. Запуск нових цифрових продуктів дасть змогу «Київстар» 

залучити нові сегменти клієнтів та збільшити доходи завдяки диференціації 
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пропозицій, а також підвищити рівень задоволеності наявних клієнтів шляхом 

надання сучасних та технологічно досконалих послуг. 

Окрім IoT та 5G, додатковим стратегічним напрямком є активний 

розвиток хмарних сервісів та послуг кібербезпеки. В умовах постійного 

зростання загроз інформаційній безпеці, компанія має можливість зайняти 

значну частку цього ринку, що за даними ринкових досліджень зростає на 18–

20% щорічно. Стратегічна орієнтація на хмарні сервіси та кібербезпеку 

створить додаткові конкурентні переваги, дозволить компанії залучити 

корпоративних клієнтів і державні структури, що забезпечить довгострокову 

фінансову стійкість. 

Таким чином, активне розширення спектру цифрових продуктів і послуг 

у напрямках IoT, 5G, хмарних сервісів та кібербезпеки забезпечить суттєве 

зростання доходів ПрАТ «Київстар». Впровадження новітніх технологій та 

інноваційних рішень не лише підвищить конкурентоспроможність компанії, а 

й дозволить їй суттєво покращити свої фінансові показники, зміцнивши 

позиції лідера українського ринку телекомунікацій. 

У поточних умовах конкурентного телекомунікаційного ринку України, 

на якому мобільність абонентів є високою, особливого значення набуває 

ефективне управління клієнтською лояльністю. Для ПрАТ «Київстар» 

посилення клієнтоорієнтованості виступає ключовим чинником утримання 

наявних клієнтів, збільшення середнього доходу на користувача (ARPU) та 

залучення нових абонентів. Аналіз фінансових та ринкових даних 

підприємства свідчить, що інвестиції в розвиток клієнтського сервісу та 

покращення взаємодії з користувачами мають високий економічний ефект і 

сприяють стабілізації абонентської бази. 

Одним з пріоритетних напрямків розвитку клієнтоорієнтованості ПрАТ 

«Київстар» має стати вдосконалення системи управління взаємовідносинами з 

клієнтами (CRM). На основі наявних даних фінансових звітів компанії за 2023 

рік, коли середній дохід від абонента становив близько 97 грн, запровадження 

сучасної CRM-системи дозволить не лише персоналізувати підхід до кожного 
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клієнта, але й стимулювати збільшення витрат абонентів у середньому на 10-

15%. Це пояснюється тим, що якісно налаштована CRM-система дозволяє 

створювати індивідуальні пропозиції, які максимально відповідають потребам 

клієнтів, тим самим підвищуючи лояльність. 

Водночас важливим інструментом управління лояльністю може стати 

оновлена програма винагород для постійних абонентів. Зважаючи на сучасні 

тенденції цифровізації, запропонована програма лояльності має бути 

інтегрована з мобільним додатком компанії, що дозволить оперативно 

отримувати зворотній зв’язок, аналізувати поведінку користувачів та 

стимулювати їх до активнішого використання послуг [77].  

Нижче представлена модель економічного ефекту від впровадження 

нової програми лояльності для клієнтів «Київстар»: 

 

Таблиця 3.3 

Економічний ефект від запровадження нової програми лояльності у ПрАТ 

«Київстар» (прогноз на 2025–2027 рр.)* 

Показник Значення 

Інвестиції у програму лояльності 50 млн грн (за 3 роки) 

Прогнозне зростання ARPU після впровадження 10–15% 

Додатковий приріст доходу 300–450 млн грн 

Чистий фінансовий ефект 250–400 млн грн 

Рентабельність інвестицій (ROI) 500–800% 

* Джерело: розроблено автором  

 

Враховуючи представлені дані, можна констатувати, що вкладення в 

модернізацію програми лояльності є економічно вигідними. Висока 

рентабельність таких заходів пояснюється тим, що клієнти, які відчувають 

себе цінними для компанії, рідше переходять до конкурентів та стабільно 

користуються послугами оператора, а отже сприяють збереженню постійних 

доходів і стабільності компанії. 

Ще одним ключовим напрямком удосконалення клієнтського сервісу є 

підвищення ефективності роботи контакт-центру та цифрових каналів 

взаємодії з клієнтами. Зокрема, підвищення рівня автоматизації сервісу через 
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впровадження AI-рішень дозволить зменшити витрати на обслуговування 

клієнтів на 20–25%, що, за оцінками, може зекономити компанії понад 30 млн 

грн щорічно. Окрім того, впровадження чат-ботів та автоматизованих сервісів 

на базі штучного інтелекту забезпечить оперативніше реагування на звернення 

клієнтів і поліпшить загальний досвід користувачів. 

Таким чином, реалізація зазначених заходів у напрямку посилення 

клієнтоорієнтованості та управління лояльністю дозволить ПрАТ «Київстар» 

не лише зміцнити позиції на ринку телекомунікаційних послуг, але й суттєво 

покращити фінансові результати за рахунок стабілізації абонентської бази, 

збільшення ARPU та скорочення витрат на обслуговування клієнтів. Ці заходи 

створюють надійний фундамент для забезпечення довгострокової 

конкурентоспроможності та сталого розвитку компанії. 

У сучасних умовах діяльність телекомунікаційних підприємств значною 

мірою визначається ефективністю їхньої взаємодії з ключовими партнерами 

— постачальниками технологічних рішень, виробниками обладнання, ІТ-

компаніями та стартапами [25]. Для ПрАТ «Київстар», який активно працює 

на динамічному ринку з високими вимогами до технологічності та якості 

послуг, розвиток партнерських відносин стає важливим стратегічним 

напрямком, що може суттєво посилити його конкурентоспроможність. 

