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Выпускная квалификационная работа выполнена с целью разработки 

маркетинговой программы для повышения конкурентоспособности 

ПАО «Ростелеком» (Челябинский филиал).  

В работе рассмотрены теоретические аспекты конкурентоспособности, 

проведены маркетинговые исследования телекоммуникационного рынка, 

проведен анализ конкурентов и потребителей. Дана характеристика 

ПАО «Ростелеком», на основании бухгалтерского баланса выполнен анализ 

ликвидности и платежеспособности, а так же выполнен анализ маркетинговых 

возможностей. 

На основании проведенных анализов предложен проект по повышению 

конкурентоспособности ПАО «Ростелеком».  
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ВВЕДЕНИЕ  

 

Актуальность дипломной работы заключается в том, что для сохранения 

конкурентоспособности телеком-компаниям необходимо разрабатывать 

маркетинговые программы повышения конкурентоспособности. Ключевыми 

факторами успеха будут являться: развитие инноваций и цифровых сервисов, 

четкое определение целевой аудитории и проработанный имидж компании. 

Предлагаемые тарифы телеком-компаний ориентированы на различные 

целевые аудитории, в основном сегментация на рынке B2C по демографическим 

характеристикам (возраст, семейное положение) и психографическим 

характеристикам. Такое сегментирование позволяет создавать различные 

тарифные предложения. 

Примером инноваций является внедрение сетей 5G, технологий «Умного 

дома», облачных сервисов, телевизионных доступов. Потребители, выбирая 

услугу, опираются на доверие к компании, подключение к провайдеру редко 

бывает импульсивным приобретением, в основном потребители узнают о 

компании посредством отзывов в Интернете, рекомендаций и рекламе.  

Так же стоит отметить среднюю дифференциацию стандартных услуг, если 

говорить о подключении к Интернету, то в основном у потребителя есть выбор 

между волоконно-оптическим способом подключения или широкополосным 

доступом в Интернет. 

Рынок телекоммуникационных услуг – одна из наиболее развивающихся 

отраслей в России. По данным «ТМТ Консалтинг» объем рынка 

телекоммуникаций в 2020 г. составил 1,73 трлн руб. Телекоммуникационная 

отрасль в своем жизненном цикле находится на этапе специализации, то есть 

лидеры рынка растут за счет поглощений локальных и региональных операторов.  

Объектом исследования является ПАО «Ростелеком» (Челябинский филиал). 

Предметом исследования является анализ телекоммуникационной отрасли, а 

так же анализ маркетинговых возможностей «Ростелекома».  
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Целью работы является разработка маркетинговой программы повышения 

конкурентоспособности ПАО «Ростелеком». 

В связи с поставленной целью необходимо решить следующие задачи:  

1) рассмотреть теоретические аспекты понятия конкурентоспособность, ее 

сущность и роль на современном рынке; 

2) проанализировать способы повышения конкурентоспособности, методы 

оценки, а так же провести сравнение отечественных и зарубежных программ по 

повышению конкурентоспособности;  

3) проанализировать российский рынок телекоммуникационных услуг, а так 

же Челябинский рынок;  

4) провести анализ конкурентов; 

5) провести анализ потребителей и определить основной сегмент для 

реализации программы повышения конкурентоспособности; 

6) провести анализ маркетинговых возможностей; 

7) разработать программу повышения конкурентоспособности; 

8) дать оценку экономической эффективности программы.  

Выпускная квалификационная работа состоит из трех разделов:  

1) в первом разделе рассматриваются теоретические аспекты 

конкурентоспособности предприятия;  

2) во втором разделе проведены маркетинговые исследования рынка, 

выполнен анализ конкурентов, а так же потребителей ПАО «Ростелеком».  

3) в третьем разделе проведен анализ маркетинговых возможностей, дана 

характеристика ПАО «Ростелеком», а так же предложены рекомендации по 

повышению конкурентоспособности.  

Практическая значимость исследования заключается в разработке 

маркетинговой программы по повышению конкурентоспособности 

ПАО «Ростелеком» (Челябинский филиал). 

В работе использованы интернет-ресурсы и периодическая литература, в 

частности, таких авторов как Лифиц И.М., Шарафутдинова Н.С., Фомичев В.И.  
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ 

      ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

1.1 Понятие конкурентоспособности, сущность и ее роль на современном 

      рынке  

 

Условия конкуренции, сформированные рынком, предполагают 

необходимость формирования предприятиями конкурентных преимуществ, для 

достижения которых необходимо совершенствовать бизнес-процессы компании и 

выбирать наиболее совершенные способы развития бизнеса. 

Определение эффективной стратегии развития гарантирует предприятию 

выгодную позицию на рынке, при этом выполняются главные стратегические 

задачи бизнеса – выявление, формирование и максимально возможное 

удовлетворение потребностей покупателей. Выполнение подобных задач зависит 

от степени конкурентоспособности предприятия [1]. 

В условиях современного рынка предприятию уже нельзя задумываться 

только о получении прибыли и минимизации издержек на свою деятельность, 

необходимо так же создать свой имидж и зарекомендовать себя как надежного 

партнера для своих покупателей, поставщиков и прочих стейкхолдеров. 

Для того, чтобы получать чистую прибыль и эффективно вести свою 

хозяйственную деятельность в отрасли – разрабатывается маркетинговая 

программа повышения конкурентоспособности.  

Конкурентоспособность занимает значительное место в определении целей 

предприятия. Понятие конкурентоспособность делится на две большие группы: 

одни экономисты понимают под этим понятием способность, а другие – 

возможность. 

Для более детального рассмотрения понятия конкурентоспособность 

сформируем наглядную таблицу 1.1, отражающую современные взгляды 

экономистов на понятие «конкурентоспособность». 
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Таблица 1.1 – Анализ подходов к понятию «конкурентоспособность»  

Трактовка понятия 
«конкурентоспособность» 

Экономисты, 
разделяющую 

данную позицию 

Специфические черты 

Конкурентоспособность – способность 

производителя продуктов или услуг 
противостоять себе подобным 

(конкурентам) в борьбе за потребителя, 

инвестора, поставщика, и, конечно, за 
квалифицированные человеческие 

ресурсы на рынке труда. 

Фомичев В.И. [2] Конкурентоспособность – борьба, 

без которой невозможно 
нормальное развитие рыночной 

экономики.  

Конкурентоспособность – способность 

предприятия реализовывать свои 
продукты или услуги на рынке по 

соотношению качества и цены, 

обеспечивающего его успешную 
реализацию в условиях конкуренции.  

Корнеева И.В., 

Хруцкий Е.В. [3] 

Анализировать 

конкурентоспособность продуктов 
или услуг можно только в 

привязке к конкретному сегменту 

рынка.  

Конкурентоспособность – способность 

объекта (продукта или услуги), 

характеризующее степень реального или 
потенциального удовлетворения им 

конкретной потребности клиентов по 

сравнению с аналогичными объектами, 
представленными на рынке.  

Болдырева Н.П. [4], 

Данько Т.П. [5] 

Экономисты предполагают, что 

конкурентоспособность 

развивается с жизненным циклом 
товара или услуги в долгосрочной 

перспективе. 

Конкурентоспособность – возможность 

предприятия к созданию новых идей и 

технологий. 

Карпова С.В. [6], 

Абубакирова К.Н., 

Нечаева Н.В., 
Суркова А.С. [7] 

Новаторская роль самая важная 

составляющая 

конкурентоспособного 
предприятия. 

Конкурентоспособность – 

потенциальная возможность продукта 
или услуги быть успешно реализованной 

на рынке.  

Горбашко Е.А., 

Максимцев И.А., 
Карлик А.Е., 

Салимова Т.А. [8], 

Лифиц И.М. [9] 

Экономисты предполагают, что 

конкурентоспособность продукта 
или услуги может проявиться 

только при их реализации в 

условиях конкурентного рынка. 

Конкурентоспособность – возможность 
наличия конкурентного преимущества, 

возникающего за счет особых качеств, 

отличающих продукты или услуги от 

продуктов соперников или вследствие 
экономии на масштабах производства, 

ведущей к лидерству в области затрат.  

Лукичева Т.А., 
Молчанов Н.Н. [10] 

Конкурентоспособность напрямую 
зависит от того, насколько 

эффективно предприятие 

использует имеющиеся ресурсы.  

Конкурентоспособность – возможность 
удерживать большую часть 

потребителей в условиях рыночной 

динамики и нестабильности.  

Домнин В.Н. [11], 
Веретено А.А., 

Тимашкова Т.А. [12] 

На конкурентоспособность влияет 
бренд, так как делает 

потребительские предпочтения 

более устойчивыми.  

 

Как видно из таблицы, конкурентоспособность, по мнению части экономистов, 

зависит от достигнутых результатов деятельности предприятия, ее умения 

эффективно использовать предметы труда. С этой точки зрения, новые 

предприятия не могут конкурировать с долгоиграющими организациями. 
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Другая часть экономистов склонны определять конкурентоспособность, как 

стимул развития предприятия в долгосрочном периоде. То есть конкурентная 

среда является мотиватором предприятия для совершенствования комплекса 

маркетинга и всех аспектов сферы его деятельности. На первый план при таком 

подходе выходит создание имиджа, бренда и деловой репутации предприятия. 

Этапом повышения конкурентоспособности является использование имеющегося 

потенциала и ресурсов, а так же предпринимательские способности руководства 

предприятия. 

По нашему мнению конкурентоспособность – это присущее любому 

предприятию свойство удерживать свои позиции в отрасли с помощью ценовых и 

неценовых факторов.  

Различия в трактовках категории «конкурентоспособность» обусловлены 

особенностями ее экономической сущности. Сегодня конкуренция обязывает 

участников рынка создавать и развивать конкурентные преимущества, под 

которыми понимается ценность, обеспечивающая превосходство предприятия над 

конкурентами. Каждый участник конкурентной борьбы обладает определенным 

набором факторов, показывающих наличие у него свойств, интересующих 

потребителей. Подобные ценные свойства и их востребованность изменяются во 

времени в зависимости от конкретных особенностей потребителя [13]. 

Конкурентоспособность объекта неизбежно связывается с его положением на 

конкретном рынке и по отношению к конкретной группе потребителей, что 

соответствует выбранной фирмой стратегией сегментирования. Без привязки к 

рынку, на котором присутствует конкурентоспособный объект в конкретный 

момент времени, можно рассматривать только лучшие мировые образцы [1]. 

Конкурентоспособность есть система, состоящая из тесно взаимосвязанных 

элементов. В этой связи нельзя рассматривать как обособленную категорию лишь 

микроуровень (конкурентоспособность хозяйствующих субъектов). Система 

конкурентоспособности представляет собой иерархическую структуру, 

включающую микроуровень, мезоуровень и макроуровень. 
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Пирамида конкурентоспособности представлена на рисунке 1.1. [13]. 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.1 – Пирамида конкурентоспособности 
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неконкурентоспособной отрасли. С этой целью маркетологи проводят анализ не 

только внутренней – 4Р, но и внешней среды – PEST-анализ, 5 сил Портера.  

Рассмотрим признаки конкурентоспособности, по мнению автора 

Шарафутдиновой Н.С. [1]: 

1) соответствие качественных характеристик и конкурентоспособности товара, 
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аналогами для достижения конкурентоспособности;  

2) отличительные черты в свойствах качества и конкурентоспособности 

товара, которые определяются как характеристики, необходимые при выявлении 

и удовлетворении конкретной потребности, именно эти характеристики 
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3) развитие качественных характеристик товара, которое обуславливается 

неоднородностью товарной структуры. 

Проанализируем сущность конкурентоспособности, на рисунке 1.2 

представлена авторская схема. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Рисунок 1.2 – Сущность понятия конкурентоспособность 

 

В современном бизнесе глобализация и процессы, которая она порождает, 

вызывают активную конкурентную среду. Быстрый рост предпринимательства, 

изменения в законодательстве, новая практика деловых отношений, появление 

1) соответствие качественных характеристик конкурентоспособности товара/услуги; 

КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 

Признаки конкурентоспособности: 

2) наличие отличительных черт в свойствах качества товара/услуги; 

3) развитие качественных характеристик товара/услуги. 
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Факторы внешней среды: 

международные политические экономические социально-демографические 

правовые научно-технические культурные 

Факторы внутренней среды: 

экологические  

управленческие  производственные  

информационные  

технологические  

факторы восприятия  

маркетинговые  
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новых технологий стимулируют коммерческое развитие предприятий, это в свою 

очередь приводит к тому, что руководство вынуждено работать более агрессивно. 

Любое предприятие, работающее в той или иной сфере, имеет конкурентную 

стратегию. Эта стратегия может быть плановой или возникнуть стихийно в 

процессе деятельности различных функциональных отделов предприятия. 

Конкурентная стратегия предполагает такое позиционирование ведения 

деятельности предприятия, которое увеличит до максимума его потенциал, что в 

свою очередь отличит его от конкурентов и позволит эффективно вести свою 

деятельность [14].  

Рассматривая конкурентоспособность предприятия, стоит отметить, что она 

складывается из конкурентоспособности продуктов (услуг) входящих в его 

линейку. В данном случае нельзя ставить знак равенства между этими двумя 

понятиями, так как по сути одно «конкурентоспособность предприятия» включает 

в себя другое «конкурентоспособность товаров». Чем больше в линейке 

предприятия конкурентоспособных продуктов, тем больше 

конкурентоспособность самого предприятия [15]. 

Таким образом, можно сделать вывод, что на конкурентоспособность 

предприятия влияние оказывает множество факторов. Предприятию необходимо 

постоянно проводить мониторинг внешней и внутренней среды, а так же следить 

за новыми тенденциями, чтобы предоставлять потребителям уникальные и 

конкурентоспособные продукты и/или услуги. 

 

1.2 Способы повышения конкурентоспособности  

 

Предприятие не может оставаться в конкурентной среде, если его 

деятельность не является конкурентоспособной. Сегодня в контексте борьбы за 

выживание на рынке и повышение конкурентоспособности предприятия должны 

решать многие сложные проблемы и задачи путем выбора и постоянного 

исследования различных методов и приемов в управленческой области. Если 
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рассматривать их вместе, то соотношение понятия «конкурентоспособность» и 

«менеджмент» имеет двойной характер. С одной стороны, уровень 

конкурентоспособности предприятия является интегральным показателем уровня 

профессионализма и качества управления. С другой – поведение предприятия в 

конкурентном окружении и все процессы, связанные с достижением главных 

производственных и маркетинговых целей, должны быть управляемыми [16]. 

Рассмотрим основные способы повышения конкурентоспособности для 

предприятий. На рисунке 1.3 представлены классические способы повышения 

конкурентоспособности, такие как: уменьшение расходов, улучшение качества 

продукции/услуг и рост объемов реализации.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.3 – Классические способы повышения конкурентоспособности 

предприятия 

1) уменьшение расходов;  

2) улучшение качества 

продукции/услуг; 

3) рост объемов реализации.  

сокращение затрат сырья, материалов, топлива, т.е. 
снижение материалоемкости продукции; 

совершенствование системы логистики; внедрении 

безотходной и малоотходной технологии; полное 

использование вторичных материальных ресурсов; 

совершенствование организационной культуры. 

увеличение инвестиций в инновационное развитие; 
перестановка трудовых ресурсов; методы применения 
систем управления качеством; привлечение фирм-
аутсорсеров; использование отзывов клиентов для 
улучшения текущих продуктов и влияния на дизайн 
новых [18]. 

мониторинг продаж для выявления критического объема 

товара; наладка производственных и управленческих 

систем. 

Классические способы 

повышения 

конкурентоспособности: 

Инструменты повышения конкурентоспособности: 
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Преимуществами первого способа является: появление денежных средств на 

развитие предприятия; более экологичное производство. Недостатками является: 

снижение качества выпускаемой продукции/услуг; проведение мониторинга 

рынка, проведение функционально-стоимостного анализа, отслеживание 

новейших технологий, а также расходов предприятий-конкурентов. Примеры 

компаний: «IBM», «Toyota», «Motorola». 

Преимуществами второго способа является удовлетворенность клиентов и 

сотрудников; меньшее количество дефектов; уменьшение количества задержек и 

снижение затрат; эффективность производства; увеличение экспорта. Недостатки: 

высокие издержки на квалифицированный персонал; повышение себестоимости 

продукта/услуги, что может привести к снижению спроса, поэтому необходимо 

разработать маркетинговую кампанию по продвижению. Примеры компаний: 

«Samsung», «Bosch». 

Преимуществами третьего способа является: увеличение рыночной 

себестоимости предприятия; уменьшение себестоимости товара за счет 

сокращения издержек на постоянные расходы. Недостатки: увеличение риска 

убытков от не реализации излишков; дополнительные затраты на развитие 

конкурентных преимуществ товара. Примеры компаний: «Danone», «Mars», 

«Menu Foods», «Coca-Cola», «Unilever», «The Procter & Gamble Company», 

«InBev», «Nestle». 

На рисунке 1.4 представлены инновационные способы повышения 

конкурентоспособности, к которым отнесем бенчмаркинг и внедрение новых 

технологий и методов на предприятии.  

Преимуществами бенчмаркинга является: формирование критического 

отношения организации к понимаю процессов; активизирование как 

управленческого персонала, так и подведомственных им структур; 

совершенствование условий организации труда. Недостатками является: 

сложность с поиском внутренней информации о компаниях-конкурентах; нет 

единой практики получения информации. Примеры компаний, использующих 
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данный способ: «Kaiser Associates», «Xerox», «Kodak», «Samsung», «General 

Motors», «Shell», «Inditex». 

Преимущества второго способа: увеличение рыночной доли; выход на новые 

целевые рынки; создание новой гибкой инновационной компании; 

диверсификация деятельности; улучшение имиджа; снижение себестоимости. 

Недостатки: высокие затраты на внедрение технологий; высокие финансовые 

риски; длительный этап подготовки предприятия для внедрения технологий. 

Примеры компаний: «Boeing», «IBM», «Apple», «WalMart», «Honda», «Toyota», 

«General Electric», «Nintendo»,» Mercedes Benz». 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.4 – Инновационные способы повышения конкурентоспособности 

предприятия  

 

На основании представленных классических и инновационных способов 

повышения конкурентоспособности рассмотрим, как на отдельно взятое 

предприятие повлиял тот или иной метод. Значительную долю постоянных затрат 

составляют затраты логистических процессов. Зарубежные предприятия уделяют 

особое внимание логистике, так как от нее во многом зависит производственный 

1) бенчмаркинг; 

2) внедрение новых технологий 

и методов.  

