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Цифрова бізнес-екосистема як складова  
стратегії розвитку міжнародної компанії:  
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e-mail: Olena.Levkovets@hneu.net

Стрімкий розвиток бізнес-екосистем (далі – БЕС) є проявом пе-
реходу від галузевої до екосистемної організації економіки. McKinsey 
і PwC прогнозують до 2030–2035 рр. руйнування більшості сучасних 
галузей і утворення 10–12 міжгалузевих БЕС, перехід конкуренції 
з галузевого на екосистемний рівень [1]. Особливого значення ці 
трансформації набувають для міжнародних компаній, що актуалізує 
дослідження стратегування ними цифрових БЕС. 

БЕС – це динамічна мережа взаємозалежних організацій, які пе-
реважно не є контрольованими ієрархічно і мають взаємодіяти для 
спільного створення цінності – інтегрованого рішення для кінцевого 
споживача, яке не може бути реалізовано ними поодинці. Ключови-
ми характеристиками БЕС є модульність пропозиції, багатосторон-
ність взаємодії, мережеві ефекти, коеволюція, коадаптація [1]. 

Основні ролі в БЕС: оркестратор (створює БЕС, керує розвитком, 
постачає основний продукт), доповнювач (модульний виробник про-
дуктів, що підвищують цінність основної пропозиції), постачальник 
(товарів/послуг для інших партнерів). Цифрова БЕС поєднує учас-
ників, які спільно використовують цифрові платформи і сервіси для 
створення цінності. 

В структурі цифрових БЕС виокремлюють організаційну (клас-
тери), бізнес-процесну (мережа), інфраструктурну (платформа), 
інноваційну складові. БЕС дозволяє ефективно конкурувати з ком-
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паніями та екосистемами, забезпечує гнучкість для безперервної 
реконфігурації в умовах невизначеності. Але її створення є склад-
ним завданням, реалізація переваг передбачає інтегрування еко-
системного підходу до стратегічного управління міжнародної ком-
панії. 

Екосистемна стратегія спрямована на формування конкурент-
ного контексту, що дозволить створити, використати, розширити 
конкурентну перевагу. Слід відрізняти стратегію оркестратора БЕС 
і стратегію учасника [1]. При проєктуванні БЕС одиницею стратегіч-
ного аналізу є не галузі, а сфери бізнесу, сформовані навколо осно-
вних людських потреб. PwC ідентифікують 10 таких сфер: здоров’я, 
проживання, мобільність, розваги, робота, споживання, відпочинок, 
духовність, спілкування, освіта [1]. 

Екосистемні стратегії суттєво відрізняються залежно від типу 
БЕС (БЕС рішень, БЕС транзакцій) і вектора її розвитку (вертикаль-
ні і горизонтальні екосистеми). У БЕС рішень оркестратор створює 
продукти/сервіси, координує учасників ринку, керує пропозиціями 
доповнювачів. У БЕС транзакцій оркестратор поєднує дві сторони 
ринку через цифрову платформу. 

Вертикальна БЕС формується навколо основного продукту, що 
генерує найбільші доходи і забезпечує найбільшу цінність спожи-
вачам; оркестратор залишається в галузевих межах, але прагне ге-
нерувати нові потоки доходів у точках дотику на шляху споживача. 
Горизонтальна БЕС передбачає перетин оркестратором традиційних 
галузевих меж, вихід до нових сфер діяльності, розширення цінніс-
ної пропозиції.

Компанії, які сформували критичну масу користувачів платформ, 
можуть використати цей актив для монетизації, виходу на інші га-
лузеві ринки через створення цифрових БЕС. Великі масиви даних 
про клієнтів наразі мають банки і телеком-оператори, які стикають-
ся з викликами з боку технологічних компаній, що зазіхають на їхні 
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традиційні ринки. Для формування інтегрованої пропозиції БЕС 
зазвичай додають сервіси: інформаційно-довідкові, доставка, так-
сі, медіа, розваги, комунікації, фінпослуги, здоров’я, освіта, цифро-
ва інфраструктура та ін. Ці тренди помітні і в Україні, де все більше 
міжнародних компаній обирають стратегії формування цифрових 
БЕС (Київстар, Нова Пошта, OLX, банки, ІТ-фірми Genesis, Sigma 
Software, та ін.). 