Аналізуючи фінансову звітність компанії, можна констатувати, що залучення 

партнерських ресурсів дозволяє ефективніше використовувати наявні 

фінансові можливості та знижує ризики, пов'язані з інвестиціями у нові 

технології. 

Значну роль у діяльності ПрАТ «Київстар» відіграє співпраця з 

міжнародними постачальниками технологічного обладнання, такими як 

Ericsson, Huawei, Nokia та Cisco. Посилення цих стратегічних партнерств може 

забезпечити не лише стабільність технологічних поставок, але й оптимізацію 

витрат компанії. За розрахунками на основі фінансових даних підприємства, 

поглиблення стратегічних відносин та укладання довгострокових контрактів з 

партнерами може сприяти зниженню закупівельних цін у середньому на 10–
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12%, що на фоні щорічних закупівель технологічного обладнання компанією 

у розмірі близько 2 млрд грн дозволить економити від 200 до 240 млн грн 

щорічно. 

Важливим напрямком розвитку партнерських відносин також є 

посилення співпраці з українськими ІТ-компаніями та стартапами, які можуть 

виступати джерелом нових інноваційних рішень, що відповідатимуть 

специфічним вимогам українського ринку [21]. Запровадження спільних 

програм фінансування та інвестування, створення спеціалізованих 

інноваційних платформ та акселераторів може дати ПрАТ «Київстар» 

додатковий економічний ефект у формі доступу до перспективних технологій 

на ранніх стадіях їх розробки. Орієнтовні фінансові показники ефективності 

такої співпраці представлені у таблиці. 

Таблиця 3.4 

Фінансово-економічний ефект від зміцнення партнерських відносин з ІТ-

компаніями та стартапами (прогноз на 2025–2027 рр.) 

Показник Значення 

Загальний обсяг інвестицій у партнерські проєкти 100 млн грн (за 3 роки) 

Прогнозоване зниження витрат на власні розробки 150 млн грн 

Прогнозований додатковий приріст доходів від нових 

продуктів 

250–300 млн грн 

Чистий фінансовий ефект 300–350 млн грн 

Рентабельність інвестицій (ROI) 300–350% 

* Джерело: розроблено автором  

 

Як свідчать представлені фінансові розрахунки, партнерство з 

українськими інноваційними компаніями є економічно виправданим і 

високоефективним. Водночас це сприятиме підвищенню технологічного рівня 

послуг ПрАТ «Київстар» та зміцнить імідж компанії як інноваційного лідера 

на українському ринку телекомунікацій. 

Ще одним перспективним напрямком є розвиток партнерства із 

державними структурами та органами місцевого самоврядування щодо 

реалізації масштабних цифрових проєктів, зокрема у сфері «розумних міст» 

(Smart City). Реалізація таких проєктів надасть компанії доступ до нових 
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сегментів ринку, збільшить її клієнтську базу та підвищить імідж 

національного оператора зв’язку, здатного ефективно вирішувати завдання 

державного значення. Таке партнерство може приносити компанії стабільні 

додаткові доходи на рівні 100–150 млн грн щорічно. 

Таким чином, стратегія зміцнення партнерських відносин та співпраці 

для ПрАТ «Київстар» має високий потенціал для забезпечення додаткових 

конкурентних переваг на ринку телекомунікацій. Посилення співпраці з 

міжнародними технологічними компаніями дозволить оптимізувати витрати і 

підвищити якість послуг, а партнерства з українськими інноваційними 

стартапами та державними установами створять нові можливості для розвитку 

та економічного зростання компанії у середньостроковій та довгостроковій 

перспективі. 

 

3.2. Економічне обгрунтування доцільності запропонованих заходів 

підвищення конкурентоспроможності компанії 

 

Обґрунтування фінансової доцільності реалізації інноваційних проєктів 

є необхідним етапом для забезпечення ефективного розподілу інвестиційних 

ресурсів ПрАТ «Київстар». Враховуючи, що загальний обсяг капітальних 

інвестицій компанії за даними фінансової звітності у 2023 році склав близько 

3 млрд грн, пріоритетними є проєкти, які демонструють найкраще 

співвідношення ризиків і прогнозованої прибутковості. Для детального 

аналізу було обрано два ключові напрями: розвиток послуг IoT та запуск 

технології 5G. Обидва напрями мають значний потенціал для довгострокового 

зростання доходів компанії. 

Фінансові розрахунки свідчать, що загальні інвестиції у розвиток 

напрямку IoT у період 2025–2027 рр. оцінюються на рівні 250 млн грн. 

Водночас, завдяки значному попиту на IoT-продукти, прогнозований приріст 

доходів протягом цього періоду може сягнути близько 350 млн грн. Виходячи 

з цього, чистий фінансовий ефект від впровадження IoT-рішень може скласти 
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близько 100 млн грн, а рентабельність інвестицій (ROI) досягне 40%. Такі 

показники дозволяють стверджувати про економічну доцільність реалізації 

цього проєкту, особливо враховуючи невисокі ризики його впровадження на 

вже існуючій технологічній базі підприємства. 

Щодо впровадження технології зв'язку стандарту 5G, то цей напрямок є 

більш капіталомістким. Прогнозні витрати компанії на розбудову необхідної 

інфраструктури для технології 5G оцінюються у 1350 млн грн протягом 2025–

2027 років. Водночас, завдяки більш високим тарифам і зростанню ARPU, 

прогнозований приріст доходів від 5G може скласти близько 2100 млн грн за 

цей самий період. Як результат, чистий фінансовий ефект може сягнути 750 

млн грн, а показник ROI – 55,6%. Таким чином, проєкт є високоокупним і має 

потенціал суттєво посилити конкурентні позиції ПрАТ «Київстар». 