маркетинговые исследования; мониторинг конкурентов; 

метод «тайного покупателя»; маркетинговый анализ 

конкурентов; метод конкурентной разведки. 

новые методы организации производственного процесса 

на предприятии, включающие инновационные технологии 
использования экономических ресурсов всех видов, 

инновационные технологии средств труда, инновационные 

интеллектуальные технологии, информационно-

коммуникативные технологии. 

Инновационные способы 
повышения 

конкурентоспособности: 

Инструменты повышения конкурентоспособности: 
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цикл продукции, а как следствие уменьшение расходов. Японская фирма Toyota 

за счет применения логистической системы «Канбан» снизила производственный 

цикл автомобиля с шести месяцев до одного [17]. 

По данным концерна Toyota, полученным при обследовании предприятия за 6 

последних лет, наблюдаются положительные результаты: 

1) на 46 % сокращено время, затрачиваемое на изготовление изделия (с 12 до 

6,5 часов); 

2) на 83 % снижен объем запасов незавершенного производства (с 9 до 

1,5 часов); 

3) на 91 % снижены запасы готовой продукции (с 30500 до 2890 единиц); 

4) на 50 % сокращено время сверхурочной работы (с 10 до 5 часов на человека 

в неделю); 

5) на 83 % повысилась производительность (с 2,4 до 4,5 изделия в человеко-

час); 

6) решения руководства компании в 2020 г., направленные на поддержку 

клиентов, позволили Toyota сохранить доверие покупателей и вернуть свои 

позиции в числе топ-5 лидеров российского рынка с долей 6,6 %; 

7) toyota RAV4 стал единственной моделью, которая продемонстрировала рост 

продаж на падающем рынке с результатом 21 % [18]; 

8) чистая прибыль японского автоконцерна по итогам 2019–2020 гг. 

финансового года выросла на 10,3 %, составив 2,076 трлн иен [19]. 

К 2021 году совершенствование системы управления качеством продукции на 

любом предприятии является залогом его успешного развития и основой 

конкурентоспособности выпускаемой продукции или предоставляемых услуг.  

Одним из инструментов повышения конкурентоспособности компания 

«SONY» использовала привлечение фирм-аутсорсеров, а так же сотрудничество с 

ведущими мировыми поставщиками. Для распределения и реализации продукции 

«SONY» переустановило трудовые ресурсы, тем самым разделив предприятие на 

дочерние компании. Совокупность инструментов по повышению 
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конкурентоспособности за счет улучшения качества привели к следующим 

последствиям: 

1) компания «SONY» получила пять наград Европейской ассоциации 

журналов по аудио- и видеотехнике EISA; 

2) чистая прибыль «SONY» по итогам 2018–2019 г. выросла в 1,87 раз по 

сравнению с показателем годичной давности и составила 91627 млрд иен [20]. 

Самым показательным предприятием, которое демонстрирует способ роста 

объемов реализации – «Coca-Cola», показывающее следующие результаты: 

1) компания «Coca-Cola» в 2018 году по сравнению с предыдущим увеличила 

продажи в России на 4,4 %, до 2 млрд л. Основным драйвером увеличения продаж 

стал рост категории газированных напитков на 6,4 % за счет брендов «Coca-Cola» 

и «Fanta» (на 11 % по сравнению с 2017 годом); 

2) кроме того, объем продаж энергетических напитков в России, 

произведенных «Coca-Cola», в 2018 году вырос на 35,7 %, благодаря 

положительной динамике реализации напитков «Burn» и «Monster» [21]; 

3) традиционно на рынке безалкогольных напитков имеются два крупнейших 

игрока: «The Coca-Cola Company» и «PepsiCo», имеющих в своём портфеле 

брендов схожие виды товаров. Их суммарная рыночная доля в России составляет 

64,5 % в натуральном выражении [22]. 

При этом для успешной реализации компании приходится тратить 

значительные суммы на продвижение продукции. Так, например, для своего 

целевого сегмента – «молодой сегмент» 15–19 лет и более «старший» 25–29 лет 

компания использует интернет-коммуникации. В 2016 году затраты на это в 

структуре бюджета составили 18 %, что на 6 % больше, чем в предыдущем [23]. 

Исходя из рассмотренных классических способов повышения 

конкурентоспособности, можно сделать вывод, что выбор способа зависит от 

отраслевой принадлежности и того, как предприятие позиционирует себя на 

рынке и в каком сегменте хочет работать. Например, для премиальных брендов 

«Louis Vuitton», «Lamborghini» и другие никак не подойдет способ роста объемов 

реализации, так как это может сказаться на репутации. А товарам массового 
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производства, которые имеют интенсивный канал сбыта зачастую невыгодно 

улучшать качество продукции, поэтому они прибегают к увеличению реализации 

и более мощным маркетинговым коммуникациям. К инновационным отнесены 

способы, которые, начиная с 2000-ых годов набирают большую популярность, 

когда конкуренция на рынке начала обостряться.  

Рассмотрим изменение положения компании в отрасли розничной продажи 

женской одежды на примере сети магазинов «ZARA» на российском рынке. 

Специалисты компании с помощью анализа конкурентов установили, что 

непосредственными конкурентами на рынке являются такие компании, как 

«Benetton», «Marks&Spencer», «H&M» и «GAP». Анализ показал, что пока 

аналогичные компании закрывают собственные торговые точки, «ZARA» занимал 

свободную нишу открытием торговых точек, что позволило тем самым повысить 

узнаваемость и снизить расходы на рекламные кампании. Для сравнения – 

затраты на рекламу «ZARA» составляют приблизительно 0,3 %, а компаний-

конкурентов от 3 % до 4 %. Для повышения конкурентоспособности компания 

активно использует бенчмаркинг [24].  

В случае бренда «ZARA» они создают аналоги моделей одежды «Prada», 

«Dior», «Alexander Wang», «Marc Jacobs» и другие премиум-бренды. Стратегия 

шить копии одежды прославленных дизайнеров и продавать в разы дешевле 

оказалась успешной. Здесь как один из этапов повышения 

конкурентоспособности предприятия наблюдается предпринимательские 

способности менеджера. Впервые эту теорию выдвинул Кирнцер [25].  

К близкому способу улучшения качества относится метод внедрения новых 

технологий и методов. Компания «Apple» активно использует данный метод, 

который особенно эффективен становится при внедрении ценовой стратегии 

«снятия сливок». Компания выстроила свой маркетинг так, что у покупателя 

возникает иллюзия элитарности в шаговой доступности. За счет этой 

совокупности компания входит в число 20 самых прибыльных предприятий [26].  

Так же положительным эффектом от способа является рост имиджа и 

лояльности покупателей.  
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Рассмотренные инновационные способы повышения конкурентоспособности 

больше относятся к передовым предприятиям, которые должны непрерывно 

исследовать рынок и анализировать не только прямых конкурентов в одинаковом 

ценовом сегменте, а все ниши в отрасли.  

В целом, можно сделать вывод, что выбор способа повышения 

конкурентоспособности зависит от конкретной отрасли, на которой работает 

предприятие, его внутренних факторов, а так же целей, которых предприятие 

хочет добиться. Здесь маркетологам важно определить бюджет, который будет 

выделен на инструменты повышение конкурентоспособности, а так же рассчитать 

целесообразно ли будет использовать данный способ.  

Для уже существующих предприятий могут подойти именно классические 

способы, особенно если лояльность клиентов к бренду достаточно высокая, start-

up-организациям необходимы более высокие инвестиции именно на 

инновационные способы в сочетании с ценовыми стратегиями. Чтобы войти на 

рынок проектам следует уделять особенное внимание маркетинговым 

исследованиям рынка. 

 

1.3 Методы оценки конкурентоспособности  

 

Конкурентоспособность, как экономическая категория, обусловленная 

особенностями рыночной экономики, проявляется в процессе конкурентной 

борьбы между участниками рынка [27].  

Оценка конкурентного статуса компании является отправной точкой 

разработки мероприятий по повышению конкурентоспособности компании и, в то 

же время, критерием результативности этих мероприятий [28]. 

В настоящее время, как в отечественной, так и в международной практике не 

существует общепринятого подхода к оценке конкурентоспособности 

предприятий. Классификация методов оценки конкурентоспособности по мнению 

автора – по форме выражения результатов оценки представлена на рисунке 1.5. 
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Рисунок 1.5 – Методы оценки конкурентоспособности предприятия 

 

Отличительной чертой матричных способов оценки конкурентоспособности 

является построение специальной матрицы в системе координат. Наиболее 

популярной является матрица БКГ, предполагающая исследование 

конкурентоспособности предприятия с учетом жизненного цикла товара, которая 

предполагает следующие этапы: 

1) необходимо собрать исходные данные по анализируемым товарам за 

текущий и предшествующий период;  

2) по каждому наименованию рассчитываем темп роста рынка (его 

откладываем на оси матрицы по вертикали); 

3) рассчитаем относительную долю рынка путем деления объема продаж 

анализируемого продукта предприятия на объем продаж аналогичного продукта 

ключевого конкурента и отобразим по горизонтали; 

4) делаем вывод: чем выше доля рынка и темп роста, тем выше уровень 

конкурентоспособности объекта [29]. 
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Основа матрицы БКГ представлена на рисунке 1.6. 
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Рисунок 1.6 – Матрица БКГ 

 

Вслед за БКГ была разработана матрица McKinsey, которая строится в 

большей размерности и имеет оси «привлекательность сегмента» и 

«конкурентоспособность сегмента». Матрица McKinsey первостепенно включает 

в себя: 

1) выбор критериев для измерения привлекательности – привлекательность 

сегмента определяется исходя из размера и темпов роста рынка; технологических 

требований; остроты конкуренции; величины барьеров на пути входа в отрасль и 

выхода из нее; сезонных и циклических факторов; потребности в капитале; 

формирующихся в отрасли возможностей и угроз; фактической и прогнозируемой 

прибыльности отрасли; социальных, экологических факторов и степени 

регулирования;  

2) чтобы получить показатель привлекательности сегмента, факторам придают 

веса с учетом их значимости, сумма взвешенных рейтингов всех факторов 

характеризует привлекательность рынка;  

3) рейтинги привлекательности рассчитываются для каждого продуктового 

направления, представленного в портфеле предприятия, факторы, учитываемые 

при оценке конкурентной позиции включают долю на рынке; относительное 

состояние удельных затрат; качество продукции; знание покупателей и рынков; 
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наличие компетенций в ключевых областях; достаточный уровень 

технологического ноу-хау; квалификацию руководства; а также прибыльность в 

сопоставлении с конкурентами;  

4) чтобы получить количественную меру конкурентной позиции 

подразделений предприятия, каждое из них оценивается с использованием того 

же подхода, что и при оценке привлекательности отрасли (через сумму 

взвешенных рейтингов); 

5) исходя из полученных данных, сегмент откладываем на матрице.  

Модель Shell очень похожа на матрицу McKinsey и позволяет обобщить 

результаты стратегического мышления и представить их в наглядной и 

выраженной форме.  

Модель представляет собой матрицу размерностью 3x3 и построена в осях 

«привлекательность сегмента» и «конкурентоспособность предприятия», каждое 

из измерений определяется путем нахождения многофакторного рейтингового 

показателя [30]. 

Составляющие факторы, по которым строится матрица, практически 

аналогичны факторам матрицы McKinsey: 

1) так, привлекательность сегмента отражает темп роста отрасли; 

технологические барьеры для входа в отрасль; имидж отрасли в обществе и т.д.  

Факторами конкурентоспособности предприятия могут быть: относительная 

доля рынка; охват дистрибьюторской сети; технологические навыки; 

эффективность сбыта и т.д.; 

2) составляется матрица для оценки интегрального фактора 

«привлекательность сегмента», значимость ранжируется из полученного 

экспертного балла;  

3) по каждому фактору определяется удельный вес и общая оценка, которая 

выводится путем умножения удельного веса на балл; 

4) аналогично рассчитываем конкурентоспособность предприятия, путем 

ранжирования и проставления экспертного балла, в конечном итоге получаем 
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общую оценку, сводим полученные данные в матрицу, в зависимости от значения 

по осям X (конкурентоспособность предприятия) и Y (привлекательность 

сегмента).  

Для выполнения SWOT-анализа первоначально необходимо провести 

следующие анализы: 

1) анализ внешней среды объекта исследования, который делится на 

макросреду и микросреду. Все факторы макросреды сводятся в PEST-матрицу, 

которая включает в классическом варианте политические, экономические, 

социальные и технологические аспекты. Анализ микросреды включает в себя 

модель оценки 5 сил М.Портера; 

2) необходимо определить вектор воздействия полученных факторов, на 

основании чего будет получена матрица возможностей и угроз. С помощью 

количественной оценки факторов внешней среды будут выявлены лидирующие 

позиции, оказывающие на предприятие наибольшее влияние;  

3) проводим анализ внутренней среды, который может проводиться с 

использованием модели 7S McKinsey (для уже существующего предприятия), 

либо комплекса маркетинга 4Р (для открытия нового проекта);  

4) определяется вектор воздействия полученных факторов, которые 

впоследствии войдут в сильные или слабые стороны предприятия. В конечную 

матрицу SWOT-анализа включаются самые значимые факторы 

возможностей/угроз и сильных/слабых сторон. На рисунке 1.7 показан макет 

SWOT-анализа для предприятия.  

 

 

Сильные стороны Слабые стороны 

Возможности Угрозы 

 

 

 

Рисунок 1.7 – SWOT-анализ деятельности предприятия 

Внешняя среда предприятия  
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К графическим методам в первую очередь относится многоугольник 

конкурентоспособности – это один из самых удобных методов для 

предоставления информации о предприятии и его текущих конкурентах.  

1) в первую очередь необходимо изыскать параметры, по которым наше 

предприятие будет сравниваться с конкурентами, самые известные из них: цена 

на продукт/услугу; сопутствующее обслуживание; известность бренда и другие 

параметры, которые зависят от специфики отрасли; 

2) для количественного выражения характеристик применяется экспертный 

метод и используется метод шкалирования. Для определения характеристик, по 

которым будет производиться сравнение товаров, можно использовать 

экспертный метод или опрос потребителей. Многие руководители и маркетологи, 

экономя время, проводят кабинетное исследование и анализируют только в 

разрезе одного выбранного критерия. Например, по цене без рассмотрения 

соотношения цена/качество, таким образом, данные могут являться 

противоположностью восприятия клиента.  

3) полученные данные по своему предприятию и конкурентам откладываются 

на многоугольнике, где становится наглядно видно сильные и слабые стороны 

предприятий. 

Большинство используемых методик дают сравнение организаций только друг 

с другом [31]. 

Метод «профилей» и качества, в основу которого лежит сравнение 

конкурирующих предприятий по товару, либо услуге. Метод наиболее 

эффективен для рынка B2C. Этапы метода: 

1) выявляются различные критерии удовлетворения запросов потребителей 

относительно какого-либо продукта (товар/услуга); 

2) устанавливается их иерархия и сравнительная важность в пределах тех 

характеристик, которые может оценить потребитель;  

3) проводится процедура измерении технико-экономических параметров 

данного товара/услуги и сравнения его с конкурирующими; 
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4) строится таблица, где в столбце отражаются названия конкурентных 

позиций товара/услуги, а по строке – оценка конкурентных позиций фирмы в 

баллах; 

5) по каждому параметру в зависимости от полученных баллов строится 

кривая нашего предприятия с анализируемым, где становится наглядно видно 

сильные и слабые стороны товара/услуги.  

Данный метод имеет ярко выраженную сбытовую направленность [32]. 

К индексным методам относится оценка конкурентоспособности на основе 

рыночной доли.  

На потребительском рынке рыночная доля – это основной экономико-

статистический показатель, характеризующий конкурентоспособность 

предприятий в связи с тем, что многие из них не сопоставимы с отраслевой точки 

зрения, но сопоставимы с позиции эффективного хозяйствования через рыночную 

долю. Алгоритм выполнения оценки конкурентоспособности на основе рыночной 

доли:  

1) доля рынка определяется как удельный вес розничного товарооборота 

предприятия в общем объеме продаж;  

2) по характеру распределения долей рынка выделяем ряд стандартных 

положений его субъектов: лидеры рынка, предприятия со средней конкурентной 

позицией и предприятия со слабой конкурентной позицией; 

3) величина изменения рыночной доли позволяет определить группы 

хозяйствующих субъектов: с быстро улучшающейся позицией, с улучшающейся 

позицией и ухудшающейся позицией; 

4) увеличение или уменьшение в интервале от 0 до 100 % свидетельствует об 

уровне конкурентоспособности; 

5) перекрестная классификация размера долей и их динамики дает 

возможность построить конкурентную карту рынка, на основании которой легко 

установить место исследуемого субъекта в структуре рынка и степень 

доминирования на рынке [33]. 
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Метод, основанный на теории эффективной конкуренции предполагает, что 

наибольшей конкурентоспособностью обладают те предприятия, где наилучшим 

образом организована работа всех его служб и подразделений, он предполагает 

проведение следующих операций [34]: 

1) проводится оценка групповых показателей конкурентоспособности; 

2) в целях оценки конкурентоспособности исследуемого предприятия каждый 

из показателей сопоставляется с аналогичным показателем предприятия-

конкурента (либо эталонным значением), в результате чего определяются частные 

коэффициенты эффективности по каждой операции;  

3) расчет критериев конкурентоспособности предприятия по формулам; 

4) расчет коэффициента конкурентоспособности предприятия. 

Использование в ходе оценки сравнения показателей за разные промежутки 

времени дает возможность применять этот метод как вариант оперативного 

контроля отдельных служб [35]. 

С помощью методов оценки конкурентоспособности предприятие может не 

только выявить для себя сильные и слабые стороны, но и определить и сравнить 

сильные и слабые стороны своих конкурентов. От этих знаний во многом зависит 

разработка маркетинговых и рекламных кампаний. В настоящее время каждое 

предприятие самостоятельно выбирает для себя метод оценки, в России больше 

распространен SWOT-анализ и классический анализ конкурентов, который 

показывает вес наиболее значимого фактора.  

 

1.4 Сравнение отечественных и зарубежных программ по повышению 

конкурентоспособности 

 

Середина 80-х гг. XX века характеризуется повышенным интересом к 

проблеме конкурентоспособности страны. Способность страны конкурировать 

становится главной проблемой экономической политики, что в свою очередь 

связано с началом глобализации экономики [36]. 
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Конкурентоспособность страны на мировом уровне определяется исходя из 

конкурентоспособности ее отдельных предприятий, отраслей и регионов. Для 

того чтобы страна была конкурентоспособной, необходимо взаимодействие всех 

уровней указанной системы. Конкурентоспособность страны зависит от ее 

способностей и свойств, позволяющих соперничать в экономическом 

соревновании с другими странами [35].  