Мотивація: боротьба за клієнтів, прагнення до зростання і ста-
лості бізнесу в умовах загроз, що зростають. Продемонструємо за-
стосування екосистемного підходу для реалізації стратегії розвитку 
міжнародної компанії в умовах «нової нормальності» на прикладі 
ПрАТ «Київстар» [2]. Київстар є лідером національного мобільно-
го ринку (частка – понад 47%; близько 23 млн абонентів мобільно-
го зв’язку) і першою українською компанією, що вийшла на біржу 
Nasdaq [3]. 

Корпоративна стратегія Київстар є стратегією диверсифікації, 
спрямованою на посилення присутності на комплементарних рин-
ках з високими темпами зростання, розширення спектру послуг при 
збереженні домінуючої ролі основного (телекомунікаційного) бізне-
су. Екосистемний підхід – важлива складова цієї стратегії [2]. Візія 
Київстар на 3–5 років: група компаній, що об’єднує телеком, фінтех, 
entertainment (розваги), e-commerce, mobility, EdTech, AdTech (циф-
рова реклама), eHealth. 

Стратегія для кожного з цих бізнесів – лідерство або гравець №2, 
що зростає. Вибір нових напрямків ґрунтується на пошуку інтеграції 
і синергії між продуктами. Ресурсний потенціал компанії зумовив за-
стосування механізмів як органічного, так і  неорганічного зростан-
ня: M&A (Helsi, Uklon та ін.), комерційні партнерства (альянси, СП), 
внутрішнє підприємництво. Завданням є наповнення БЕС власними 
і партнерськими сервісами при збереженні фокусу на основний біз-
нес, забезпечення безшовного досвіду споживача. Мета: синергія 
бізнесів на стику телеком/диджитал, вихід до суміжних сфер з тією ж 
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бізнес-моделлю. Це дозволить зменшити витрати залучення та утри-
мання клієнта, збільшити LTV (пожиттєву цінність клієнта), масш-
табувати компанії за кордон. Можливість залучати клієнтів з різних 
бізнесів, обмінюватися даними про них є основою для майбутньо-
го зростання учасників БЕС. Стратегія розвитку Київстар охоплює 
такі екосистемні сфери: здоров’я (Helsi), мобільність (Uber), розваги 
(Kyїvstar TV, партнерські застосунки), B2B інфраструктура і SAS рі-
шення (хмарні сервіси, Big Data, В2В-хаб (RTK-навігація, кіберзахист, 
IoT-рішення) та ін.). Перспективними напрямами визначено AdTech, 
фінтех, цифровий маркетплейс [2; 3].

Критерії відбору [2]: 
1) потенціал ринку щодо доходу і частоти взаємодії зі спожива-

чем; 
2) потенціал масштабування за кордон; 
3) повернення інвестицій; 
4) синергія для БЕС: дохід, економія на масштабі; 
5) наявність сильної команди. Київстар має єдину точку входу 

в  систему (одна з ознак БЕС) – мобільний додаток «Мій Київ-
стар», надає понад 30 різних послуг і сервісів – як безкоштов-
них, так і платних (Київстар ТБ, healsi.me). 

Користувачам доступні ексклюзивні пропозиції від партнерів 
компанії (Uklon, Finance.ua, Glovo, WOG, ДІЛА, Rozetka, Yakaboo, 
Нова Пошта, ін.). Проте, на наш погляд, механізмів створення та роз-
поділу цінності, координації дій незалежних партнерів, як і чітко ви-
значених за сферами екосистем, Київстар ще не сформовано. Частка 
доходів від неосновного бізнесу залишається незначною (близько 5% 
у 2024 р.) [3], хоча компанія має амбітну мету за 5 років довести по-
казник до 50%. 

За оцінками PwC, найближчим часом поза БЕС компанії не ма-
тимуть шансів на успіх [1]. Екосистемна стратегія має високий по-
тенціал забезпечення сталого розвитку в умовах цифровізації еко-
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номіки, і водночас пов’язана зі значними ризиками. За низкою ознак 
Київстар реалізує стратегію оркестратора БЕС рішень, вертикальний 
і горизонтальний вектори розвитку одночасно, з охопленням низки 
бізнес-екосистемних сфер. Проте знаходиться на початковому ета-
пі формування БЕС, як і більшість українських компаній, що обрали 
стратегію оркестраторів цифрових екосистем. Для реалізації потен-
ціалу БЕС актуальними є дослідження механізмів і ризиків їхнього 
розвитку в Україні.
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