Для наочного порівняння фінансової ефективності обох інноваційних 

напрямків наведено таблицю із детальними розрахунками прогнозних 

фінансових показників: 

Таблиця 3.5 

Порівняльна фінансово-економічна оцінка інноваційних проєктів IoT та 5G 

для ПрАТ «Київстар» (2025–2027 рр.)* 

Показник IoT-рішення Послуги 5G 

Загальні капітальні інвестиції, млн грн 250 1350 

Прогнозний сумарний дохід, млн грн 350 2100 

Чистий прибуток від проєкту, млн грн 100 750 

Рентабельність інвестицій (ROI), % 40% 55,6% 

Період окупності інвестицій, роки 2,1 1,9 

* Джерело: розроблено автором  

 

З отриманих результатів випливає, що інноваційні проєкти розвитку IoT 

та впровадження 5G мають високий потенціал прибутковості та достатньо 

короткий період окупності (менше 2,5 років). Це дозволяє керівництву 

компанії зробити висновок щодо доцільності інвестування в ці проєкти та 

враховувати їх у стратегічних планах розвитку підприємства на найближчі 

роки. 
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Окрім фінансового ефекту, варто зазначити, що реалізація цих проєктів 

позитивно вплине на репутацію компанії, дозволить залучити нових клієнтів і 

забезпечить стійке зростання доходів у середньо- та довгостроковій 

перспективі. Запуск новітніх технологій також стане драйвером розвитку для 

всього українського ринку телекомунікацій, що посилить 

конкурентоспроможність компанії не тільки на національному, але й на 

міжнародному рівнях. 

Враховуючи нестабільність економічних умов та високий рівень 

конкуренції на ринку телекомунікаційних послуг, для ПрАТ «Київстар» 

актуальним є проведення сценарного аналізу впровадження інноваційних 

заходів. Сценарний аналіз дозволяє визначити ймовірні ризики та оцінити 

економічний потенціал підприємства за умов різних варіантів розвитку подій. 

Нижче представлено детальний економічний аналіз за трьома основними 

сценаріями: оптимістичним, реалістичним і песимістичним, який враховує 

існуючі фінансові показники та ринкові дані компанії. 

Оптимістичний сценарій передбачає стабільне зростання економіки 

України, сприятливі умови на ринку телекомунікацій, активну цифровізацію 

суспільства, а також успішну реалізацію всіх запланованих інноваційних 

проєктів (IoT, 5G, хмарні технології). За таких умов очікується зростання 

доходів компанії на рівні 20–25% протягом 2025–2027 років, що забезпечить 

додатковий фінансовий результат на рівні близько 2,0–2,2 млрд грн. 

Показники прибутковості інвестицій у цьому сценарії будуть найвищими, а 

період окупності основних інноваційних заходів може скоротитись до 1,5–1,8 

років. 

Реалістичний сценарій ґрунтується на помірних темпах зростання 

економіки та стабільній конкуренції на ринку телекомунікаційних послуг. Цей 

сценарій передбачає часткову реалізацію інноваційних проєктів зі 

збереженням деяких ризиків (наприклад, затримки у впровадженні 5G через 

регуляторні питання чи недостатню інфраструктуру). У цьому разі очікуване 

зростання доходів складе близько 12–15% протягом 2025–2027 років, а 



65 

загальний приріст доходів компанії прогнозується на рівні близько 1,2–1,5 

млрд грн. Період окупності інвестицій буде дещо довшим – приблизно 2–2,5 

роки, а показник ROI – близько 30–35%. 

Песимістичний сценарій передбачає можливе погіршення економічної 

ситуації в країні, зменшення платоспроможного попиту населення, 

уповільнення темпів цифровізації та посилення конкуренції, що негативно 

вплине на реалізацію інноваційних проєктів. В рамках цього сценарію 

прогнозується мінімальний ріст доходів компанії – близько 5–7% протягом 

2025–2027 років, із загальним додатковим фінансовим результатом приблизно 

400–500 млн грн. Період окупності інвестицій за такого розвитку подій може 

збільшитись до 3–3,5 років, а ROI зменшиться до 10–15%. 

Для чіткого порівняння зазначених сценаріїв представимо ключові 

показники у зведеній таблиці: 

Таблиця 3.6 

Сценарний аналіз фінансових показників реалізації інноваційних заходів у 

ПрАТ «Київстар» (2025–2027 рр.)* 

Показник / Сценарій Оптимістичний Реалістичний Песимістичний 

Загальний приріст доходів, млн грн 2200 1500 500 

Темпи зростання доходів, % 20–25% 12–15% 5–7% 

Період окупності інвестицій, роки 1,5–1,8 2–2,5 3–3,5 

Рентабельність інвестицій (ROI), % 60–70% 30–35% 10–15% 

* Джерело: розроблено автором  

 

Проведений сценарний аналіз дозволяє зробити висновок, що навіть за 

умов песимістичного сценарію, реалізація інноваційних проєктів залишається 

економічно доцільною, хоча і з меншим ефектом, ніж за інших варіантів 

розвитку подій. Водночас, реалізація заходів у рамках оптимістичного чи 

реалістичного сценаріїв забезпечує значні додаткові доходи та суттєво 

зміцнює фінансове становище компанії. 