Лидерами по конкурентоспособности на конец 2019 г. являются следующие 

страны:  

Сингапур и его самая конкурентоспособная отрасль – телекоммуникационная. 

Причинами подъема стали передовая технологическая инфраструктура, наличие 

квалифицированной рабочей силы, благоприятные иммиграционные законы и 

эффективные способы открытия бизнеса; США является лидером в отрасли 

машиностроения.  

США активно привлекает иностранных специалистов с помощью обменных 

программ (например, Fulbright), а также различных типов виз, позволяющих жить 

и работать в Соединенных Штатах высококвалифицированным специалистам и 

членам их семей [37]; Самая конкурентоспособные отрасли Гонконга – 

финансовый сектор, торговля и сфера услуг; Нидерланды занимают высокое 

место в отрасли сферы услуг [38]; Конкурентоспособная отрасль Швейцарии – 

финансовый сектор; Япония – автомобилестроение; Германия – так же 

автомобилестроение; Швеция – машиностроение; Великобритания – 

машиностроение; Дания – нефтегазовая отрасль [39].  

Переход от конкурентоспособности стран к критериям высокой 

конкурентоспособности отрасли обусловлена высокой конкурентоспособностью 

отраслевой экономики, что в свою очередь связано с высокими требованиями к 

качеству товаров и услуг, максимальным удовлетворением спроса и потребностей 

и другими факторами. Различные страны для повышения конкурентоспособности 

используют различные подходы и инструменты, в том числе инновации 

улучшающие качество продукции и услуг и т.д. Выделим критерии, по которым 
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можно провести сравнение технологий, способов и инструментов повышения 

конкурентоспособности в таких странах, как США, Сингапур и РФ.  

Для целей исследования выбраны Сингапур, США и РФ, так как данные 

страны являются лидерами по конкурентоспособности в сфере услуг.  

Далее приведем критерии для сравнения конкурентоспособности.  

Акцент в коммерческой деятельности предприятий на маркетинг и повышение 

конкурентоспособности. В России большой упор на маркетинг делают 

предприятия, работающие на международном рынке и размещенные на 

территории Российской Федерации, российские предприятия не заинтересованы в 

повышении конкурентоспособности, так как действуют по принципу «сработало 

на Западе, значит и у нас тоже». 

Бюджет на маркетинговую разработку программы повышения 

конкурентоспособности. В России чаще всего высчитывается как % от выручки, в 

развитых странах бюджет рассчитывается исходя из отрасли, ситуации на рынке, 

целей и задач маркетинговой деятельности и других факторах. 

Аналитика и методы оценки конкурентоспособности. Зарубежные 

предприятия в силу значительного внимания к вопросам повышения 

конкурентоспособности используют большое количество оценки 

конкурентоспособности и аналитику проводят на постоянной основе. В РФ 

используется ограниченный набор методов оценки конкурентоспособности, 

наиболее распространенные SWOT-анализ, БКГ и другие, причем мониторинг и 

аналитика проводится разово в зависимости от потребности. 

Способность и готовность к внедрению инноваций. Использование 

роботизации, автоматизации процессов. Внедрение роботизации в 

производственные процессы повышает конкурентоспособность экономики. В 

условиях ускоренного обновления ассортимента продукции становится очень 

важным решение проблем, связанных с усилением операционной 

реструктуризации производства для выпуска новых изделий, улучшением их 

качества и снижением материальных затрат [40]. 
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Высококвалифицированные специалисты являются важным критерием, так 

как человеческий капитал является ключевым ресурсом, определяющим 

опережающее социально-экономическое развитие страны.  

В качестве основных критериев отнесения персонала к квалифицированному/ 

высококвалифицированному выступают уровень образования (степень бакалавра 

и выше) и квалификация, полученная по образованию [37]. 

Активное использование различных инструментов для повышения 

конкурентоспособности.  

В России наиболее распространены способы снижения расходов, роста 

объемов реализации и метод бенчмаркинга, в то время как развитые страны 

активнее используют улучшение качества и внедрение новых технологий. 

Акцент на потребителя.  

В России реклама для конечного потребителя не так сегментирована, как на 

европейском рынке, американском или азиатском.  

За счет меньших площадей страны и меньшим коммуникационным связям 

реклама более локализована. Так же в Америке больше распространена обратная 

связь от потребителя, что повышает знание о нем.  

Комплексное продвижение – в Америке большое внимание уделяется SMM-

продвижению, контент-маркетингу и crowd-маркетингу. В России традиционно 

используют SEO-маркетинг (поисковая оптимизация, продвижение сайтов и тд.). 

Использование в целях маркетинга социальных сетей, онлайн-приложений. На 

азиатском рынке внедрение продаж продукции и услуг через социальные сети 

очень успешен. 

Цели маркетинга. В России основная цель – получение прибыли, на азиатском 

рынке во главе маркетинга является удовлетворение потребностей клиента. Это 

так же может быть связано с более медленным развитием организационной 

культуры в российских предприятиях.  

Проведем количественную оценку критериев с помощью метода парных 

сравнений в таблице 1.2. 
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Таблица 1.2 – Матрица парных сравнений критериев конкурентоспособности 

Критерий 1 2 3 4 5 6 7 8 Сумма Вес 

1 1 0 2 2 0 0 2 2 9 0,14 

2 2 1 2 2 0 0 0 2 9 0,14 

3 0 0 1 2 2 2 2 2 11 0,17 

4 0 0 0 1 0 2 0 0 3 0,05 

5 2 2 0 2 1 0 0 0 7 0,11 

6 2 2 0 0 2 1 0 0 7 0,11 

7 0 2 0 2 2 2 1 2 11 0,17 

8 0 0 0 2 2 2 0 1 7 0,11 

         64 1 

 

Самые значимые критерии, исходя из матрицы парных сравнений это: акцент в 

коммерческой деятельности предприятий на маркетинг и повышение 

конкурентоспособности, бюджет на маркетинговую разработку программы 

повышения конкурентоспособности, аналитика и методы оценки 

конкурентоспособности и акцент на потребителя. 

Далее проведем сравнение отечественного и зарубежного опыта балльно-

рейтинговым методом с учетом экспертной оценки. 

Анкета для экспертов по отечественной и зарубежной конкурентоспособности, 

а так же обработка результатов анкеты представлена в приложении А. 

Оценка выставляется от 1 до 5 баллов, где: «1» – очень плохо; «2» – плохо; «3» 

– нейтрально; «4» – хорошо; «5» – отлично. 

Полученные данные представлены в таблице 1.3. 

 

Таблица 1.3 – Сравнение отечественного и зарубежного опыта балльно-

рейтинговым методом 

Критерии Вес 
Оценка  Рейтинг  Оценка  Рейтинг  Оценка  Рейтинг  

Сингапур США РФ 

Аналитика и методы оценки 

конкурентоспособности 

0,17 4,4 0,75 4,2 0,71 2,4 0,41 

Акцент на потребителя 0,17 4,8 0,82 4,6 0,78 3,2 0,05 

Акцент в коммерческой 

деятельности предприятий на 

маркетинг и повышение 
конкурентоспособности 

0,14 5 0,7 5 0,7 3,4 0,48 

Бюджет на маркетинговую 

разработку программы 

повышения 
конкурентоспособности 

0,14 4,8 0,67 4,8 0,67 1,8 0,25 
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Окончание таблицы 1.3 

Критерии Вес 
Оценка Рейтинг Оценка Рейтинг Оценка Рейтинг 

Сингапур США РФ 

Высококвалифицированные 

специалисты 

0,11 5 0,55 5 0,55 2,8 0,31 

Активное использование 
различных инструментов для 

повышения 

конкурентоспособности 

0,11 4,8 0,53 4,6 0,51 3,2 0,35 

Цели маркетинга 0,11 5 0,55 4,6 0,51 3,8 0,42 

Способность и готовность к 

внедрению инноваций 

0,05 5 0,25 4,8 0,24 2 0,1 

Итого  1  4,82  4,67  2,37 

 

На рисунке 1.8 построим шкалу сравнения конкурентоспособности стран. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.8 – Шкала сравнения конкурентоспособности стран 

 

По шкале видно, что по конкурентоспособности лидирует Сингапур, с 

небольшим отставанием США, РФ занимает в рейтинге чуть больше половины, 

что является отрицательным результатом. Самыми конкурентоспособными 

критериями для Сингапура и США являются: аналитика и методы оценки 

конкурентоспособности, акцент на потребителя и акцент на маркетинг и 

повышение конкурентоспособности. В РФ так же высокий рейтинг получил 

акцент на маркетинг у коммерческих предприятий, активное использование 

инструментов для повышения конкурентоспособности и цели маркетинга. 

5 0 
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РФ 
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пур 

Аналитика и методы оценки 

конкурентоспособности 

Акцент на потребителя  

Акцент на маркетинг  

Акцент на маркетинг  

Активное использование инструментов 

для повышения конкурентоспособности 

Цели маркетинга  
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Вывод по разделу 1 

  

На основании рассмотренных теоретических аспектов конкурентоспособности 

было проанализировано, что авторы-экономисты рассматривают понятие 

конкурентоспособность в двух разрезах: способность и возможность, при этом 

практически все авторы подчеркивают, что развитие конкурентоспособного 

предприятия возможно только в условиях рыночной конкуренции. На 

современном рынке предприятия стараются не только обеспечить себе прибыль, 

но и максимально удовлетворить потребности потребителей, для достижения этих 

целей многие предприятия берут долгосрочные кредитные ресурсы для 

разработки новых продуктов или услуг, а так же их продвижение на рынке 

посредством различных маркетинговых коммуникаций.  

В первом разделе так же были проанализированы методы повышения 

конкурентоспособности, которые мы разделили на классические и современные. 

Выбор метода зависит от отрасли, на котором работает предприятие, а так же 

целей, которых предприятие хочет добиться. К классическим способам относятся: 

уменьшение расходов, улучшение качества продукции и рост объемов 

реализации. К инновационным способам относятся бенчмаркинг и внедрение 

новых технологий и методов. По нашему мнению, на современном рынке 

эффективно использовать несколько способов повышения 

конкурентоспособности в сочетании с выбором эффективного канала 

маркетинговых коммуникаций. Как уже было сказано, конкурентоспособность 

продукта/услуги, неразрывно связана с конкурентоспособностью предприятия и 

является его составляющей, поэтому для потребителя важно донести то, какую 

выгоду он получит от использования продукта или услуги компании.  

Так же были рассмотрены методы оценки конкурентоспособности, среди 

методов были определены качественные методики, к которым относятся 

матричные и графические методы, а так же количественные методики, к которым 

отнесены индексные методы. По каждому методу дан алгоритм его выполнения. 
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Выполнение оценки конкурентоспособности необходимо в компании, так как от 

этого во многом зависит разработка маркетинговых стратегий повышения 

конкурентоспособности. 

По состоянию на 2021 год отсутствует единая методика оценки 

конкурентоспособности, анализ проводится достаточно односторонне и не 

предусматривает множества факторов, так как маркетинговые исследования так 

же достаточно дорогостоящие и предусматривают не только «кабинетные», но и 

«полевые» исследования. Недостаточный бюджет на маркетинг, отсутствие 

готовности к внедрению инноваций привели к тому, что РФ не входит в десятку 

конкурентоспособных стран. 

Далее было проведено сравнение отечественных и зарубежных программ по 

повышению конкурентоспособности, а так же были выявлены критерии для 

сравнения конкурентоспособности. В анализе было выявлено, что в России 

ключевыми критериями являются: акцент на маркетинг, активное использование 

инструментов для повышения конкурентоспособности и цели маркетинга. Тем не 

менее, на данный момент Россия отстает от США и Сингапура, которые являются 

передовыми странами в области телекоммуникационных услуг.  

Для того, чтобы предприятиям стать конкурентоспособным, разрабатывается 

маркетинговая программа повышения конкурентоспособности. 
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2 МАРКЕТИНГОВЫЕ ИССЛЕДОВАНИЯ РЫНКА 

 

2.1 Обзор российского рынка  

 

Рынок телекоммуникационных услуг включает в себя предоставление 

широкополосного доступа в Интернет, предоставление платного телевидения, 

услуги телефонной проводной связи, мобильной связи, рынок ОТТ, а так же 

облачные услуги. Рынок телекоммуникационных услуг представляет собой все 

системы передачи данных на дальние расстояния. В России по данным Telecom 

Daily более 70 % доли рынка распределены между пятью крупнейшими телеком-

компаниями. 

Во все мире, в том числе и в России, наблюдается снижение спроса на 

традиционные сегменты рынка, такие как: фиксированная телефонная связь и 

платное телевидение. На рынке телекоммуникационных услуг спрос и 

потребности изменились, потребителям становятся интересны экосистемные и 

платформенные решения. Экосистема – взаимосвязь нескольких сервисов для 

удобства потребителей, в зависимости от сегмента. На основном сегменте B2C 

ПАО «Ростелеком» предоставляет сервис «Умный дом. Видеонаблюдение», 

приложение «Wink», услугу «Антивирус» и другие. Среди потребителей так же 

наблюдается расширенное использование социальных сетей и повышение 

значимости персонифицированных решений. Для повышения 

конкурентоспособности телеком-компании включают в себя рынок цифровых 

услуг, а так же IT-услуги.  

На данный момент рост рынка IT-услуг значительно опережает рынок 

традиционных сервисов, для повышения лояльности клиентов и увеличения 

продаж компании концентрируются на новых решениях за пределами «базовых 

продуктов». Важным аспектом развития рынка становится потребность в 

инвестициях для реализации масштабных инфраструктурных проектов, на 

которые будет опираться отрасль при внедрении инновационных технологий.  
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В I квартале 2020 г. число абонентов по сравнению с IV кварталом 2019 г. 

увеличилось на 0,5 %, а выручка увеличилась на 0,9 %. На рисунке 2.1 показано 

увеличение абонентов Интернета, начиная с 2010 г., данные приведены по 

результатам регулярных опросов ФОМ [41]. 

 

 

Рисунок 2.1 – Динамика доли интернет-пользователей в России в период с 

2010 по 2020 гг. 

 

По состоянию на 2020 г. 80 % населения России, то есть около 

118 млн человек пользуются услугами интернет-провайдеров, при этом 

количество абонентов растет с каждым годом. Такое увеличение обусловлено 

социально-демографическими факторами, такими как: увеличение спроса на 

Интернет людьми старшего поколения, возможность подключения большего 

количества домохозяйств и другими. Так же увеличением количества абонентов 

стал переход на дистанционную работу и учебу большинства населения.  

Далее проанализируем использование абонентами платного телевидения и 

IPTV, на рисунке 2.2 представлено количество пользователей платного ТВ и 

количество абонентов IPTV (интерактивное телевидение) [41]. 
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Рисунок 2.2 – Количество абонентов платного ТВ и IPTV в России за 2020 г.  

 

На телекоммуникационном рынке наблюдается сниженная динамика роста 

абонентов платного телевидения и услуг IPTV-телевидения, это обусловлено тем, 

что люди переходят на просмотр ТВ-каналов в сети Интернет, а так же тем, что к 

концу 2019 г. 94,8 % россиян получили доступ к 20 каналам эфирного 

телевидения, которое является бесплатным. Удержание рынка операторами 

платного ТВ приходится за счет: предоставления интерактивного ТВ, видео по 

запросу, ОТТ-приложения и другими.  

К 2020 г. клиенты стали больше заинтересованы в скоростном Интернете, 

соответственно, стали переходить на более дорогостоящие тарифы. Интернет-

провайдеры корректируют цены на тарифы, учитывая такие внешние факторы, 

как повышение НДС, а так же, например, закон Яровой, предоставляющий 

дополнительные требования к операторам связи.  

В России активно развивается приоритетное направление устранения 

«цифрового неравенства», то есть предоставление населенным пунктам 

стабильного доступа к мобильным операторам.  

Операторы связи развивают направления облачных сервисов, кроме того, 

телеком-компании представили новые решения по оптимизации получения 

потребителями развлекательного контента по модели оформления подписок. 

На рисунке 2.3 представлена структура российского телекоммуникационного 

рынка по состоянию на 2020 г. [42]. 
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Рисунок 2.3 – Структура российского телекоммуникационного рынка по 

услугам в 2020 г. 

 

Таким образом, можно сделать вывод, что рынок цифровых услуг растет, 

наиболее большие темпы роста показывает интернет-доступ и мобильная связь. 

Для удержания клиентов провайдерам цифровых услуг необходимо 

пересматривать тарифы и добавлять новые услуги. Опросы российских 

потребителей показывают, что большинство людей используют мобильные 

телефоны для выхода в Интернет чаще, чем ноутбуки и тд.  

При этом на рынке телекоммуникационных услуг позиции прочно заняли 

несколько компаний, на рисунке 2.4 показаны основные компании на рынке 

цифровых услуг [43]. 

 

Рисунок 2.4 – Доля основных провайдеров телекоммуникационных услуг в 

России за 2020 г. по абонентам  
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При этом основные телеком-компании увеличивают долю абонентов в России 

за счет присоединения более мелких региональных операторов. В таблице 2.1 

отображено присоединение более мелких операторов к 5-ти крупнейшим 

провайдерам.  

 

Таблица 2.1 – Расширение провайдеров цифровых услуг на рынке России за 

2020 г.  

Провайдер цифровых услуг Приобретенные региональные операторы 

«Ростелеком» Региональные операторы «M2C» (Мурманская область), «АТК» 

(Архангельская область), «Планета» (Екатеринбург и Свердловская 

область) 

«Дом.ru» Локальные операторы «Новые Телесистемы» (Томск), «Дианэт» 

(Алтайский край), «Конвекс» (Екатеринбург), «Экран ТВ» 

(Челябинск) 

«МТС» Холдинг «Зеленая точка Белгород», «Зеленая точка Липецк», 
«Зеленая точка Томск», «Зеленая точка «Владивосток» и «Зеленая 

точка Уфа» 

«Вымпелком» Оператор «Вестколл» 

 

Можно сделать вывод, что провайдеры удерживают долю на рынке цифровых 

услуг не только за счет увеличения количества абонентов, но и за счет 

приобретения более мелких компаний. Основной проблемой здесь является то, 

что цены сделки по слиянию достаточно высокие, так как основных 

«покупателей» всего 4.  

 

2.2 Обзор Челябинского рынка  

 

Интернет-провайдеры являются подрядчиками в области цифровых решений в 

Челябинске, к которым относятся: городское управление, жилищно-

коммунальное хозяйство, инновации для городской среды, общественная и 

экологическая безопасность, транспорт, образование, здравоохранение, а так же 

промышленность и торговля. В 2020 г. было запущено несколько пилотных 

проектов по программам «Умный дом», «Умный город», «Промышленный 

интернет».  
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В Челябинске по состоянию на 2021 г. в сфере жилищно-коммунального 

хозяйства подрядчик «Интерсвязь» обслуживал платформу «Умный город», 

пользователями которой являются жители Челябинска и управляющие компании, 

а так же систему АИС сбора информации о поставке тепловой энергии от 

общедомовых приборов учета, функции которой регулирование объема 

поставляемых ресурсов, пользователем является ООО УК «ЮУ КЖСИ».  

В направлении инноваций для городской среды подрядчик «Интерсвязь» 

предоставляет городской WI-FI – бесплатный широкополосный интернет для 

жителей города Челябинска.  

В сфере общественной и экологической безопасности «Интерсвязь» 

предоставляет систему видеонаблюдения – «Улицы-online», функции которой 

машинный анализ городской инфраструктуры, выявление и мониторинг зданий с 

высокими потенциальными рисками, детектирование ДТП. Пользователями 

системы являются: дежурная часть ГИБДД, жители города Челябинска. Так же 

подрядчиком представлена система «Микрорайон безопасности» и «Вывоз 

мусора». Компании «Интерсвязь», «ЭР-Телеком» и «Ростелеком» обслуживают 

систему «Умный домофон».  

«Ростелеком» так же занимается электронной моделью ведения реестров мест 

накопления твердых коммунальных отходов – наглядное отображение в виде схем 

и фотоматериалов мест накопления ТКО, редактирование и печать 

статистической информации по каждой площадке отдельно по реестру и в целом.  

Так же «Ростелеком» занимается интеграционной платформой распознавания 

лиц, то есть распознавание лиц с комплексной системой видеоаналитики, 

кластерной отказоустойчивой структурой и высокой пропускной способностью.  

В сфере транспорта «Интерсвязь» занимается системами «Умные парковки», 

«Безопасный купол» и «Умный автобус». В сфере здравоохранения «Интерсвязь» 

обслуживает систему «Запись к врачу» – дистанционная запись на прием к 

специалистам, вызов врача на дом, бесключевой доступ врачу в подъезд. Сервис 

интегрирован с РМИС. 
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В 2020 году режим карантина увеличил использование интернета жителями 

Челябинска. В компаниях отмечают, что до дней самоизоляции пик 

использования интернета фиксировался в вечернее время с 19:00 до 23:00, во 

время самоизоляции нагрузка сохранялась в течение всего дня с 10:00 до 24:00.  

В «Ростелекоме» за период 2020 года отмечается стабильный рост интереса 

пользователей к видеосервису «Wink», а так же таким продуктам, как «Умный 

дом», «Видеонаблюдение», образовательный сервис для детей «Ростелеком 

Лицей», а также к тарифам интернета с высокой скоростью доступа и 

конвергентным предложениям, позволяющим объединить на одном лицевом 

счёте домашний интернет, телевидение и мобильную связь. 

По статистике операторов, частота просмотра фильмов и потокового видео в 

Челябинске выросла в среднем в 3,5 раза по сравнению в 2019 годом. В два раза 

возросла популярность киберспортивных и геймерских платформ. Количество 

обращений к площадкам финтеха и банковских услуг возросло почти в два раза 

относительно показателей прошлого года, а число посещений интернет-магазинов 

увеличилось в 1,5 раза. 

В Челябинской области одним из ключевых событий последнего времени стал 

запуск интернет-звонков по сетям LTE и Wi-Fi. Технологии VoWi-Fi 

(voiceoverWi-Fi) и VoLTE (voiceover LTE) помогают перераспределить голосовой 

трафик с мобильных сетей на фиксированные и наоборот. 

В Челябинске для удержания рынка интернет-провайдеры занимают нишу в 

строящихся жилых комплексах и микрорайонах. В микрорайоне Чурилово это – 

«Ростелеком» и «Дом.ru», в Вишневой горке – «МТС» и «Ростелеком», в 

Парковом – «Интерсвязь», «Ростелеком» и «Дом.ru», в Новосинеглазово – 

«Интерсвязь» и «Ростелеком». Наибольшее присутствие в микрорайонах среди 

конкурентов занимает «Ростелеком». 

К наиболее крупным интернет-провайдерам, занимающим лидирующие 

позиции на рынке в Челябинске относятся: «Интерсвязь», «Ростелеком», «ЭР-

Телеком», «ТТК», «МТС», «Инсит», «Вымпелком», «Уральские кабельные сети», 
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«Вега Сервис», «Айзет-Телеком Урал». В таблице 2.2 представим более подробно 

компании по количеству подключенных абонентов [44].  

 

Таблица 2.2 – Рейтинг провайдеров широкополосного интернета по состоянию на 

2020 г. по Челябинской области  

Интернет-

провайдер 

Технология подключения Количество 

абонентов в 

2020 году, чел 

Доля 

рынка, % 

Динамика 

абонентской 

базы, % 

«Интерсвязь» FTTH, FTTB, GPON 475 500 37,91 3,4 

«Ростелеком» GPON, FTTx, ISDN, ADSL 325 000 25,91 1,0 

«Дом.ru» 
FTTH, FTTB, GPON, 

WNGN 

187 000 14,91 2,1 

«ТТК» GPON, FTTB, ADSL 130 000 10,36 -1,5 

«МТС» FTTB 48 000 3,83 -2,1 

«Инсит» FTTB 30 000 2,39 -9,0 

«Вымпелком» FTTH, FTTB 21 800 1,74 2,5 

«Уральские 
кабельные сети» 

FTTB, GPON  14 100 1,12 17,9 

«Вега Сервис» FTTB 12 000 0,96 33,3 

«Айзет-Телеком 

Урал» 

FTTB 11 000 0,88 -35,3 

Всего  1 254 400   

 

Для наглядности данные по доли рынка ШПД по состоянию на 2020 г. 

представлены в виде диаграммы на рисунке 2.5. 

 

 

Рисунок 2.5 – Структура рынка интернет-провайдеров по Челябинской 

области за 2020 г., %. 
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Из рейтинга интернет-провайдеров видно ключевые компании, 

обслуживающие абонентов Челябинска и Челябинской области, это: 

«Интерсвязь», «Ростелеком», «Дом.ru», «ТТК» и «МТС». На их долю приходится 

89 % абонентов, пользующихся услугами интернет-провайдеров. Компания 

«Ростелеком» на рынке Челябинска основными конкурентами видит компании 

«Интерсвязь», «Дом.ру» и «МТС». 

В таблице 2.3 рассмотрим самые предлагаемые тарифы компаний, на которые 

они делают упор в продажах. Предлагаемые тарифы компаний были выявлены 

путем наблюдения с помощью телефонных звонков в телеком-компании.  

 

Таблица 2.3 – Самые предлагаемые тарифы компаний за 2020 год по Челябинской 

области 

Интернет-провайдер Тариф Стоимость, руб/мес 

«Ростелеком»  «Технологии развлечения» с интернетом 250 Мбит/с и 

видеосервис до 227 каналов 

580 

«Интерсвязь»  Улыбка + ТВ интернет до 90 Мбит/с и 210 каналов 

или Старт + ТВ интернет до 100 Мбит/с и 210 каналов  

640 и 690 

соответственно 

«Дом.ru» Дом.ru L с интернетом 100 Мбит/с и телевидением 

169 каналов 

650 

«МТС» ФИТ Интернет + Интерактивное ТВ с интернетом 100 
Мбит/с и 147 каналов интерактивного ТВ и ФИТ 

Интернет + Интерактивное ТВ с интернетом 300 

Мбит/с и 147 каналов  

550 и 700 
соответственно. 

«ТТК» ТТК 100 Интернет 100 Мбит/с  500 

 

По соотношению цена/качество (скорость интернета и количество каналов) 

лидирует «Ростелеком», на втором месте «МТС» с пакетом ФИТ Интернет + 

Интерактивное ТВ с интернетом 300 Мбит/с и 147 каналов, на третьем месте 

«Интерсвязь» с тарифом Старт + ТВ интернет до 100 Мбит/с и 210 каналов и на 

четвертом «Дом.ru» c тарифом Дом.ru L с интернетом 100 Мбит/с и телевидением 

169 каналов, далее идет компания «ТТК», которая предоставляет самый 

невыгодный тариф.  

Из проведенного анализа можно сделать вывод, что лидирующая позиция 

компании «Интерсвязь» на рынке Челябинской области обусловлена не ценовыми 
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характеристиками, а известностью компании, правильной маркетинговой 

стратегией, а так же лояльностью среди клиентов. 

 

2.2.1 Анализ конкурентов  

 

Одним из важных мероприятий по привлечению и удержанию клиентов 

являются BTL-программы, которые включают в себя: POS-материалы, акции и 

спецпредложения, программы лояльности, вирусный маркетинг, технологии 

дополненной реальности, рассылки. На телекоммуникационном рынке такие 

коммуникации с потребителями оказываются эффективнее, чем масс-медиа и 

стоят для компании дешевле, чем телевизионные и рекламные кампании. 

Оптимально использовать BTL-программы совместно с SMM-маркетингом, то 

есть маркетингом в социальных сетях, где посмотреть промоакции можно не 

только как на «витрине», но и быть полноценным представительством компании. 

Анализ BTL-программ телеком-компаний позволит составить работающие 

конкурентноспособные предложения для покупателей и позволит оценить 

тарифные планы для анализа конкурентов. В таблице 2.4 представлены 

предлагаемые компаниями акции, бонусные программы и программы лояльности.  

 

Таблица 2.4 – Акции компаний-конкурентов «Ростелеком» 

Компании Примеры акций и программ лояльности 

«Ростелеком» При тарифе «Яркий пакет» акция 110 каналов Wink, при тарифе «Технологии 

развлечения» до 227 каналов и 5000 фильмов и сериалов Wink, а также доступ на 4 
месяца ко всем 12 пакетам «Трансформера».Обмен бонусов на предложения 

партнеров, подписки на антивирусы и защита компьютера, 6 опций интерактивного 

ТВ. При переезде скидка 50 % на оплату услуг. 

«Интерсвязь»  «Бархатный сезон» – при внесении предоплаты на 3 месяца скидка 20 % на этот 
период. «Год без хлопот» – скидка 20 % на интернет и 100 % на телевидение при 

оплате сразу за 6 или 12 месяцев на тарифах Старт и Улыбка. Минимальный бонус 

2 % назначается абонентам, которые постоянно пользовались услугами «Интерсвязи» 
и регулярно вносили средства на лицевой счет на протяжении последних 2х месяцев. 

Каждый месяц, в котором своевременно внесена абонентская плата, увеличивает 

размер бонуса. Максимальный бонус 20 %. «Приведи друга» – при подключении 
друга получаешь на лицевой счет сумму, равную абонентской плате. «Утилизация» – 

обмен старого рабочего роутера на новый доставкой, установкой и настройкой. 

«Дом.ru» Подарок для клиентов: 4 канала с российскими фильмами и сериалами, подписка на 

российские и зарубежные мультфильмы, 6 каналов с «мужским характером», 
скоростной бонус 100 Мбит/с.Бонусы скорости, антивирусы, тематические каналы, 

подписки на фильмы и сериалы для пользователей. Онлайн кинотеатр 9200 фильмов. 
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Окончание таблицы 2.4 

Компании Примеры акций и программ лояльности 

«МТС» ТВ-пакет «океан открытий» бесплатно на 3 месяца. Скидка 100 % на премиальные 

ТВ-пакеты. абонента. 1 месяц подписки ivi в подарок. 

Кэшбэк при покупках в интернет-магазинах и оплата им до 100 % стоимости пакета. 

Месяц использования услуги в подарок при переезде 

«ТТК» Акционный тарифный план «Киношный», 100 Мбит/с + IVI, а так же игровой тариф 

100 Мбит/с + 5 часов игрового времени. 

Программа лояльности позволяет копить бонусы и использовать их для получения 
скидки. 

 

Как видно из таблицы, все телеком-компании используют в своей 

деятельности BTL-программы. Для анализа конкурентов рассмотрим самые 

значимые критерии при выборе интернет-провайдера: предоставление комбо-

тарифов и лояльность к клиентам (бонусные программы, скидки, акции и т.д.). 

Рассмотрим конкурентов «Ростелекома» по двум показателям: на основании 

самых предлагаемых и распространенных тарифов и анализа BTL-программ.  

Для наглядного представления стратегической карты отобразим данные в 

таблице 2.5, где будет представлена экспертная оценка основных характеристик и 

доля рынка основных конкурентов.  

 

Таблица 2.5 – Экспертная оценка основных характеристик у основных 

конкурентов на  телекоммуникационном рынке Челябинска  

Характеристика «Ростелеком» «Интерсвязь»  «МТС» «Дом.ru» «ТТК» 

Бонусные программы  Высокие Средние Высокие Средние Средние 

Предоставление комбо-

тарифов 

IV II IV II II 

Доля рынка, % 25,91 37,91 3,83 14,91 10,36 

 

Размер окружности примерно соответствует доли рынка каждой из групп 

конкурентов. 

Предоставление комбо-тарифов: 

I – Отсутствие комбинированных тарифов и экосистем, есть только наличие 

тарифа с Интернетом и тарифа с платным ТВ; 

II – Есть разнообразие тарифов Интернет + ТВ с разнообразной скоростью 

интернета и количеством ТВ-каналов;  
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III – Есть комбинированные тарифы: 3в1, 4в1; 

IV – Есть комбинированные тарифы с дополнительными услугами от 

сторонних компаний (бонусы в играх, образовательные программы и тд.).  

Бонусные программы и программы лояльности:  

Низкие – нет бонусных программ и программ лояльности, либо подобные 

акции проводятся кратковременно;  

Средние – есть различные акции и программы лояльности, но без бонусных 

программ; 

Высокие – есть акции, программы лояльности и бонусные программы. 

Ниже приведены названия компаний, относящихся к разным стратегическим 

группам: «Ростелеком», «Интерсвязь», «МТС», «Дом.ru», «ТТК».  

На рисунке 2.6 представлена стратегическая карта телекоммуникационной 

отрасли в Челябинской области. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.6 – Карта стратегических групп конкурентов в телекоммуникационной 

отрасли в Челябинской области по состоянию на 2021 г. 
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заключается в предоставлении специальных тарифных планов и различных 

временных и сезонных акциях. Для более подробного анализа конкурентов 

выделено 7 критериев в таблице 2.6, значимость которых проставлена с учетом 

экспертного мнения, где «0» – параметр не значим для компании и «3» – параметр 

очень значим для компании. 

 

Таблица 2.6 – Параметры для оценки конкурентов ПАО «Ростелеком» 

Параметр Значимость фактора (0-3) 

Цена на услугу  3 

Скорость интернета  2,5 

Количество ТВ-каналов  2,5 

Бонусные программы и программы лояльности  2,7 

Дополнительные услуги  2,4 

Качество обслуживания  2 

Наличие сайта/мобильного приложения  2,3 

 

С помощью выделения параметров составим матрицу парных сравнений, 

представленную в таблице 2.7. 

 

Таблица 2.7 – Матрица парных сравнений 

Фактор 1 2 3 4 5 6 7 Сумма Вес 

1 1 0 0 2 2 2 2 9 0,24 

2 0 1 1 2 2 2 2 10 0,15 

3 0 1 1 2 2 2 2 10 0,15 

4 0 0 0 1 2 2 2 7 0,14 

5 0 0 0 0 1 2 0 3 0,12 

6 0 0 0 0 0 1 1 2 0,10 

7 0 0 0 0 0 1 1 2 0,10 

        43 1 

 

Далее проведена оценка конкурентов «Ростелеком» по предложенным 

критериям по пятибалльной шкале, данные представлены в таблице 2.8. 

 

Таблица 2.8 – Оценка конкурентов «Ростелеком» по выделенным параметрам 

Критерий Вес 
«Ростелеком»  «Интерсвязь»  «Дом.ru» «МТС» «ТТК» 

Оценка  Вес Оценка  Вес Оценка  Вес Оценка  Вес Оценка  Вес 

1 0,24 5 1,2 4 0,96 3 0,72 4 0,96 2 0,48 

2 0,15 5 0,75 3 0,45 3 0,45 5 0,75 3 0,45 

3 0,15 5 0,75 5 0,75 3 0,45 3 0,45 0 0 



47 

Окончание таблицы 2.8 

Критерий Вес 
«Ростелеком» «Интерсвязь» «Дом.ru» «МТС» «ТТК» 

Оценка Вес Оценка Вес Оценка Вес Оценка Вес Оценка Вес 

4 0,14 5 0,7 5 0,7 5 0,7 5 0,7 2 0,28 

5 0,12 3 0,36 5 0,6 4 0,48 4 0,48 1 0,12 

6 0,10 3 0,3 3 0,3 5 0,5 5 0,5 3 0,3 

7 0,10 5 0,5 5 0,5 5 0,5 5 0,5 3 0,3 

   4,56  4.26  3.8  4,34  1,93 

 

Самым значимым критерием для интернет-провайдеров на территории 

Челябинска является цена на услугу, а так же скорость интернета и количество 

ТВ-каналов, другими словами, оптимальный тариф по цене и качеству компании. 

В этом плане лидирует компания «Ростелеком», которая имеет самое выгодное 

соотношение, далее идут компании «Интерсвязь» и «МТС», которые имеют более 

высокую цену по отношению к предоставляемой скорости интернета и 

количеству ТВ-программ. Компания «Дом.ru» предоставляет самый невыгодный 

тариф среди конкурентов. Для проведения углубленного анализа конкурентов 

продублируем информацию по доле рынка и темпу роста абонентской базы для 

наиболее значимых конкурентов «Ростелекома» в Челябинске. Данные 

представлены в таблице 2.9. 

 

Таблица 2.9 – Конкуренты «Ростелекома» по доле рынка и темпу роста в 

Челябинске за 2020 г. 

Компании интернет-провайдеры Доля рынка, % Темп роста, % 

«Ростелеком» 25,91 1,0 

«Интерсвязь» 37,91 3,4 

«Дом.ru» 14,91 2,1 

«МТС» 3,83 -2,1 

«ТТК» 10,36 -1,5 

 

На рисунке 2.7 составим карту конкурентов с использованием доли рынка и 

темпа роста абонентской базы.  