ПрАТ «Київстар» має всі підстави для активного впровадження 

інноваційних проєктів із врахуванням ризиків і потенціалу кожного із 

наведених сценаріїв. Стратегічно важливо створити механізми оперативного 
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реагування на зміни економічного середовища та своєчасного коригування 

планів з метою максимізації економічного ефекту. Це дозволить забезпечити 

стійке зростання конкурентоспроможності та фінансової стабільності компанії 

у довгостроковій перспективі. 

Комплексний аналіз та прогнозування впливу запропонованих заходів 

на конкурентні позиції ПрАТ «Київстар» має важливе значення для 

подальшого стратегічного планування діяльності підприємства. Виходячи з 

актуальних фінансових показників та ринкових умов, оцінено ймовірні 

наслідки реалізації основних інноваційних напрямків: розширення спектру 

цифрових продуктів (IoT, 5G, хмарні сервіси), зміцнення 

клієнтоорієнтованості, удосконалення управління інноваційною діяльністю та 

розвиток партнерських відносин. Запровадження цих стратегічних заходів 

дозволить суттєво посилити конкурентну позицію компанії на ринку України. 

Насамперед очікується збільшення частки ринку мобільних та цифрових 

послуг, яка у 2023 році за даними компанії «Київстар» становила приблизно 

47%. Зважаючи на потенціал впровадження інноваційних рішень, 

прогнозується зростання цієї частки на 3–5 процентних пунктів, досягнувши 

50–52% до кінця 2027 року. Для порівняння, частки найближчих конкурентів 

(Vodafone та Lifecell) навряд чи зазнають суттєвого приросту за умов 

агресивної інноваційної політики ПрАТ «Київстар». Це пов’язано з тим, що 

перевага у впровадженні новітніх технологій, таких як 5G та IoT, суттєво 

впливає на вибір споживачів, залучаючи нових клієнтів та знижуючи рівень 

відтоку наявних. 

Прогноз зміни конкурентних позицій «Київстар» внаслідок реалізації 

запропонованих заходів наведений у таблиці нижче. 
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Таблиця 3.7 

Прогноз зміни конкурентних позицій ПрАТ «Київстар» після впровадження 

інноваційних заходів (2025–2027 рр.)* 

Показник 2023 (факт) Прогноз на 2027 (після 

впровадження заходів) 

Частка ринку мобільного зв’язку, % 47% 50–52% 

ARPU (середній дохід на абонента), грн 97 грн 120–130 грн 

Відтік абонентів, % на рік 5% 2–3% 

Індекс задоволеності клієнтів (CSI) 78% 85–90% 

* Джерело: розроблено автором  

 

Як свідчать прогнозні дані, позитивний вплив від запровадження 

інноваційних заходів є очевидним: зростання частки ринку 

супроводжуватиметься суттєвим збільшенням ARPU, що є прямим свідченням 

підвищення конкурентоспроможності компанії. Також суттєво скоротиться 

показник відтоку абонентів, що забезпечить стабільність абонентської бази та 

знизить витрати на залучення нових клієнтів. 

Значущим результатом реалізації запропонованих заходів є також 

прогнозоване підвищення індексу задоволеності клієнтів (CSI) з 78% у 2023 

році до 85–90% у 2027 році. Це свідчитиме про значне посилення 

клієнтоорієнтованості та ефективність запропонованої програми управління 

лояльністю. Підвищення рівня задоволеності клієнтів прямо корелює з 

посиленням ринкових позицій, зростанням частки ринку та стабілізацією 

доходів компанії. 

Окрім безпосередніх фінансових та ринкових ефектів, реалізація 

інноваційних заходів посилить імідж ПрАТ «Київстар» як провідної компанії 

на українському телекомунікаційному ринку. Зокрема, реалізація стратегічних 

партнерств та успішне впровадження передових технологій створять образ 

компанії як технологічного лідера галузі, здатного не лише відповідати на 

виклики ринку, але й активно формувати нові тренди та стандарти. 

Реалізація інноваційних заходів, запропонованих для підвищення 

конкурентоспроможності ПрАТ «Київстар», неодмінно супроводжується 

певними ризиками, що пов'язані з високою динамікою телекомунікаційного 
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ринку, технологічними змінами та економічною нестабільністю в Україні. В 

умовах сьогодення управління цими ризиками стає одним з найважливіших 

стратегічних завдань керівництва компанії, адже ефективна система 

управління ризиками може суттєво підвищити стійкість підприємства до 

негативних впливів зовнішнього середовища, знизити втрати та максимізувати 

економічний ефект від впровадження інновацій. 

Одним із ключових ризиків реалізації інноваційних проєктів є 

технологічний ризик, пов’язаний із впровадженням технології 5G та IoT-

рішень. Ці технології потребують значних початкових інвестицій, які можуть 

бути чутливими до змін ринкової ситуації або технологічних несправностей. 

Для управління таким ризиком компанії доцільно застосовувати 

диверсифікацію технологічних рішень та вибудовувати гнучку 

інфраструктуру, яка дозволить швидко адаптуватися до нових технологічних 

стандартів чи можливих технічних збоїв. Окрім цього, компанії варто 

регулярно проводити ретельний технічний аудит та моніторинг впровадження 

нових технологій, що знизить ризик неефективних витрат та забезпечить 

оперативне реагування на виникнення технічних проблем. 

Ще одним важливим ризиком є ринковий ризик, зумовлений високою 

конкуренцією на ринку мобільних та цифрових послуг. В умовах швидких 

змін переваг клієнтів, високою залишається ймовірність того, що певні 

продукти можуть не відповідати актуальним очікуванням користувачів. Для 

мінімізації цього ризику доцільно впровадити постійний моніторинг ринку, 

аналіз споживчих переваг, проведення опитувань клієнтів та оперативне 

коригування продуктової стратегії відповідно до виявлених потреб. 