Конкурентами «Ростелеком» являются компании «Интерсвязь» и «Дом.ru», 

так как они имеют высокую долю на рынке интернет-провайдеров Челябинской 

области и высокий темп роста абонентской базы за 2020 г. 
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Рисунок 2.7 – Карта конкурентов «Ростелеком» на основании доли рынка и 

темпа роста за 2020 г. 

 

Далее определим портфель конкурентов и сравним его с портфелем 

«Ростелекома» в таблице 2.10, для этого возьмем тарифы и услуги, которые 

обеспечивают самую высокую долю продаж и долю прибыли. В таблице 

ключевые направления выделены розовым цветом. 

 

Таблица 2.10 – Сравнительный анализ портфеля «Ростелеком» и его основных 

конкурентов в Челябинской области за 2020 г. 

Конкуренты Связь + 

Интернет + 

ТВ 

Интернет +ТВ Интернет  Цифровое ТВ Интернет+ ТВ + 

доп. услуга 

(домашний 
кинотеатр, 

видеонаблюдение 

и т.д.) 

«Ростелеком» + + + + + 

«Интерсвязь»  + + +  

«Дом.ru»  + + + + 

«МТС» + + + +  

«ТТК»   +   

 

Ключевыми услугами среди компаний является: предоставление тарифного 

плана Интернет + ТВ, который обеспечивает основную долю продаж. Для 

«ТТК» 

Доля рынка, % 

Т
ем

п
 р

о
ст

а,
 %

 

«Интерсвязь» 

«Ростелеком

» 
«Дом.ru» 

«МТС» 
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«Ростелекома» ключевыми услугами так же является предоставление пакета услуг 

Интернет + ТВ + Онлайн-кинотеатр «Wink».  

Компания «Дом.ru» предоставляет к своему основному пакету мобильное ТВ, 

а так же реализует приставку Movix Pro. 

Компания «МТС» своим ключевым продуктом предоставляет услугу Связь + 

Интернет + ТВ. Компания «ТТК» предоставляет на рынке цифровых услуг только 

Интернет и мобильную связь. 

В таблице 2.11 отметим ключевые свойства тарифа, включающего 

Интернет + ТВ для компании «Ростелеком» и основных конкурентов.  

Оценка свойств проводится по пятибалльной шкале:  

где «0» – отсутствие свойства; 

«5» – лучшее предложение на рынке. 

 

Таблица 2.11 – Свойства пакета услуг компаний конкурентов «Ростелеком» в 

Челябинской области за 2020 г. 

Свойства Вес «Ростелеком» «Интерсвязь» «Дом.ru» «МТС» «ТТК» 

Оцен

ка 

Вес Оцен

ка 

Вес Оцен

ка 

Вес Оцен

ка 

Вес Оцен

ка 

Вес 

Скорость 
интернета от 

100 Мбит/с 

0,20 5 1 3 0,6 3 0,6 3 0,6 3 0,6 

Количество 
каналов от 

150  

0,20 5 1 5 1 4 0,8 3 0,6 0 0 

Аренда 

приставки  

0,12 5 0,6 0 0 0 0 4 0,5 4 0,5 

Больше 

одного 

подключенно

го устройства 
к тарифу  

0,10 1 0,1 1 0,1 5 0,5 1 0,1 2 0,2 

Цена на 

тариф 
(учитываться 

будет тариф 

от 100 Мбит/с 

и ТВ от 150 
каналов) 

0,24 5 1,2 3 0,7 3 0,7 4 1 1 0,2 

Техническое 

обслуживание 

0,14 5 0,7 3 0,4 3 0,4 4 0,6 3 0,4 

Итого  1  4,6  2,8  3  3,4  1,9 
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Выраженность свойств удобнее всего представить в виде многоугольника 

характеристик услуг, многоугольник представлен на рисунке 2.8. 

 

 

Рисунок 2.8 – Многоугольник конкурентоспособности «Ростелеком» и его 

основных конкурентов на рынке Челябинской области 

 

На телекоммуникационном рынке в Челябинской области наилучшая оценка 

свойств у компании «Ростелеком», слабым местом является предоставление 

услуги подключения более чем к одному устройству по тарифу.  

Далее идет компания «МТС», где проблемные местом так же является 

свойство 4.  

В компании «Интерсвязь» слабым местом является то, что они предоставляют 

оборудование для Интернета и телевидения в рассрочку на 6 месяцев, что 

является невыгодным для потребителя, так как на рынке телекоммуникационных 

услуг оборудование идет вместе с услугой, а значит, что потребители не 

нуждаются в полном выкупе оборудования.  

Компания «ТТК» является самой слабой на рынке по выраженности свойств, 

так как предоставляет наименьшую скорость Интернета и количество ТВ-каналов.  

Далее распределим основных конкурентов по основным ценовым сегментам: 

низко-ценовой (отсутствует на рынке), средне-ценовой, высоко-ценовой и 

премиум сегменты, данные представлены в таблице 2.12. 
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Таблица 2.12 – Ценовые сегменты ПАО «Ростелеком» и его конкурентов  

Конкуренты Middle-priced High-priced Premium 

«Ростелеком»  + + + 

«Интерсвязь» + + + 

«Дом.ru» + +  

«МТС» + +  

«ТТК» +   

 

Все телеком-компании на рынке в Челябинске работают как в средне-ценовом 

сегменте, так и в высоко-ценовом сегменте. «Ростелеком» и «Интерсвязь» 

предоставляют премиум сегмент, включающий в себя платформенные решения. 

Выявим крайние ценовые границы на тариф, включающий Интернет + ТВ, а так 

же основной ценовой диапазон, в котором работает компания, данные представим 

в таблице 2.13.  

 

Таблица 2.13 – Ценовые границы ПАО «Ростелеком» и его основных конкурентов 

Конкуренты Самая низкая цена, руб. Самая высокая 

цена, руб. 

Средняя цена, руб. 

«Ростелеком» 499 1170 600 

«Интерсвязь» 690 1240 840 

«Дом.ru» 650 750 1100 

«МТС» 550 900 700 

«ТТК» 250 550 400 

 

Далее на данном этапе конкурентного анализа необходимо определить 

сложившееся восприятие потребителей о нашей компании и компании-

конкурентов, основанное на следующих критериях: дорогой – дешевый; 

качественный – некачественный. Восприятие отразим на карте, представленную 

на рисунке 2.9. 

В восприятии потребителей «Ростелеком» оказывает качественные услуги, но 

основная претензия в том, что снимаются деньги за дополнительные услуги, не 

смотря на наличие приложения для контроля за личным счетом и подключенным 

тарифом и услугами, людям не нравится «непрозрачность» системы начислений. 

«Интерсвязь» так же воспринимается как надежный интернет-провайдер, но 

основная претензия пользователей к скорости интернета, плохой службе работ 

поддержки и мастеров, а так же перебои с телевидением. «Дом.ru» в восприятии 
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пользователей более выгодный интернет-провайдер, но по отзывам клиентов нет 

заявленных компанией бонусов и скидок, а так же низкая скорость интернета. 

«МТС» так же считается дешевым интернет-провайдером, основные нарекания: 

некачественная работа горячей линии и специалистов по установке, низкая 

скорость интернета, а так же многие пользователи утверждают о постоянном 

повышении цен на дополнительные услуги. В компании «ТТК» абонентам не 

нравятся перебои в работе, а так же некачественная работа службы поддержки.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.9 – Карта восприятия «Ростелеком» и компаний-конкурентов 

 

При анализе восприятия потребителей можно сделать вывод, что большинство 

клиентов привлекает низкая цена на тариф, качественное обслуживание и 

предоставление услуг, постоянство компании, а так же возможность 

контролировать подключенные услуги.  

Основным конкурентом «Ростелекома» на карте восприятия является 

«Интерсвязь».  

Далее соберем информацию о ключевых клеймах (или обещаниях) 

конкурентов, об известности «Ростелеком» на рынке и уровне лояльности к ней. 

Данные представим в таблице 2.14.  

Качественный  

Некачественный  

Дешевый  Дорогой  

«Ростелеком

» 

«Интерсвязь

» 

«МТС» 

«Дом.ru» 

«ТТК» 
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Таблица 2.14 – Ключевые клейма «Ростелеком» и его конкурентов 

Параметры «Ростелеком» «Интерсвязь» «Дом.ru» «МТС» «ТТК» 

Ключевой 

клейм  

Крупнейший 

провайдер 

цифровых услуг 

и сервисов 

Занимает 

лидирующую 

позицию на 

рынке 
телекоммуникаци

онных услуг 

Южного Урала 

Предоставляет 

выгодные тарифы 

на Интернет и ТВ 

Компания, 

предоставля

ющая связь и 

экосистему 
цифровых 

сервисов  

Предоставл

ение услуг 

ШПД и 

кабельного 
телевидени

я на 

железной 
дороге 

Основные 

ассоциации  

Ассоциируется 

с домашней 

телефонией и 
выгодными 

тарифами на 

междугородную 
и 

международную 

(МГ/МН) связь, 
а также с 

домашним 

Интернетом 

Мобильное 

приложение 

«Интерсвязь. 
Умный город», 

видеонаблюдение 

Видеонаблюдени

е, домофоны, 

мобильное 
приложение 

«Умный Дом.ru» 

Мобильная 

связь  

Предоставл

ение 

базового 
Интернета 

Восприятие 
цены  

Высокая цена на 
услуги 

Высокая цена на 
услуги 

Средняя цена на 
услуги  

Средняя 
цена на 

услуги 

Средняя 
цена на 

услуги 

Восприятие 

качества  

Качественные 

услуги 

Качественные 

услуги 

Качественные 

услуги  

Качественны

е услуги 

Не совсем 

качественн
ые услуги 

Позициониро

вание бренда 

Высокотехнолог

ичная компания, 
задающая 

тренды в мире 

телекоммуникац

ий 

Разработка ряда 

программных 
продуктов для 

облегчения 

жизни человека 

Независимый 

оператор 
телекоммуникаци

онных услуг  

Экосистемн

ые 
предложени

ия для 

населения  

Предоставл

ение ШПД 
в 

малонаселе

нные 

пункты  

Известность 

бренда, % 

90 90 90 80 60 

Лояльность к 

бренду, % 

80 90 80 90 80 

 

Все телекоммуникационные компании позиционируют себя как динамично 

развивающиеся провайдеры цифровых услуг и сервисов. Интернет-провайдеры 

обладают высокой известностью и лояльностью среди населения Челябинской 

области. Акции и программы лояльности направлены на удержание компаниями 

действующих абонентов, поэтому компаниям необходимо грамотно определять 

целевую аудиторию и проводить опросы, чтобы определить проблемы населения 

и предоставить новые тарифные предложения, а так же проекты по решению 

проблем на телекоммуникационном рынке. 
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2.2.2 Анализ потребителей  

 

Чтобы определить целевую аудиторию компании «Ростелеком» необходимо 

выделить основные сегменты, в которых компания осуществляет свою 

деятельность. Анализ потребителей необходим для лучших продаж тарифов, а это 

повышает конкурентоспособность на рынке.  

Выявим основные сегменты, которым компания «Ростелеком» предоставляет 

услуги, данные представлены в таблице 2.15.  

 

Таблица 2.15 – Основные сегменты потребителей ПАО «Ростелеком» 

«Ростелеком» Сегмент Описание 

сегмента 

Оказание 

услуг 

сегменту, % 

Основные предоставляемые услуги 

B2C предоставление 

услуг 

домохозяйствам 

41 Интернет и телевидение; антивирус; 

умный дом; OTT-видео; игры; 

телемедицина; сервисы онлайн-

образования; решения для новостроек. 

B2B предоставление 
услуг для 

бизнеса 

38 Сервисы кибербезопасности; решения 
в области безопасных/ умных городов; 

видеонаблюдение; виртуальный ЦОД; 

виртуальные АТС; Wi-Fi; 
корпоративное ТВ; управление сетевой 

инфраструктурой (УСИ). 

B2G предоставление 

услуг 

государству 

16 

B2O предоставление 

услуг другим 
провайдерам 

5 О2O – обслуживание сетей телеком-

операторов; NaaS – «сеть как сервис» 
для операторов 

 

Отобразим данные по сегментированию на рисунке 2.10.  

 

Рисунок 2.10 – Структура сегментов «Ростелеком» по состоянию на 2020 г. 
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Ключевыми сегментами компании «Ростелеком» являются:  

1) новые абоненты – абоненты, впервые подключающие пакет услуг; 

2) абоненты конкурентов, пользующиеся домашним интернетом и/или ТВ в 

любом виде (спутниковое, цифровое, кабельное). Те, кто ищет другого оператора 

услуг, потому что «его» оператор предоставляет завышенную цену на пакет 

услуг. Либо абоненты конкурентов, которые пользуются только интернетом, но 

планируют подключить еще и платное ТВ; 

Социально-демографическая характеристика: средний уровень дохода (50 % 

мужчины, 50 % женщины), средний возраст 26–45 лет; с одной стороны, 

выбирают популярные услуги (платное ТВ, например), с другой, – думают о цене 

и экономии. 

3)лспециалисты телеком-компаний – топ-менеджеры/сотрудники среднего 

звена, чья задача развивать международный сегмент бизнеса своей компании, 

оптимизировать расходы или сетевую инфраструктуру  

Для того, чтобы выявить потребности клиентов в сфере предоставления 

цифровых услуг и сервисов необходимо провести анкетирование. Чтобы 

повысить конкурентоспособность «Ростелеком» нужно проанализировать есть ли 

у потребителей потребность в дополнительных цифровых сервисах, таких как 

видеонаблюдение, образовательные программы и тд.  

Для того, чтобы провести анкетирование, необходимо рассчитать объем 

выборки по формуле (1): 

 

n =
z2pqN

∆2N + z2pq
=

1,962 × 0,5 × 0,5 × 93341

0,052 × 93341 + 1,962 × 0,5 × 0,5
= 383                  (1) 

 

где n – объем выборки; 

z – коэффициент, зависящий от доверительного уровня, для 95 % 

     доверительного уровня соответствует значение 1,96; 

p – доля респондентов с наличием исследуемого признака; 
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q – доля респондентов, у которых исследуемый признак отсутствует, значения 

     пpи q обычно принимают за 0,5, поскольку точно не известны до проведения 

исследования; 

∆ – предельная ошибка выборки; 

N – объем генеральной совокупности.  

Объем генеральной совокупности определен исходя из населения Челябинска 

в возрасте от 26 до 45 лет, так как это основной сегмент потребителей. Так как 

проект по повышению конкурентоспособности нацелен на действующих 

абонентов, то из населения Челябинска выбран процент абонентов «Ростелеком», 

то есть количество абонентов «Ростелеком» в возрасте от 26 до 45 лет составляет 

93 341 человек.  

Следовательно, необходимо опросить 383 человека. Анкета и результаты 

опроса представлены в приложении Б.  

Из опрошенных, 75 % ответили, что пользуются услугами «Ростелеком» 

больше двух лет, еще 20 % больше года. Для наглядности представим данные на 

рисунке 2.11. 

 

Рисунок 2.11 – Время пользования абонентами услуг от «Ростелеком», % 

 

Большинство опрошенных клиентов «Ростелеком» пользуются услугами 

компании более двух лет, из этого можно сделать вывод, что клиенты лояльны к 

компании и склонны выбирать интернет-провайдера взвешенно, сравнивая с 
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конкурентами. На рисунке 2.12 представим данные о том, готовы ли клиенты 

сменить телеком-компанию. 

 

Рисунок 2.12 – Готовность клиентов «Ростелеком» переключиться на другую 

телеком-компани, % 

 

Исходя из опроса, 83 % абонентов не готовы сменить оператора даже при 

более низкой цене у конкурентов, так как их устраивает «Ростелеком», 7 % 

готовы сменить оператора и 10 % затрудняются ответить. Можно сделать вывод, 

что потребителей удерживают программы лояльности, бонусные программы, а 

так же качество предоставляемых услуг. На рисунке 2.13 представлены данные о 

том, хотели бы пользователи «Ростелекома» пользоваться услугой 

видеонаблюдения. 

 

Рисунок 2.13 – Количество абонентов, которым интересна услуга аренды камеры 

для видеонаблюдения от «Ростелеком», чел 
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Исходя из опроса, 38 % абонентов «Ростелеком» хотели бы воспользоваться 

услугой видеонаблюдения («Умный дом»), из них 67 % ответили, что им 

интересна аренда камеры для того, чтобы присматривать за детьми, нянями и тд., 

30 % ответили, что им интересна аренда видеокамеры на кратковременный 

период, когда они в отпуске или командировке, еще 3 %затрудняются ответить.  

Таким образом, можно сделать вывод, что абоненты «Ростелекома» готовы 

пробовать новые услуги компании и имеют высокую лояльность.  

 

Вывод по разделу 2  

 

На основании проведенного анализа отрасли можно сделать вывод, что 80 % 

населения России пользуются услугами интернет-провайдеров. На данный 

момент рынок по России переполнен, основные сегменты рынка практически 

достигли своего насыщения.  

Компании-конкуренты ведут борьбу за действующих абонентов, переманивая 

их с помощью новых тарифов и уникальных предложений, удержание происходит 

за счет программ лояльности и бонусных программ. При этом наблюдается 

снижение спроса на традиционные услуги, к примеру, 64 % населения не 

пользуются услугами платного TV и IPTV. Наиболее популярными услугами 

являются мобильная связь и доступ в Интернет.  

По данным «ТМТ Консалтинг» в России пять крупнейших телеком-компаний. 

Компании наращивают объемы абонентской базы с помощью привлечении новых 

абонентов не только с помощью экосистем и уникальных предложений, но и с 

помощью присоединения мелких локальных и региональных операторов. 

На рынке Челябинска основными компаниями, обслуживающими абонентов 

являются: «Интерсвязь», «Ростелеком», «Дом.ru», «ТТК» и «МТС». Было 

выявлено, что компании имеют высокую лояльность и у потребителей и 

предоставляют большое количество тарифных предложений, чтобы 

удовлетворить все сегменты.  
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В результате опроса было выявлено, что 53 % опрошенных не готовы менять 

интернет-провайдера, так как у них действует система лояльности, а так же 

бонусные программы. Еще 30 % не готовы сменить оператора, так как их 

устраивает цена и предоставляемый тариф. Это является положительной 

тенденцией, так как на сегодняшний момент переключение клиента с одного 

оператора на другого является достаточно простым. Опрос так же показал, что 

75 % абонентов пользуются услугами одного интернет-провайдера более двух 

лет, тем самым можно сделать вывод, что разнообразные тарифные предложения 

и легкость их переключения повышают конкурентоспособность и удерживают 

лояльность постоянных клиентов.  

Для разработки проекта был проведен опрос потребителей в возрасте от 26 до 

45 лет, являющихся абонентами «Ростелекома» с целью выяснить, готовы ли они 

приобретать дополнительные услуги в компании. Опрос показал, что 62 % 

абонентов заинтересованы в различных услугах, а 38 % заинтересованы в 

видеонаблюдении.  

Данный сегмент выбран для опроса потому, что услуга видеонаблюдения 

интересна людям в данной возрастной категории больше, чем в остальных. 

Компания «Ростелеком» представляет тарифные предложения для каждого 

сегмента, так как это является ключевым фактором успеха в отрасли. 

Эти данные будут использованы для разработки программы по повышению 

конкурентоспособности «Ростелекома».  
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3 АНАЛИЗ МАРКЕТИНГОВЫХ ВОЗМОЖНОСТЕЙ  

 

3.1 Описание ПАО «Ростелеком» 

 

ПАО «Ростелеком» – крупнейший в России провайдер цифровых услуг, 

присутствующий во всех сегментах рынка, таких как: предоставление услуг 

ШПД, мобильной связи, видеонаблюдения, платного ТВ. Компания является 

подрядчиком в области цифровых решений, к которым относятся: городское 

управление, жилищно-коммунальное хозяйство, инновации для городской среды, 

общественная и экологическая безопасность, транспорт, образование, 

здравоохранение, а так же промышленность и торговля. В 2020 г. было запущено 

несколько пилотных проектов по программам «Умный дом», «Умный город», 

«Промышленный интернет». Так же «Ростелеком» является ключевым 

участником приоритетной национальной программы «Цифровая экономика» и 

реализует общефедеральные технологические и ИТ-проекты. «Ростелеком» 

раньше ассоциировался с домашней телефонией и выгодными тарифами на 

междугородную и международную (МГ/МН) связь, а также с домашним 

Интернетом. После того как оператор объединил десятки брендов холдинга 

«Связьинвест», компания «Ростелеком» произвела ребрендинг, в первую очередь, 

чтобы новый логотип не ассоциировался только с телефонной компанией. На 

рисунке 3.1 представлен логотип «Ростелекома». 

 

 

 

Рисунок 3.1 – Логотип ПАО «Ростелеком» за 2018–2021 гг. 

 

Новый логотип привлек внимание населения к компании, а так же дал понять, 

что компания движется к цифровым технологиям. В новом логотипе компании 
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вместо синего «уха» используется фиолетовый цвет, который усиливает 

внушаемость, а так же показывает, что компании можно доверять.  

Своей миссией «Ростелеком» видит предоставление населению качественных 

и удобных цифровых сервисов для комфортной жизни и эффективного ведения 

бизнеса.  

Основной целью «Ростелеком» является извлечение прибыли путем оказания 

услуг связи на территориях, указанных в лицензиях, выдаваемых компании 

уполномоченным органом государственной власти, и осуществления иной 

хозяйственной деятельности.  

Для достижения своей цели ПАО «Ростелеком» осуществляет следующие 

виды деятельности:  

1) предоставление услуг электросвязи, в том числе: местной, внутризоновой, 

междугородной и международной телефонной связи; услуг связи по 

предоставлению каналов связи; услуг связи по передаче данных; телематических 

услуг связи; предоставление доступа к услугам связи с использованием кодов 

доступа к услугам электросвязи; услуг связи для целей кабельного вещания; 

универсальных услуг связи; 

2) разработка, внедрение, эксплуатация и развитие сетей связи на территории 

Российской Федерации, а также управление сетями связи на территории 

Российской Федерации; 

3) оказание услуг присоединения сетей электросвязи и услуг по пропуску 

трафика; 

4) проведение проектных, строительно-монтажных, пуско-наладочных работ 

по созданию и эксплуатации объектов, сооружений и систем связи; 

5) установка, эксплуатация и техническое обслуживание технологического и 

телекоммуникационного оборудования;  

6) выполнение инженерных изысканий и всех видов проектных работ; 

7) выполнение функций генерального подрядчика; 

8) реализация инвестиционных проектов; 
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9) проведение научных исследований в области связи, а также внедрение и 

использование результатов, полученных в ходе таких исследований; 

10) осуществление операций, связанных с недвижимостью, а также 

строительство, реконструкция, реставрация и эксплуатация зданий и сооружений, 

объектов жилья, соцкультбыта, транспортных коммуникаций; 

11) осуществление перевозки грузов и пассажиров для обеспечения 

эксплуатации существующих и строящихся объектов связи; 

12) торговая и рекламная деятельность; 

13) защита сведений, составляющих государственную тайну, тайну связи в 

соответствии с действующим законодательством; 

14) проведение работ с использованием сведений, составляющих 

государственную тайну, осуществление мероприятий и (или) оказание услуг в 

области защиты государственной тайны.  

В ходе анализа основных показателей деятельности предприятия 

сравниваются основные показатели работы, анализ представлен в таблице 3.1. 

  

Таблица 3.1 – Основные показатели деятельности «Ростелеком», руб. за период с 

2017 по 2019 гг. 

Показатели 

Значения Абсолютное изменение Темп роста, % 

2017 год 2018 год 2019 год 
2018 к 

2017 

2019 к 

2018 

2018 к 

2017 

2019 к 

2018 

Выручка 291037118 305939185 319725684 14902067 13786499 105,12 107,14 

Себестоимо

сть продаж 
(266191296) (281897666) (302016888) -15706370 -20119222 105,9 73,66 

Валовая 

прибыль 
(убыток) 

24845822 24041519 17708796 -804303 -6332723 96,76 73,66 

Прибыль от 

продаж 
24845822 24041519 17708796 -804303 -6332723 96,76 234,18 

Доходы от 
участия в 

других 

организация
х 

870703 964186 2257884 93483 1293698 110,74 113,84 

Проценты к 

получению 
2324886 2566513 2921764 241627 355251 110,39 108,64 

Проценты к 
уплате 

(16154316) (15189564) (16501746) 964752 -1312182 94,03 130,40 



63 

Окончание таблицы 3.1 

Показатели 

Значения  Абсолютное изменение Темп роста, % 

2017 год 2018 год 2019 год 
2018 к 

2017 

2019 к 

2018 

2018 к 

2017 

2019 к 

2018 

Прочие 

доходы 
26782476 21169694 27604272 -5612782 6434578 79,04 143,44 

Прочие 

расходы 
(26177220) (26036480) (37346900) 140740 -11310420 

99,46 -44,65 

Прибыль 

(убыток) до 
налогообложе

ния 

12492351 7515868 (3355930) -4976483 -10871798 60,16 119,86 

Текущий 
налог на 

прибыль 

(5555317) (3193548) (3827692) -2361769 -634144 57,49 -59,35 

Отложенный 

налог на 
прибыль 

0 (1268528) 752912 -1268528 2021440 0 0 

Изменение 

отложенных 

налоговых 
обязательств 

499206 0 0 0 0 0 131,80 

Прочее 1582531 2327581 3067741 745050 740160 147,08 -62,49 

Чистая 
прибыль 

9018771 5381373 (3362969) -3637398 -8744342 59,67 69,62 

Рентабельнос

ть продаж  
8,5 7,9 5,5 -0,6 -2,4 92,94 57,90 

EBIT 28646667 22705432 13145816 -5941235 -9559616 79,26 107,14 

Прочие 

доходы 
26782476 21169694 27604272 -5612782 6434578 79,04 143,44 

Прочие 

расходы 
(26177220) (26036480) (37346900) 140740 -11310420 

99,46 -44,65 

 

Выручка «Ростелеком» с 2017 года растет практически равномерно, и на конец 

2019 года увеличивается на 13 786 499 руб. и составляет 319 725 684 руб. 

Себестоимость продаж так же равномерно увеличивается, на конец 2019 года она 

составляет 302 016 888 руб., что на 20 119 222 руб. больше, чем в предыдущем 

году. Равномерное увеличение себестоимости и выручки свидетельствует о том, 

что компания наращивает абонентскую базу, применяя новые технологии. 

Например, в период с 2015–2019 гг. происходило подключение многих 

населенных пунктов по проекту устранения цифрового неравенства. На 

отрицательный показатель чистой прибыли повлияло увеличение чистого долга 

«Ростелеком» на 14 %, а так же консолидация 100 % долей с «ТELE 2 Россия».  
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Для наглядности отобразим данные об основных показателях деятельности на 

рисунке 3.2.  

 

 

 

Рисунок 3.2 – Основные показатели деятельности «Ростелеком» за период 

2017–2019 гг. 

 

Для определения ликвидности и платежеспособности предприятия 

проанализируем сравнительный аналитический баланс ПАО «Ростелеком», 

представленный в приложении В. Сгруппируем активы баланса по степени их 

ликвидности, а пассивы по срочности обязательств и определим платежные 

излишки или недостатки. В зависимости от основных признаков активы и 

пассивы делятся на группы, которые представлены в таблице 3.2. 

 

Таблица 3.2 – Сравнительный анализ показателей ликвидности баланса 

«Ростелеком» за 2018–2019 гг.  

Актив Пассив Платежный излишек или 

недостаток 

 
на начало 

года 

на конец 

года 

 на начало 

года 

на конец 

года 

на начало 

года 

на конец 

года 

2018 год 

А1 7989069 14843664 П1 57426453 80846609 -49437384 -66002945 

А2 51696338 57659044 П2 32709276 42367211 18987062 15291833 

291037118
305939185

319725684

9018771 5381373

-3362969

28646667 22705432 13145816
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Окончание таблицы 3.2 

Актив Пассив 
Платежный излишек или 

недостаток 

 
на начало 

года 

на конец 

 года 
 

на начало 

года 

на конец 

 года 

на начало 

года 

на конец 

 года 

А3 8889296 10255685 П3 215979040 232020051 -207089744 -221764366 

А4 500299846 519927063 П4 262759780 247451585 237540066 272475478 

Баланс 568874549 602685456 Баланс 568874549 602685456 0 0 

2019 год 

А1 14843664 42845263 П1 80846609 82067118 -66002945 -39221855 

А2 57659044 51632768 П2 42367211 42539290 15291833 9093478 

А3 10255685 13650167 П3 232020051 299683699 -221764366 -286033532 

А4 519927063 554920613 П4 247451585 238758704 272475478 316161909 

Баланс 602685456 663048811 Баланс 602685456 663048811 0 0 

 

Чтобы определить, является ли баланс абсолютно ликвидным необходимо 

сопоставить итоги приведенных групп по активу и пассиву. Баланс абсолютно 

ликвиден, если выполняются соотношения, представленные в формуле (2): 

 

А1 ≥ П1 

А2 ≥ П2                                                           (2) 

А3 ≥ П3 

А4 ≤ П4 

 

По состоянию на 2019 г. «Ростелеком» не является абсолютно ликвидным, так 

как соотношения не выполняются, из этого следует, что у компании не 

достаточно денежных средств для покрытия своих обязательств. 

Анализ ликвидности компании можно провести, используя относительные 

показатели ликвидности. Результаты расчета приведены в таблице 3.3. 

 

Таблица 3.3 – Коэффициенты ликвидности ПАО «Ростелеком» за 2018–2019 гг. 

Наименование 

коэффициента 

Формула расчета Нормальное 

ограничение 

Значения 

2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Коэффициент 

абсолютной 

ликвидности П2П1

А1
Lабс.лик.




 абс.лик.L  ≥ 0,2 ÷ 0,5 
0,09 

 

0,12 

 

0,34 

 

Коэффициент 
критической 

ликвидности 

П2+П1

А2+А1
=Lкрит.лик.  

Допустимо 

крит.лик.L = 0,7 ÷ 0,8; 

Желательно 

крит.лик.L  =1 

0,66 0,59 0,76 
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Окончание таблицы 3.3 

Наименование 
коэффициента 

Формула расчета Нормальное 
ограничение  

Значения 

2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Коэффициент 

текущей 

ликвидности  П2П1

А3А2А1
Lтек.лик.






 

Необходимое значение 

тек.лик.L = 1,5, 

оптимальное  

тек.лик.L = 2,0 ÷ 3,5 

0,76 0,67 0,87 

  

В 2017–2018 гг. предприятие столкнулось с дефицитом ликвидных средств, 

однако эта проблема может быть разрешена, в том случае, если компания имеет 

кредитную линию в кредитных учреждениях или высокий кредитный рейтинг, 

позволяющий выгодно продать собственные облигации на финансовом рынке. 

Важно, что Банк «ВТБ» с партнерами становятся крупными долгосрочными 

инвесторами, заинтересованными в росте капитализации компании. В 2019 г. 

компания имеет ликвидные денежные средства. На конец 2019 г. за счет 

денежных средств и краткосрочных финансовых вложений «Ростелеком» может 

погасить 65 % текущих обязательств. Денежных средств, краткосрочных 

финансовых вложений и поступлений от дебиторов было достаточно для 

погашения 76 % обязательств. Мобилизовав все оборотные средства 

«Ростелеком» может погасить в 2019 г. 87 % текущих обязательств.  

Анализ платежеспособности «Ростелеком» можно провести на основании 

коэффициентов, приведенных в таблице 3.4. 

 

Таблица 3.4 – Коэффициенты платежеспособности за 2018–2019 гг. 

Наименование 

коэффициента 

Формула расчета  Нормальное 

ограничение 

Значения 

2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Коэффициент 
перспективной 

платежеспособ

ности А3

П3
Кперсп..пл   

Рост данного 
показателя в 

динамике 

трудно 
оценить 

однозначно 

24,30 22,62 21,95 

Коэффициент 

задолженности 
А4А3А2А1

П3
Кзадолж.




 Кз < 0,38 0,38 0,38 0,45 
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Окончание таблицы 3.4 

Наименование 
коэффициента 

Формула расчета  Нормальное 
ограничение 

Значения 

2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Коэффициент 

общей 

платежеспособ
ности 

А4А3

П3П2
Кобщ.плат.




  - 0,49 0,52 0,60 

Коэффициент 

«цены» 

ликвидации П2+П1

А4+А3+А2+А1
=Lцены.лик.  

Кцены лик. ≥ 1,0 

Желательно: 

Кцены лик. ≥2,0 

6,31 4,89 5,32 

 

Коэффициент перспективной платежеспособности определяет прогноз 

платежеспособности на основе сопоставления будущих платежей и предстоящих 

поступлений, т.е. на сколько производственные запасы покрывают долгосрочные 

обязательства. На конец 2019 г. этот показатель уменьшился до 2195 %. Не 

смотря на уменьшение показателя, «Ростелеком» является платежеспособным в 

период до одного года.  

На начало анализируемого периода на каждый рубль, вложенный в активы, 

приходилось 38 копеек долгосрочных обязательств. На конец 2019 г. ситуация 

изменилась и на каждый вложенный рубль приходилось 45 копеек долгосрочных 

обязательств, что выше нормального ограничения. Превышение показателя 

означает увеличение доли заемного капитала в «Ростелеком».  

Коэффициент общей платежеспособности показал, что на конец 2019 г. на 

один рубль, вложенный во внеоборотные активы, запасы и затраты приходится 

60 копеек краткосрочных и долгосрочных кредитов и займов. Увеличение этого 

показателя свидетельствует о том, что «Ростелеком» к 2019 г. берет больше 

краткосрочных и долгосрочных кредитов.  

Коэффициент «цены» ликвидации соответствует нормальному ограничению. В 

«Ростелеком» есть достаточно имущества для погашения внешних обязательств.  

Исходя из анализа ликвидности и платежеспособности «Ростелеком» за 

период с 2017 по 2019 год, можно сделать вывод, что в компании есть нехватка 

ликвидных средств, но она связана с тем, что компания много инвестирует в 

технологии и инновации.  
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3.2 Анализ маркетинговых возможностей  

 

3.2.1 Ситуационный или отраслевой анализ  

 

Одной из главных особенностей маркетинга в телекоммуникационной отрасли 

является предоставление как можно большего спектра оказываемых услуг. 

Потребителям выгоднее пользоваться Интернетом, платным телевидением и 

другими услугами от одного провайдера, так как это удобнее и в плане 

ежемесячных платежей и в начислении различных бонусных программ и 

программ лояльности.  

Так как рынок телекоммуникаций является разновидностью рынка услуг, 

потенциальный абонент компании не может судить о качестве и надежности 

услуги. Здесь немаловажным фактором выступает то, что предоставление 

цифровых услуг является технически сложной услугой, большинство клиентов 

плохо разбираются в терминологии и технических характеристиках, поэтому при 

звонке в телеком-компании клиенты опираются на доступность услуги 

(подключение оператора возможно не в каждый дом), коммуникабельность, 

отзывчивость и вежливость персонала. На практике было выявлено, что при 

выборе тарифного плана все компании советуют определенный «хит-продаж», 

при этом, если в этом тарифе выше скорость интернета, то операторы говорят о 

том, что разница между 250 Мбит/с и 100 Мбит/с существенна и чувствуется в 

работе, но те компании, где скорость 100 Мбит/с и ниже будут утверждать, что 

для домашнего использования вполне хватает заданной скорости интернета. Так 

же на рынке телекоммуникационных услуг потребителям сложно оценить 

качество предоставляемой услуги, в основном потребители являются 

приверженцами какой-либо телеком-компании и их мнение субъективно.  

Среди стратегически значимых изменений можно выделить законопроект об 

отмене «мобильного рабства», который заключается в том, что потребитель 

может перейти к новому оператору с сохранением номера телефона. Это стало 
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толчком к распределению потребителей между операторами, так как цена, 

качество связи и набор услуг стали практически равнозначными у основных 

конкурентов, а удержание на работе оператора происходило из-за того, что 

человек не хотел терять свой номер телефона, поэтому был стабильным клиентом 

компании. По состоянию на 2019 год россияне более 12 млн раз переносили свои 

номера к другому оператору. Большое распространение сейчас получает система 

IoT – «интернет вещей», данная концепция позволяет физическим объектам, 

подключенным к Интернету, обмениваться данными. Например, «умные часы» 

или «умный дом», подобные нововведения внедряются телеком-операторами на 

рынке B2C посредством тарифов, включающих такую услугу. На рынке B2B это 

система умного предприятия «Smart Factory», которая находит проблемные места 

в работе промышленного оборудования и устраняет их. Ожидается, что к 

2030 году количество подключенных к сети устройств вырастет примерно до 

24 млрд с годовой выручкой до 1,5 трлн долларов. Российское законодательство 

предъявляет новые требования к телеком-операторам, например, реализация 

проекта «Доступный интернет», который включает в себя более 400 сайтов, к 

которым телеком-компании должны предоставлять бесплатный доступ. По 

сравнению с национальной программой по устранению цифрового неравенства, 

где компания «Ростелеком» получила возможность подключить новых абонентов 

посредством прокладки магистральных волоконно-оптических линий для 

населенных пунктов, реализация проекта «Доступный интернет» понесет 

снижение доходов для телекоммуникационных компаний. По состоянию на май 

2021 года законопроект еще не вступил в силу.  