Запровадження методів гнучкого маркетингу та персоналізованих пропозицій 

зменшить ймовірність помилкових стратегічних рішень. 

Фінансовий ризик також має суттєвий вплив на стійкість розвитку 

компанії. Інноваційні проєкти вимагають значних капіталовкладень, тому 

важливим є застосування стратегій фінансового резервування та страхування. 

Наприклад, створення резервних фондів для підтримки інноваційних проєктів 
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дозволить компанії мати достатні фінансові ресурси навіть у випадку 

негативних змін економічного середовища. Крім того, використання 

механізмів страхування інвестиційних ризиків, зокрема страхування 

обладнання та страхування від комерційних ризиків, може знизити 

ймовірність втрат у разі непередбачуваних обставин. 

Особливу увагу компанія повинна приділити також регуляторним 

ризикам, особливо в контексті впровадження технології 5G. Враховуючи, що 

держава є важливим учасником ринку, регулювання телекомунікаційної галузі 

може значно впливати на реалізацію стратегічних планів підприємства. Для 

ефективного управління цим ризиком компанії варто активно взаємодіяти з 

регуляторними органами, брати участь у розробці нормативної бази та 

формуванні державних програм розвитку галузі, а також регулярно проводити 

юридичний аудит своєї діяльності. 

Для забезпечення ефективного контролю за ризиками необхідно 

впровадити постійно діючу систему моніторингу та оперативного реагування. 

Така система має базуватися на регулярному зборі й аналізі інформації, 

оперативному інформуванні керівництва про критичні зміни ринкової ситуації 

чи внутрішнього середовища компанії та формуванні чітких планів дій у разі 

виникнення негативних факторів. Впровадження єдиного центру управління 

ризиками у компанії стане ключовим інструментом забезпечення стійкості її 

розвитку в довгостроковій перспективі. 

Запропонований комплекс заходів щодо управління ризиками дозволить 

ПрАТ «Київстар» максимально захистити свої інвестиції, стабілізувати 

фінансове становище та ефективно реалізувати заплановані інноваційні 

проєкти. Це в свою чергу зміцнить конкурентні позиції компанії на ринку, 

забезпечить стійкий розвиток і дозволить зберігати лідерські позиції у 

телекомунікаційній галузі України в умовах будь-яких економічних та 

ринкових викликів. 

У процесі реалізації інноваційних заходів підприємства стикаються з 

низкою ризиків, які можуть негативно впливати на очікувані результати. З 
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огляду на стратегічну мету — підвищення конкурентоспроможності — 

надзвичайно важливо вчасно ідентифікувати потенційні загрози, що 

супроводжують інноваційні трансформації. На рисунку 3.1 наведено 

узагальнену класифікацію основних ризиків, які мають бути враховані під час 

розробки організаційно-економічних заходів на підприємстві. 

 

Рис. 3.1. Основні ризики, пов’язані з впровадженням інновацій на 

підприємстві* 

 * Джерело: складено автором  

 

У результаті проведеного аналізу встановлено, що реалізація 

інноваційних стратегій у діяльності ПрАТ «Київстар» супроводжується 

комплексом взаємопов’язаних ризиків, серед яких домінують фінансові, 

технологічні, організаційні та ринкові. Фінансові ризики пов’язані насамперед 

із високими початковими витратами на впровадження нових технологій і 

тривалим періодом окупності. Технологічні — з імовірною неефективністю 

або застарілістю інноваційних рішень у разі швидких змін ринку. 

Організаційні ризики виникають через опір персоналу, недосконалість 

внутрішніх процедур або нестачу компетенцій для реалізації інновацій. 

Ринкові ризики, своєю чергою, пов’язані з тим, що споживачі можуть не 

прийняти новий продукт або ж конкуренти випередять із подібними 

рішеннями. Таким чином, для успішного впровадження інновацій 

підприємству необхідно впровадити систему ризик-менеджменту та 

передбачити адаптивні сценарії управління проєктами. 

Отже, підвищення конкурентоспроможності інноваційного 

підприємства в умовах цифрової трансформації передбачає не лише активне 

Основні ризики, пов'язані з впровадженням інновацій на підприємстві 

Фінансові ризики
Технологічні 

ризики 
Організаційні 

ризики
Ринкові ризики
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впровадження новітніх технологій, а й ефективне управління супутніми 

ризиками. У процесі аналізу було виокремлено чотири ключові групи ризиків 

— фінансові, технологічні, організаційні та ринкові — що мають бути 

враховані під час планування інноваційних змін. Їх своєчасна ідентифікація 

дозволяє сформувати превентивні управлінські рішення, мінімізуючи 

потенційні втрати. 

У межах даного підпункту також було визначено та обґрунтовано  

конкретні організаційно-економічні заходи, спрямовані на зміцнення позицій 

підприємства в конкурентному середовищі. Серед них — впровадження 

автоматизованих систем управління знаннями, розвиток гнучких моделей 

корпоративної структури, адаптація бізнес-процесів до принципів цифрової 

економіки, а також інвестування в підвищення кваліфікації персоналу. 

Особливу увагу приділено побудові внутрішньої культури інновацій та 

формуванню клієнтоцентричних рішень. 
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ВИСНОВКИ 

 

В результаті проведеного дослідження були отримані наступні 

результати:  

1. Було детально розглянуто теоретичні аспекти 

конкурентоспроможності підприємств, що дозволило встановити ключові 

характеристики цього поняття, зокрема: інноваційність, гнучкість, 

адаптивність до змін і стратегічну орієнтацію на довгостроковий розвиток. 

Визначено, що конкурентоспроможність є інтегральною категорією, яка 

формується під впливом низки внутрішніх та зовнішніх факторів. Доведено, 

що конкурентоспроможність сучасних підприємств значною мірою залежить 

від їх здатності оперативно адаптуватися до змін зовнішнього середовища, 

ефективно управляти ресурсами, впроваджувати інновації та підтримувати 

високий рівень якості продукції й послуг. Встановлено важливість 

комплексного підходу до оцінювання конкурентних позицій підприємств, 

враховуючи різні групи факторів (ринкові, фінансові, технологічні та 

організаційні). Аналіз теоретичних підходів дозволив визначити, що 

конкурентоспроможність є комплексною характеристикою, яку необхідно 

оцінювати із застосуванням сучасних методів і моделей. Це є основою для 

формування дієвої стратегії розвитку, яка забезпечить довгострокові 

конкурентні переваги підприємства. Визначено поняття 

конкурентоспроможністі інноваційного підприємства, яка є багатовимірною 

характеристикою, що охоплює як здатність створювати унікальні інноваційні 

продукти, так і ефективність управлінських рішень. Визначено, що саме 

інтеграція інноваційних, технологічних, управлінських та ринкових 

компонентів дозволяє сформувати стійку конкурентну позицію підприємства 

на динамічному ринку. Цей підхід є базовим для подальших етапів оцінювання 

та формування стратегії розвитку. 

2. Встановлено, що найбільш ефективними є такі моделі як п'ятисилова 

модель Портера, модель «Діамант» Портера, модель життєвого циклу 
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продукту та матриця BCG. Ці моделі дозволяють комплексно аналізувати як 

внутрішнє середовище підприємства, так і зовнішні умови його діяльності. 

Модель Портера дозволяє чітко визначити конкурентні сили, які впливають на 

ринкові позиції компанії, в той час як модель «Діамант» забезпечує аналіз 

умов, що формують конкурентні переваги підприємств на національному та 

міжнародному рівнях. Модель життєвого циклу продукту допомагає 

визначити оптимальні стратегії для різних етапів розвитку товару, а матриця 

BCG є ефективним інструментом стратегічного управління продуктовим 

портфелем підприємства. Системне застосування розглянутих моделей і 

методів оцінки конкурентоспроможності дозволяє ефективно аналізувати 

ринкові позиції підприємств, виявляти проблемні зони та обґрунтовувати 

стратегічні напрями розвитку, що має суттєве значення для довгострокового 

успіху на ринку. 

3. Аналіз поточного стану ПрАТ «Київстар» засвідчив, що компанія є 

одним із лідерів українського ринку телекомунікацій із значною часткою 

ринку (близько 47%) та стабільними фінансовими показниками. Водночас 

було визначено, що конкуренція на ринку залишається дуже високою, 

особливо в сегментах мобільних послуг і цифрових сервісів, що потребує 

постійного пошуку нових ідей та інструментів задля конкурентних переваг. 

Проаналізовано та виявлено, що фінансовий стан ПрАТ «Київстар» є стійким 

та з відносно стабілним зростанням, зоч були виявлені певні зони ризику, 

пов'язані зі зниженням ліквідності у 2022 році та значними капітальними 

витратами на розвиток інфраструктури. Компанія має достатній фінансовий 

ресурс для впровадження інновацій, проте потребує більш ефективних 

механізмів управління витратами та контролю ризиків. Результати аналізу 

свідчать про необхідність для ПрАТ «Київстар» активізувати інноваційну 

діяльність, посилити клієнтоорієнтованість і підвищити ефективність 

управління фінансовими ресурсами з метою утримання і посилення своїх 

ринкових позицій у майбутньому. 
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4. Проведено аналіз конкурентного середовища із застосуванням 

моделей Портера, життєвого циклу продукту та матриці BCG, що дозволило 

чітко оцінити позиції ПрАТ «Київстар» на ринку телекомунікацій. 

Встановлено, що компанія має сильні позиції у напрямках з високими темпами 

зростання (4G, цифрові послуги), але потребує активного розвитку в нових 

напрямках (5G, IoT). Результати аналізу показали, що «Київстар» має добре 

диверсифікований продуктовий портфель, проте існують зони ризику у 

сегментах, що перебувають у стадії зрілості або спаду. Ці продукти вимагають 

оптимізації витрат або поступового виведення з ринку. Для посилення 

конкурентоспроможності компанія повинна спрямувати свої ресурси на 

розвиток перспективних напрямків (5G, IoT) та максимально ефективно 

управляти своїм продуктовим портфелем із застосуванням стратегій, 

визначених у процесі аналізу. 

5. Запропоновано комплекс організаційних заходів, які спрямовані на 

підвищення конкурентоспроможності компанії. Основними напрямками 

запропонованих заходів є удосконалення управління інноваційною 

діяльністю, розширення спектру цифрових послуг, посилення 

клієнтоорієнтованості та зміцнення партнерських відносин. Реалізація 

зазначених заходів дозволить суттєво покращити фінансові показники 

компанії, збільшити ринкову частку і забезпечити стабільне довгострокове 

зростання. Особливо важливим є запровадження ефективних інноваційних 

процесів та створення сприятливого клімату для розвитку інновацій всередині 

компанії. Запропоновані організаційні заходи забезпечать ПрАТ «Київстар» 

значні конкурентні переваги на українському ринку телекомунікаційних 

послуг, що сприятиме зміцненню лідерських позицій і підвищенню загальної 

стійкості підприємства. 