Для анализа структуры конкурентных сил используется матрица Майкла 

Портера. Для правильного определения стратегии конкурентного поведения 

следует правильно определить границы рынка. На рынке телекоммуникационных 

услуг конкуренты локализированы по географическому признаку, на рынке 

Челябинской области конкурентами «Ростелекому» являются «Дом.ru», «МТС», 

«Интерсвязь», «ТТК» и «МТС». Локализация для конечного потребителя еще 

https://www.prnewswire.com/news-releases/global-iot-market-will-grow-to-24-1-billion-devices-in-2030--generating-1-5-trillion-annual-revenue-301061873.html
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более узкая, так как не к каждому дому технически возможно подключение 

конкретного оператора. Поэтому для компаний важным аспектом является захват 

рынка по географическому признаку.  

Конкуренция на рынке достаточно интенсивная, для рынка 

телекоммуникационных компаний конкурировать по ценовым факторам не всегда 

является оптимальным, а продукт тяжело дифференцировать, поэтому компании 

конкурируют с помощью программ лояльности, бонусных программ, внедрения 

экосистем, предоставления дополнительных сервисов, таких как: онлайн-

кинотеатры, программы антивирусов, предоставление бонусов в определенных 

играх, образовательные программы, скидки в магазинах и тд. Компании 

определяют дополнительные сервисы исходя из сегментации рынка, чтобы 

максимально удовлетворить потребности всех потребителей.  

Заменителей услуг большинства телекоммуникационных компаний нет, 

услугой заменителем широкополосного Интернета является мобильная связь, но 

большинство крупных компаний предоставляют и то, и другое. Это 

осуществляется за счет того, что телекоммуникационная отрасль включает в себя 

множество цифровых сервисов, это необходимо для удержания конкурентных 

позиций. Здесь можно рассматривать то, что повышение цены, например, 

мобильной связи может привести к увеличению потребления услуг 

широкополосного Интернета. Исследования показывают, что большинство людей 

стали использовать для выхода в Интернет именно телефоны и мобильную связь. 

Так же большую популярность набирают виртуальные операторы, работающие на 

инфраструктуре другого оператора, но предоставляющие услуги под собственной 

торговой маркой. Крупнейшим виртуальным оператором в России является 

«Yota», который принадлежит компании «Мегафон». Услугой-субститутом 

платного телевидения будет Интернет, все эти услуги так же предоставляются 

компаниями, при повышении цены на платное ТВ, потребители перейдут на более 

высокоскоростной интернет. Анализ предоставляемых компаниями услуг 

показывает, что доля платного ТВ постепенно снижается как раз из-за перехода 
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населения просмотра передач в Интернете. Если рассматривать предоставление 

облачных сервисов, например, облачного видеонаблюдения, то конкурентами 

будут является фирмы видеонаблюдения, предоставляющие как облачное 

хранение, так и хранение на жестком диске. 

Угрозу появления новых игроков можно оценить как достаточно низкую, так 

как существуют высокие барьеры для входа в отрасль. Развитие действующих 

мелких компаний так же достаточно маловероятно, так как в основном у них нет 

собственных производственных мощностей и они просто являются посредниками 

для конечных потребителей. Здесь основной угрозой является развитие компаний, 

ранее занимающихся другими направлениями. Например, «СберМобайл», 

который стал новым оператором сотовой связи. Эту угрозу можно рассматривать 

как высокую, за счет того, что ПАО «Сбер» имеет возможность инвестировать в 

новое направление, а так же является компанией с положительным имиджем и 

динамично развивающейся экосистемой. Как уже было сказано, в России 

действует закон об отмене «мобильного рабства», эксперты предполагают, что 

виртуальным оператором может стать сам производитель мобильных устройств, 

например, «Apple», «Samsung» или «Google» – разработчик операционной 

системы.  

На рынке телекоммуникационных услуг есть два вида поставщиков: 

поставщики оборудования (модемы, роутеры, видеокамеры и тд) и поставщики 

межоператорских услуг. Конкуренты на рынке услуг могут являться друг другу 

так же поставщиками.  

Влияние поставщиков можно оценивать как умеренное, компании 

сотрудничают со многими поставщиками оборудования, потому что от 

технологии подключения конкретного дома зависит выбор оборудования. 

Переход от поставщика может быть достаточно дорогостоящим, при этом 

повышение цены поставщика влияет на повышение стоимости тарифа, за счет 

более дорогой аренды или выкупа. Конкуренция между поставщиками достаточно 

интенсивная, так как количество компаний-потребителей ограничено.  
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Потребители услуг оказывают умеренное влияние на рынок 

телекоммуникаций, в основном анализ динамики услуг показывает компаниям в 

каком направлении следует изменять тарифы. Например, если наблюдается 

снижение потребности в платном телевидении, то компаниям следует внедрять 

тарифы без предоставления платного ТВ, либо добавлять в тариф 

дополнительные сервисы: пакеты телеканалов, IPTV, онлайн-кинотеатры и тд. 

Ключевыми сегментами на рынке B2C являются новые клиенты и клиенты, 

которые переходят от компаний-конкурентов. Так же основными сегментами 

являются B2B, B2G и B2O. Затраты на смену поставщика услуг минимальны и 

зависят от технических возможностей. Рынок телекоммуникационных услуг 

лоялен для клиентов, при повышении цены клиент при высокой лояльности не 

переходит к другому интернет-провайдеру, а меняет тариф или отключает 

дополнительные платные услуги. Процесс потребления носит длительный 

характер. Баланс сил направлен на телеком-компании.  

В телеком-компаниях используют 7 стадий клиента. На рисунке 3.3 

представлены ступени клиентов в компании «Ростелеком». 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.3 – «Лестница» клиентов «Ростелеком»  

 

Седьмая стадия в компании «Ростелеком» называется «чужак», когда клиент 

ничего не знает о компании или думает, что она все еще представляет домашнюю 
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телефонию. На этой стадии компании изучают поведение клиента. Вторая стадия 

– «Attention», то есть заинтересованность потенциального клиента компанией, это 

может быть обращение внимания на наружную рекламу, либо рекламу по 

телевидению и тд. Третья стадия – «Interest», это клиенты, которые 

заинтересовались услугой, зашли на сайт, скачали мобильное приложение 

телеком-оператора, либо позвонили в компанию. Следующая стадия «Desire» – 

желание, это те клиенты, которых устроила цена, предоставляемые тарифы, 

бонусные программы и тд. Пятая стадия «Action», то есть клиенты, которые 

выбрали тариф на месяц. Стадия «Loyalty» – лояльность, то есть это те клиенты, 

которые совершили повторное подключение, либо расширили свой тариф, 

например, если первый месяц выбрали только Интернет, а во второй уже платное 

ТВ, онлайн-кинотеатр и тд. Седьмая стадия – «Advocacy» – адвокация, в 

компании «Ростелеком» таких клиентов еще называют «промоутерами», то есть 

это те абоненты, которые настолько довольны предоставляемой услугой, что 

рассказывают о компании своим близким и знакомым, продвигая тем самым 

компанию.  

Телекоммуникационная отрасль – отрасль, которая активно развивается и 

внедряет новые технологии, но опрос, проведенный аналитическим центром 

НАФИ и АНО «Цифровая экономика» в 2019 году показал, что 44 % опрошенных 

редко обращают внимание на технологические изменения, 21 % вообще не 

интересуются технологиями. Таким образом, можно сделать вывод, что так как 

телекоммуникационная отрасль технически сложная, потребителям тяжело и 

нецелесообразно доносить информацию об обобщенных технологических 

изменениях. При этом опрос НИУ ВШЭ показал, что люди положительно 

реагируют на технологические изменения, например, 42 % россиян 

заинтересовались технологией «Умного дома», а 36 % хотели бы приобрести [45].  

Таким образом, можно сделать вывод, что маркетинговая стратегия по 

продвижению новых телекоммуникационных услуг должна более четко доносить 

не саму технологию, а выгоду, которую потребитель от нее получает.  
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Исходя из анализа структуры конкурентных сил, можно сделать вывод, что 

движущими силами конкуренции на рынке телекоммуникаций является 

внедрение инноваций в цифровые услуги, обновление продукта, увеличение 

инвестиций. Представленные силы не вступают в столкновение друг с другом, а 

действуют в одном направлении на совершенствование предоставляемых услуг. 

Здесь главной особенностью является быстрота внедрений инноваций в 

компанию, а так же получение лицензии, так как телекоммуникационная отрасль 

сильно подвержена государственному влиянию. 

 

3.2.2 PEST-анализ  

 

Внешняя среда предприятия включает в себя совокупность активных 

хозяйствующих субъектов, которая в свою очередь подразделяется на микросреду 

и макросреду. Анализ макросреды выполняется с помощью методики PEST-

анализа. PEST-анализ включает в себя политические, экономические, социально-

культурные, а так же технологические факторы. PEST-анализ позволяет выявить 

внешние факторы, которые оказывают прямое воздействие на деятельность 

предприятия, анализ представлен в таблице 3.5. 

 

Таблица 3.5 – PEST-анализ «Ростелеком» 

Описание фактора Влияние 
фактора 

Экспертная оценка Средняя 
оценка 

Оценка с 
поправкой 

на вес 
Эксперт 

1 

Эксперт 

2 

Эксперт 

3 

Политические факторы 

Антимонопольная 
политика государства; 

2,1 4 3,6 3,5 3,7 0,27 

Действие в России 

приоритетной цифровой 

программы «Цифровая 
экономика» 

2,8 4,7 4,5 5 4,73 0,47 

Закон Яровой, принятый 

в 2016 г., 

предоставляющий 
требования к операторам 

связи и интернет-

проектам; 

1,9 3,5 4 4 3,83 0,26 
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Окончание таблицы 3.5 

Описание фактора Влияние 
фактора 

Экспертная оценка Средняя 
оценка 

Оценка с 
поправкой 

на вес 
Эксперт 

1 

Эксперт 

2 

Эксперт  

3 

Федеральный закон № 

90-ФЗ «О внесении 
изменений в 

Федеральный закон «О 

связи» и Федеральный 
закон «Об информации, 

информационных 

технологиях и о защите 

информации». 

2,2 3,8 4 4,5 4,1 0,32 

Социально-культурные факторы 

Переход на 

дистанционное обучение 

и работу многих граждан;  

2,7 4,7 4,8 5 4,83 0,46 

Заинтересованность 

населения в 

дополнительных 
интернет-программах.  

2,3 4 4,2 4 4,07 0,33 

Экономические факторы 

Сокращение реальных 

располагаемых доходов 
населения Челябинска; 

1,8 4 4 4 4 0,25 

Изменения в системе 

налогообложения; 
1,5 1,5 1,5 1 1,33 0,07 

Отток IT-специалистов в 
более крупные города. 

1,7 2 2,3 2 2,1 0,13 

Технологические факторы 

Невозможность 

проведения 
широкополосного 

интернета в некоторые 

местности; 

2 3,5 3 2,5 3 0,21 

Быстрые темпы развития 
и внедрения 

телекоммуникационных 

технологий; 

2,3 4 4 5 4,33 0,35 

Возможность проведения 

интернета к более чем 

87 % домохозяйств 

региона; 

2,7 4 4,5 4 4,17 0,4 

Развитие мобильной 

связи. 
2,4 4,2 2,5 3,5 3,4 0,29 

Общий итог  28,4    47,6  

 

После оценок экспертов составлена сводная таблица PEST-анализа, где в 

порядке убывания перечислены самые значимые факторы макросреды для 

«Ростелекома», чтобы определить влияние каких факторов оказывает наиболее 

сильное влияние на компанию. Данные представлены в таблице 3.6.  
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Таблица 3.6 – Сводная таблица PEST-анализа «Ростелеком» 

Политические факторы Экономические факторы 

Фактор  Вес Фактор  Вес 

1) действие приоритетной цифровой 

программы «Цифровая экономика» 
0,47 1) сокращение реальных располагаемых 

доходов населения Челябинска; 
0,25 

2) федеральный закон № 90-ФЗ «О 

внесении изменений в Федеральный 

закон «О связи» и Федеральный 
закон «Об информации, 

информационных технологиях и о 

защите информации». 

0,32 2) отток IT-специалистов в более крупные 

города; 

0,13 

3.) антимонопольная политика 
государства; 

0,27 3) изменения в системе налогообложения. 0,07 

4) закон Яровой, принятый в 2016 г. 0,26 

Социально-культурные факторы Технологические факторы 

1) переход на дистанционное 

обучение и работу; 
0,46 1) возможность проведения интернета к более 

чем 87 % домохозяйств региона; 
0,4 

2) заинтересованность населения в 

дополнительных интернет-

программах. 

0,33 2) быстрые темпы развития и внедрения 

телекоммуникационных технологий; 
0,35 

3) развитие мобильной связи; 0,29 

4) невозможность проведения 
широкополосного интернета в некоторые 

местности; 

0,21 

 

Таким образом, самым значимым критерием в политической сфере является 

действие программы «Цифровая экономика», а так же ограничения ведения 

бизнеса со стороны государства в виде законов, предоставляющих особые 

требования к интернет-провайдерам.  

Постоянный мониториг за изменением в политических факторах необходим, 

так как их влияние может быть критическим для «Ростелекома».  

Среди экономических факторов наиболее значимым является сокращение 

реальных располагаемых доходов населения, следовательно, люди начнут 

экономить на дополнительных услугах и переходить на более дешевые тарифы, 

пусть и с низким качеством предоставляемых услуг.  

Самым влиятельным фактором со стороны социально-культурных факторов 

является переход на дистанционное обучение и работу в связи с пандемией. На 

этом фоне растет спрос на онлайн-кинотеатры и видеосервисы.  

В совокупности с падающими доходами населения оптимальный вариант 

будет поднять спрос на дополнительные услуги за счет акций и скидок.  
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Среди технологических факторов самые важные факторы это возможность 

проведения интернета к отдаленным домохозяйствам, а так же развитие 

телекоммуникационных технологий.  

 

3.2.3 SWOT-анализ 

 

Изучая внутреннюю и внешнюю среду «Ростелеком» можно выявить как 

сильные и слабые стороны предприятия, а так же возможности и угрозы, которые 

отображены в таблице 3.7. 

 

Таблица 3.7 – Исходная SWOT-матрица 

Сильные стороны Слабые стороны 

S1 Работа с застройщиками и ТСЖ для 

приоритетного входа в новостройки; 
S2 Высокий уровень дифференциации, приоритет 

на развитие уникальных контентных продуктов; 

S3 Высокая приоритетность компании для 
поставщиков; 

S4 Оказание сопутствующих услуг абонентам 

«Ростелекома». 

W1 Высокие издержки на разработку новых 

технологий; 
W2 Снижение темпов прироста уникальных 

абонентов; 

W3 Высокая зависимость от кредитных 
ресурсов. 

 

Возможности Угрозы 

O1 Действие приоритетной цифровой программы 

«Цифровая экономика», которая реализует 

общефедеральные проекты; 

O2 Переход на дистанционное обучение и работу 
многих граждан; 

O3 Заинтересованность населения в 

дополнительных интернет-программах. 
O4 Возможность проведения интернета к более чем 

87 % домохозяйств региона; 

T1 Федеральный закон № 90-ФЗ «О внесении 

изменений в Федеральный закон «О связи» и 

Федеральный закон «Об информации, 

информационных технологиях и о защите 
информации»; 

T2 Сокращение реальных располагаемых 

доходов населения Челябинска; 
Т3 Антимонопольная политика государства; 

T4 Закон Яровой, принятый в 2016 г., 

предоставляющий требования к операторам 
связи и интернет-проектам. 

 

Исходя из проведенного SWOT-анализа, определены факторы, которые 

являются предпосылками к разработке программы для повышения 

конкурентоспособности. Со стороны сильных сторон это: приоритет на развитие 

уникальных продуктов (услуг), а так же оказание сопутствующих услуг 

абонентам «Ростелекома». Со стороны внешних факторов предпосылками 

являются такие возможности как: заинтересованность населения в 

дополнительных программах. Со стороны слабых сторон ограничениями 
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являются: высокие издержки на разработку программ, а так же высокая 

зависимость от кредитных ресурсов. Со стороны внешних факторов угрозами 

являются: сокращение реальных располагаемых доходов населения, а так же 

различные политические факторы.  

 

3.3 Разработка программы  

 

Для повышения конкурентоспособности «Ростелекому» необходимо 

разработать конкурентоспособное и уникальное предложение на рынке. Так как 

компания предоставляет телекоммуникационные услуги, то следует предложить 

новые тарифы и акции, потребность в которых была выявлена с помощью анализа 

отрасли, конкурентов, микро и макросреды предприятия и тд., а так же опросов 

потребителей.  

В таблице 3.7 представлены сведения о проекте по повышению 

конкурентоспособности «Ростелеком». 

 

Таблица 3.7 – Паспорт проекта по повышению конкурентоспособности 

«Ростелеком»  

Название проекта  Повышение конкурентоспособности ПАО «Ростелеком» 

Актуальность темы  Повышение конкурентоспособности ПАО «Ростелеком» на рынке цифровых 
услуг для привлечения новых абонентов, и как следствие увеличение 

прибыли 

Объект  ПАО «Ростелеком» Челябинский филиал  

Предмет  Конкурентоспособность ПАО «Ростелеком» 

Используемые методы 

исследования  

Анализ, дедукция, эмпирические методы (опрос, изучение разнообразных 

источников информации, наблюдение)  

Краткое описание проекта 

Цель проекта Повышение конкурентоспособности ПАО «Ростелеком» 

Задачи проекта  Проанализировать рынок телекоммуникаций; 

Выделить конкурентные силы и слабости; 

Разработать мероприятия для повышения конкурентоспособности; 

Рассчитать стоимость мероприятия, определить затраты на разработку и 
внедрение; 

Оценить эффективность мероприятий.  
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Окончание таблицы 3.7 

Основание для 
реализации проекта, в 

том числе виды 

проведенного анализа  

Анализ конкурентов телеком-компаний 

PEST-анализ  

SWOT-анализ 

Анализ 5-ти конкурентных сил М.Портера 

Анализ ликвидности  

Анализ платежеспособности  

Анализ тарифов  

Анализ BTL-программ 

Анализ цен конкурентов  

Анализ конкурентов-видеонаблюдения 

Анализ рентабельности продаж  

Анализ отрасли  

Выявленная 

проблемная область с 

указанием вида 
анализа, на основании 

которого она 

установлена 

На рынке Челябинска отсутствует предложение на аренду видеокамеры на 

короткий срок. Основание: анализ конкурентов на рынке 

телекоммуникационных услуг, анализ конкурентов на рынке 
видеонаблюдения, анализ тарифов, анализ цен конкурентов, анализ самых 

предлагаемых тарифов.  