6. Фінансово-економічне обґрунтування запропонованих інноваційних 

заходів показало їхню економічну доцільність та значний потенціал для 

підвищення конкурентоспроможності підприємства. Розрахунки прогнозних 

показників свідчать про високий рівень прибутковості та короткі терміни 
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окупності інноваційних проєктів. Проведений сценарний аналіз засвідчив, що 

навіть за песимістичного розвитку подій компанія отримує позитивний 

економічний ефект, хоча і менш виражений, ніж у оптимістичному та 

реалістичному сценаріях. Це свідчить про високу стійкість запропонованих 

стратегій до можливих ризиків. Комплексне економічне обґрунтування 

підтвердило, що впровадження запропонованих інноваційних заходів є 

стратегічно та економічно вигідним і забезпечить компанії стійке зростання у 

довгостроковій перспективі. 
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Додаток Б 

Баланс (Звіт про фінансовий стан) ПрАТ «Київстар» за 2020-2023 рр., тис. 

грн. [51-54] 

Назва рядка 2020 2021 2022 2023 

I. Необоротні активи 

Нематеріальні активи 8 177 859,0 8 547 281,0 8 257 413,0 8 585 356,0 

первісна вартість 15 796 882,0 17 167 026,0 14 349 297,0 15 660 515,0 

накопичена амортизація 7 619 023,0 8 619 745,0 6 091 884,0 7 075 159,0 

Незавершені капітальні 

інвестиції 
1 303 290,0 1 245 301,0 929 662,0  

Основні засоби 18 148 936,0 21 469 991,0 13 823 556,0 16 291 426,0 

первісна вартість 36 409 687,0 41 996 774,0 30 956 871,0 34 575 168,0 

знос 18 260 751,0 20 526 783,0 17 133 315,0 18 283 742,0 

Інші фінансові 

інвестиції 
699 734,0 763 469,0 171 269,0 110 102,0 

Відстрочені податкові 

активи 
159 033,0  358 996,0 139 587,0 

Інші необоротні активи 3 207 648,0 2 580 402,0 1 251 405,0 1 568 479,0 

Усього за розділом I 31 696 500,0 34 606 444,0 24 792 301,0 26 694 950,0 

II. Оборотні активи 

Запаси 65 107,0 140 759,0 51 347,0 37 506,0 

Виробничі запаси 65 104,0 136 470,0 46 045,0 37 476,0 

Товари 3,0 4 289,0 5 302,0 30,0 

Дебіторська 

заборгованість за 

продукцію, товари, 

роботи, послуги 

2 815 721,0 2 052 293,0 664 512,0 872 641,0 

Дебіторська 

заборгованість за 

розрахунками: за 

виданими авансами 

241 180,0 167 553,0 87 950,0 150 458,0 

з бюджетом 62 335,0 110 624,0 72 173,0 73 795,0 
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Продовження Додатку Б 

Назва рядка 2020 2021 2022 2023 

II. Оборотні активи 

з нарахованих доходів 26 174,0 8 663,0 1 537,0 5 327,0 

Поточні фінансові 

інвестиції 
- 5 695 031,0 -  

Гроші та їх еквіваленти 4 684 591,0 7 372 688,0 1 219 310,0 1 707 773,0 

Витрати майбутніх 

періодів 
189 282,0 235 528,0 123 885,0 195 217,0 

Інші оборотні активи 481 670,0 6 612,0 - 2 271,0 

Усього за розділом II 8 566 060,0 15 789 751,0 2 220 714,0 3 044 988,0 

III. Необоротні активи, 

утримувані для 

продажу, та групи 

вибуття 

113 059,0  353,0 72 309,0 

Баланс 40 375 619,0 50 396 195,0 27 013 368,0 29 812 247,0 

 

Назва рядка 2020 2021 2022 2023 

I. Власний капітал 

Зареєстрований 

(пайовий) капітал 
654 763,0 654 763,0 654 763,0 654 763,0 

Додатковий капітал 261 260,0 261 320,0 258 294,0 258 294,0 

Емісійний дохід 102 338,0 102 338,0 102 338,0 102 338,0 

Резервний капітал 132 933,0 132 933,0 132 826,0 132 933,0 

Нерозподілений 

прибуток (непокритий 

збиток) 

20 935 686,0 31 478 276,0 10 383 967,0 11 419 172,0 

Усього за розділом I 21 984 642,0 32 527 292,0 11 429 850,0 12 465 162,0 

II. Довгострокові зобов’язання і забезпечення 

Відстрочені податкові 

зобов’ язання 
                   -             15 310,0                     -      

Пенсійні зобов’язання 29 735,0 37 363,0 26 994,0 24 277,0 
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Назва рядка 2020 2021 2022 2023 

II. Довгострокові зобов’язання і забезпечення 

Довгострокові кредити 

банків 
1 411 880,0  3 870 638,0 6 934 336,0 

Інші довгострокові 

зобов’язання 
6 344 485,0 8 040 028,0 2 934 101,0 3 681 646,0 

Довгострокові 

забезпечення 
236 275,0 254 560,0 180 173,0 315 052,0 

Усього за розділом II 8 022 375,0 8 347 261,0 7 011 906,0 10 955 311,0 

Ш. Поточні зобов’язання і забезпечення 

Короткострокові 

кредити банків 
777 428,0 89 990,0 140 416,0 59 781,0 

Поточна кредиторська заборгованість: 

товари, роботи, послуги 3 654 875,0 3 208 894,0 1 441 544,0 1 946 299,0 

розрахунками з 

бюджетом 
1 024 715,0 653 591,0 1 032 911,0 1 124 100,0 

у тому числі з податку 

на прибуток 
516 951,0 474 885,0 653 515,0 660 084,0 

розрахунками з оплати 

праці 
12 651,0 75 643,0 9 508,0 12 370,0 

за одержаними 

авансами 
968 040,0 1 021 183,0 744 678,0 851 597,0 

за розрахунками з 

учасниками 
-  3 096 916,0  

Поточні забезпечення 170 357,0 209 569,0 96 396,0 183 376,0 

Доходи майбутніх 

періодів 
848 301,0 852 212,0 727 845,0 788 435,0 

Інші поточні 

зобов’язання 
2 912 235,0 3 410 560,0 1 281 398,0 1 425 816,0 

Усього за розділом ІІІ 10 368 602,0 9 521 642,0 8 571 612,0 6 391 774,0 

Баланс 40 375 619,0 50 396 195,0 27 013 368,0 29 812 247,0 
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Додаток В 

Звіт про фінансові результати ПрАТ «Київстар», тис. грн. [51-54] 

Назва рядка 2020 2021 2022 2023 

Чистий дохід від 

реалізації продукції 

(товарів, робіт, послуг) 

30 900 973,0 33 165 048,0 25 001 245,0 28 559 150,0 

Собівартість реалізованої 

продукції (товарів, робіт, 

послуг) 

13 073 367,0 14 052 407,0 8 468 288,0 9 646 440,0 

Валовий: прибуток 17 827 606,0 19 112 641,0 16 532 957,0 18 912 710,0 

Інші операційні доходи 252 484,0 229 718,0 200 536,0 217 437,0 

Адміністративні витрати 2 357 912,0 2 430 110,0 1 676 040,0 1 865 353,0 

Витрати на збут 2 556 755,0 2 468 002,0 1 967 033,0 2 362 458,0 

Інші операційні витрати 598 153,0 357 394,0 84 802,0 115 856,0 

Фінансовий результат від 

операційної діяльності: 

прибуток 

12 567 270,0 14 086 853,0 13 005 618,0 14 786 480,0 

Інші фінансові доходи 155 497,0 588 132,0 80 459,0 48 828,0 

Інші доходи 236 812,0 195 065,0 48 668,0 235 778,0 

Фінансові витрати 1 226 928,0 1 942 998,0 427 797,0 967 025,0 

Інші витрати 17 226,0 2 002,0 93 560,0 166 264,0 

Фінансовий результат до 

оподаткування: прибуток 
11 715 425,0 12 925 050,0 12 613 388,0 13 937 797,0 

Витрати (дохід) з податку 

на прибуток 
-   2 198 911,0 -   2 382 460,0 -   2 243 529,0 -   2 670 871,0 

Чистий фінансовий 

результат: прибуток 
9 516 514,0 10 542 590,0 10 369 859,0 11 266 926,0 
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АНОТАЦІЯ 

Пядухов А. С. Організаційно-методичне забезпечення оцінювання 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств у сфері телекомунікацій. – 

Рукопис. 

Кваліфікаційна робота магістра зі спеціальності 073 “Менеджмент”, освітньо-

наукової програми “Менеджмент інноваційної діяльності”. Київський національний 

університет імені Тараса Шевченка, Київ, 2025. 

Метою роботи є розробка організаційно-методичних підходів до оцінювання 

конкурентоспроможності інноваційних підприємств на прикладі ПрАТ «Київстар». Роботу 

присвячено питанням теоретичного обґрунтування конкурентоспроможності, методів її 

оцінювання та формування практичних рекомендацій щодо підвищення ефективності 

діяльності підприємства. У роботі обґрунтовано основні критерії оцінки 

конкурентоспроможності, проведено аналіз ринку мобільного зв’язку України, оцінено 

позиції ПрАТ «Київстар» та запропоновано організаційні заходи щодо вдосконалення 

управління на інноваційній основі. Уточнено чинники, що впливають на конкурентну 

перевагу компанії. Визначено напрями вдосконалення інноваційної стратегії підприємства. 

Запропоновано методику комплексної оцінки конкурентоспроможності інноваційного 

підприємства. 

Ключові слова: інновації, конкурентоспроможність, інноваційні підприємства, 

телекомунікації, інноваційна стратегія, SWOT-аналіз, матричні моделі, управління 

ефективністю, стратегічний аналіз, цифрові технології, 5G, ринок мобільного зв’язку. 

 

SUMMARY 

Piadukhov Andrii S. Organizational and Methodological Support for Evaluating the 

Competitiveness of an Innovative Enterprise in the Telecommunications Sector. 

Master's degree in specialty 073 "Management", educational and scientific program 

"Innovation Management". Taras Shevchenko National University, Kyiv, 2025. 

The purpose of the work is to develop organizational and methodological approaches to 

assessing the competitiveness of innovative enterprises on the example of PJSC "Kyivstar". The 

work is devoted to the issues of theoretical substantiation of competitiveness, methods of 

evaluation and the formation of practical recommendations for improving the efficiency of the 

enterprise. The work substantiates the basic criteria for evaluating competitiveness, analyzing the 

market of mobile communication of Ukraine, assessing the positions of PJSC "Kyivstar" and 

proposed organizational measures to improve management on an innovative basis. The factors that 

influence the competitive advantage of the company are clarified. The directions of improvement 

of the innovative strategy of the enterprise are determined. The methodology of comprehensive 

assessment of the competitiveness of an innovative enterprise is proposed. 

Keywords: innovation, competitiveness, innovative enterprises, telecommunications, 

innovation strategy, SWOT analysis, matrix models, performance management, strategic analysis, 

digital technologies, 5G, mobile communications market. 