Рекомендация Предложение нового тарифа для домохозяйств, включающей аренду камеры 
для видеонаблюдения без выкупа и со страховкой. Аренда видеокамеры 

удовлетворяет потребности клиентов в том, что можно будет осуществлять 

контроль за нянями, ремонтными работами, животными и тд. При этом 
камеру можно будет выключить и включить, когда это будет необходимо. 

Необходимо провести рекламу для ознакомления клиентов с новым тарифом 

«Удобная технология», который будет действовать сезонно и включает в 
себя тариф Интернет + Интерактивное ТВ и Видеонаблюдение в аренду, 

выгода для потребителя в том, что не нужно будет дополнительно искать 

компанию видеонаблюдения, тем более что услугу аренды камер 

большинство компаний не предоставляют. Так же дополнительно будет 
предоставляться страховка камеры.  

Пошаговая 
детализация 

рекомендации 

Разработка нового тарифа;  
Определение бюджета; 

Внедрение тарифа на Челябинский сайт компании; 

Так как тариф разработан для сегмента B2C, то маркетинговые 

коммуникации осуществляются с помощью наружной рекламы.  

Промежуточные 

результаты  

Рост клиентов тарифа на 38 %. 

Итог  Повышение среднего чека, и, следовательно, общей экономической 

прибыли. 

 

«Ростелеком» предоставляет услугу видеонаблюдения, которой так же 

занимаются некоторые компании-конкуренты. В таблице 3.8 представим анализ 

конкурентов на телекоммуникационном рынке, занимающихся предоставлением 

видеонаблюдения, анализ необходим для разработки тарифа «Ростелекома», 

который будет включать в себя аренду видеонаблюдения. 
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Таблица 3.8 – Конкуренты интернет-провайдеры, предоставляющие 

видеонаблюдение в Челябинске, 2021 г. 

Компания Тариф Облачное 

хранение, 

дней 

Стоимость, 

руб/мес 

Рассрочка Акции 

«Ростелеком» «Техноло

гии 

контроля 

Макси» 
899 

рублей  

7 350 Есть выкуп камер за 

350 рублей на 2 года  

Предложение 

«Технологии 

контроля+» 

действительно в 
рамках акции 

«Технологии 

контроля+» только 
для новых 

абонентов при 

подключении до 

31.05.2021 пакета 
услуг «Домашний 

интернет + 

Интерактивное ТВ 
+. Есть мобильное 

приложение. 

14 450 

30 550 

«Интерсвязь» нет 3 300 Нет.  

 

Нет. Есть 

мобильное 
приложение. 

7 500 

14 800 

30 1650 

Онлайн 150 

«Дом.ru» нет 1 50 Есть на 6, 12, 24 

месяца. Работают на 

сети любого 
провайдера. 

Внутренняя – при 

рассрочке 6 месяцев – 
1120 руб/месс; 

при рассрочке 12 

месяцев – 560 
руб/месс; 

при рассрочке 24 

месяца – 350 руб/мес. 

Внешняя – при 
рассрочке 6 месяцев – 

1120 руб/месс; 

при рассрочке 12 
месяцев – 560 

руб/месс; 

при рассрочке 24 
месяца – 280 руб/мес. 

Абонентская плата 

1 руб/мес при 

подключении 
услуги по тарифу 

«Домашняя камера-

350» (хранение на 
14 дней) и 

приобретении 

оборудования в 
рассрочку на 24 

месяца с 20.02.2020 

по 31.08.2020. Есть 

мобильное 
приложение.  

7 250 

14 350 

 

В анализе рассматривается стоимость тарифа, количество дней облачного 

хранения и его стоимость. Так же рассматривается возможность приобретения 

камеры в рассрочку и акции, в которых включена услуга видеонаблюдения. В 
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анализе не рассматриваются конкуренты: компании-видеонаблюдения и охранные 

компании, так как они не работают по большей части с цифровыми и IT-услугами 

и не являются участниками рынка телекоммуникаций, а предоставляют хранение 

на жестком диске. 

Большинство компаний, занимающихся видеонаблюдением, не предоставляют 

рассрочку на камеры, приобретение возможно только с полным выкупом, а 

стоимость камеры варьируются в среднем от 2000 до 20000 рублей. Компании с 

хранением на жестком диске так же более сложные в установке, цена на 

установку стоит в среднем 5000 рублей. 

Исходя из анализа конкурентов, предоставляющих услугу видеонаблюдения и 

работающих на рынке телекоммуникаций, можно сделать вывод, что самое 

выгодное и оптимальное облачное хранение предоставляет компания «Дом.ru», 

так как она предоставляет услугу на 1,7 и 14 дней за более низкую цену. Так же 

немаловажным плюсом является предоставление услуги видеонаблюдения на сети 

любого интернет-провайдера, что выгодно для потребителей, если они не хотят 

менять своего провайдра. Компания «Интерсвязь» предоставляет самое 

дорогостоящее облачное хранение и не особо специализируется на рынке B2C, 

компания больше предоставляет услугу для малого бизнеса. Компания 

«Ростелеком» не предоставляет услугу видеонаблюдения отдельно, только в 

тарифе и, соответственно, услуга работает только на сети «Ростелекома». 

Следует отметить, что все компании-конкуренты, работающие на 

телекоммуникационном рынке, имеют мобильное приложение и возможность 

просмотра записи через Интернет, а так же предоставляют выкуп оборудования в 

рассрочку.  

В таблице 3.9 представлено используемое компаниями оборудование. 

 

Таблица 3.9 – Используемое оборудование для видеонаблюдения  

Компания  Камера  Стоимость, 
руб 

Установка. 
руб 

Аренда, да/нет 

«Ростелеком» Видеокамера Standard 350 руб/мес 

на 2 года  

400  нет  
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Окончание таблицы 3.9 

Компания  Камера  Стоимость, 
руб 

Установка. 
руб 

Аренда, да/нет 

«Интерсвязь» Нет каталога камер, подбирают 

индивидуально 

 Установка и 

монтаж – 

1800, 
установка 

без монтажа 

–150 

Для рынка B2C 

нет 

«Дом.ru» 

  

Внутренняя  5600 Бесплатная 

доставка и 

установка  

нет 

Omnybase Luna2. Качество 

изображения: fullHD, подключение: 

WI-FI, встроенный динамик и 
микрофон, облачный архив, датчик 

движения и ночная съемка 

Внешняя 5600 Бесплатная 

доставка и 
установка 

нет 

OmnyminiDom 2E 
Качество изображения: fullHD, 

встроенный микрофон, облачный 

архив, датчик движения и ночная 
съемка, антивандальный корпус 

Поворотная IP видеокамера HiWatch 

DS-I215. 2Мп уличная поворотная 

IP-камера с EXIR-подсветкой до 
100м 1/3'' ProgressiveScan CMOS 

матрица; объектив 5 - 75мм, 15x; 

угол обзора объектива 53,8° - 4°; 
механический ИК-фильтр. 

До 33540 

 

В таблице представлено используемое компаниями оборудование, для того, 

чтобы определить какие камеры следует заказывать в «Ростелеком», чтобы 

камеры были современнее, с лучшим качеством записи и, следовательно, 

конкурентоспособнее. Так же в таблице отражена стоимость самой камеры (при 

полном выкупе) или стоимость в месяц при рассрочке. Самые выгодные камеры 

предоставляются компанией «Дом.ru», так же в компании предоставляют 

бесплатную установку.  

Проанализировав конкурентов, предоставляющих видеонаблюдение на рынке 

телекоммуникаций, используемое оборудование и условие его эксплуатации, 

можно сделать вывод, что на рынке Челябинской области компании не 

предоставляют камеры видеонаблюдения в аренду. Услуга по аренде 

видеокамеры в совокупности с тарифом будет уникальной и 

конкурентоспособной на рынке Челябинской области. 



83 

Основным риском для реализации услуги является Федеральный закон от 

27.07.2006 N 152-ФЗ «О персональных данных», но так как камеры 

предназначаются для личного использования в квартире с целью личных нужд и 

не нарушает ничьих прав, то они могут использоваться клиентами «Ростелеком». 

Для работы с нянями, строителями, домработницами или другими третьими 

лицами, которые могут попасть на видеозапись, следует заключить согласие в 

письменной форме. Вероятность угрозы высокая, но ее последствия для 

реализации тарифа будут незначительными, так как тариф не нарушает закон.  

Выявленная проблемная область: отсутствие на рынке B2C предложения с 

арендой камеры видеонаблюдения. Для потребителей проблема заключается в 

том, что у них есть только два варианта приобретения камеры: выкуп и рассрочка, 

оба варианта со временем предполагают полное приобретение камеры, что не 

всегда выгодно клиенту.  

Так же у потребителей возникает необходимость заключения договора с 

телеком-компаний или охранной организацией. Тариф от «Ростелеком» 

предлагает выгодное предложение с быстрым подключением нового тарифа, при 

этом при окончании тарифного плана можно быстро вернуться к прежнему 

тарифу за счет бесплатной блокировки тарифа на срок до 60 дней. Решение 

проблемы: разработка нового сезонного тарифа, включающего Интернет 200 

М/бит, интерактивное ТВ 100 каналов и аренда камеры для домашнего 

видеонаблюдения.  

Разработан тариф «Удобная технология», действие которой начнется с 

1.05.2021 по 01.09.2021, во время летних отпусков.  

Суть тарифа заключается в сохранении быстрого Интернета 200 М/бит и 

уменьшении количества ТВ-каналов, так как анализ внешней среды показал, что 

люди меньше пользуются платным телевидением.  

Так же для пользователей тарифа будет осуществляться бесплатная 

блокировка тарифа и бесплатная установка камеры в аренду. Новый тариф 

потребует минимальных затрат, так как анализ аналитического баланса, анализ 
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платежеспособности и ликвидности показал, что на данный момент компания не 

располагает лишними денежными средствами. 

В таблице 3.10 представлены основные характеристики нового тарифа.  

 

Таблица 3.10 – Тариф «Удобная технология» в Челябинске  

Тариф Характеристика Стоимость Дополнительная 

услуга 

«Удобная 
технология» 

Интернет 200 М/бит, 
видеосервис 100 

каналов + удобная 

аренда камеры для 
видеонаблюдения 

Пакет услуг Интернет + ТВ 
550 рублей + аренда 

оборудования 80 рублей. 

Аренда камеры на 14 дней – 630 
рублей (стоимость тарифного 

плана) и 30 дней 900 рублей, 

включая облачное хранение.  

Бесплатная блокировка 
тарифа на срок до 60 

дней, бесплатная 

установка камеры в 
аренду.  

 

Данный тариф позволит повысить конкурентоспособность не только среди 

конкурентов интернет-провайдеров, но и среди конкурентов в сфере 

предоставления видеонаблюдения по г. Челябинску.  

Первый этап – перечень затрат на программу. Закупка IP-камер «Xiaomi Mi 

Smart Camera Pro (PTZ Version)» – 3890 руб/шт. Необходимо закупить камеры с 

учетом предполагаемого спроса потребителей. Исходя из опросов потребителей, 

146 человек заинтересованы в аренде видеокамеры, то есть 38 %. Целесообразно 

заказать меньшее количество камер, чтобы не накапливать запасы и не замедлять 

их оборачиваемость. На случай, если спрос превысит предложение, то есть камер 

в аренду будет меньше, чем спрос на них, то у компании будут запасы в виде 

старых камер.  

В таблице 3.11 представлены затраты на закупку камер учетом 

предполагаемого спроса.  

 

Таблица 3.11 – Затраты на закупку новых камер марки «Xiaomi» из расчета 

предполагаемого спроса в Челябинске  

Камера Стоимость за штуку, 
руб 

Количество 
заказываемых камер, шт 

Стоимость всего, руб 

IP-камера Xiaomi Mi 

Smart Camera Pro 
3890 3000 11 670 000 
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Так как тариф с таким предложением новый на рынке Челябинска и действует 

сезонно, то предлагается заказать 3 тыс штук камер. Новые камеры в последствие 

можно будет использовать для действующих тарифов. 

Ответственные в ПАО «Ростелеком» за закупку нового оборудования: отдел 

технического учета и отдел планирования технической инфраструктуры.  

Результатом покупки новых камер является замена морально устаревших 

камер на современные камеры известного бренда, в которых можно приобрести 

дополнительное облачное хранение, которое предоставляет «Ростелеком».  

Затраты на маркетинговые коммуникации с помощью канала Интернет, 

печатную и наружную рекламу представлены в таблице 3.12. 

 

Таблица 3.12 – Затраты на рекомендации по продвижению тарифа «Удобная 

технология»  

Действие Канал 
Носитель, 

параметры 
Характеристика 

Стоимость, 

руб 

Модификация и 

продвижение сайта 

компании 

Интернет-канал, 

продвижение 

сайта – 
Агенство «Dart» 

Сайт 

компании 

«Ростелеком, 
сеть Интернет 

Добавление на сайт 

«Ростелекома» информации о 

новом тарифе в Челябинске, 
поддержание на 3 месяца. 

Сети «Яндекса», «adSense», 

«Begun», настройка web-

аналитики, на 3 месяца 

60 000 

Разработка 

рекламных 

плакатов в 
подъездах 

г. Челябинска: 

1) разработка 
эскиза плаката; 

2 )изготовление 

1000 плакатов; 
3) размещение 

плакатов в 1000 

подъездах 

Челябинска 

Печатная 

реклама, 

разработка 
эскиза и 

изготовление 

плакатов – 
типография 

«Printway», 

размещение 
плакатов – 

компания 

«PRioritet74» 

Подъезды в 

городе 

Челябинск 

Разработка эскиза – 5000 руб., 

печать плакатов формата А3 

на плакатной бумаге и 
расклейка их по 1000 домам в 

Челябинске. 1000 плакатов А3 

размера 297*420 мм на 
плакатной бумаге в 

типографии «Printway» 

37 руб/шт; размещение 1000 
плакатов в подъездах 

Челябинска 4 руб/шт. 

46 000 

Реклама, 

изготовление и 

размещение нового 
тарифа на сити-

формате 

Наружная 

реклама, 

изготовление и 
размещение – 

компания 

«Армада» 

50 лайтбоксов 

сити-формата 

на 
автобусных 

остановках, 

киосках 

 

Внутренняя подстветка, 

размещение на 1 месяц, 

размер 1,2*1,8 м. 1 месяц 6900 
руб., автобусные остановки 

вблизи ТРК, ВУЗов, в новых 

микрорайонах и в местах 

наибольшей концентрации 
людей 

345 000 

Итого     451 000 
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Ответственными за продвижение тарифа и затратам по продвижению в 

компании ПАО «Ростелеком» является отдел бизнес-анализа. Полученным 

результатом является известность нового тарифа.  

Затраты по услуге «Гарантия плюс» – замена оборудования клиентов по 

заявке. Так как оборудование для тарифа будет закуплено новое, то при расчете 

затрат по услуге «Гарантия плюс» воспользуемся пессимистическим прогнозом, 

то есть предположим, что нужно будет заменить 10 % купленных камер.  

В таблице 3.13 отобразим затраты по замене оборудования.  

 

Таблица 3.13 – Затраты по услуге «Гарантия плюс» 

Камера Количество неисправных 

видеокамер, шт 

Стоимость по замене, руб 

IP-камера «Xiaomi»  300 1 167 000 

 

Ответственными по замене оборудования являются: отдел технического учета, 

отдел бизнес-анализа и группа поддержки продаж. Результатом будет являться 

повышение лояльности клиентов, так как если у них вышло оборудование из 

строя, компания заменит оборудование на такое же, не хуже по характеристикам.  

В таблице 3.14 отображены затраты по услуге монтажника «Ростелеком». 

 

Таблица 3.14 – Затраты на подключение нового тарифа «Ростелеком» 

Затраты по монтажу Стоимость работы за 1 

подключение, руб 

Стоимость всего, руб 

Работа монтажника  250 8 867 500 

 

Ответственные: отдел технического учета и группа организации продаж.  

Результаты: быстрое подключение абонентов к новому тарифу, установка 

камеры при необходимости и замена неисправного оборудования.  

Далее необходимо определить оценку эффективности по тарифу «Удобная 

технология». 

Для этого составим таблицу 3.15, в которой отображены мероприятия, виды 

затрат и предполагаемый доход.  
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Таблица 3.15 – Оценка эффективности проекта «Ростелеком» 

Мероприятие Виды затрат, руб Доход, руб Прибыль, руб 

Разработка 

тарифа 

«Удобная 

технология» 

1) покупка 3000 камер Xiaomi – 

11 670 000; 

2) продвижение тарифа «Удобная 

технология» – 451 000; 
3) затраты по услуге «Гарантия 

плюс» – 1 167 000; 

4) затраты по монтажу – 8867500. 

Приобретение нового 

тарифа 35 470 человек по 

цене тарифного плана с 

облачным хранением на 
14 дней.  

Рассчитывается 

как 

предполагаемый 

доход за вычетом 
совокупных 

затрат.  

Итого  21 704 500 27 134 550 5 430 050 

 

При расчете затрат были взяты все затраты на продвижение и реализацию 

нового тарифа. Генеральную совокупность при расчете выборки составляли 

мужчины и женщины Челябинска в возрасте от 26 до 45 лет, то есть основной 

сегмент потребителей «Ростелеком», всего 359 004 человека. Из них была 

выбрана доля (25,9 %) абонентов «Ростелеком», то есть 93 341 человек. Тариф 

разработан по большей части для действующих абонентов «Ростелеком», так как 

в тариф включена бесплатная блокировка действующего тарифа. Опрос 

потребителей показал, что 38 % опрошенным интересен тариф с арендой 

видеонаблюдения на краткосрочное время, то есть 146 человек заинтересованы в 

тарифе. Из генеральной совокупности это 35 470 человек. 

Прибыль от реализации проекта в итоге составит 5 430 050 рублей. 

Следовательно, тариф выгодный, так как приносит прибыль за кратковременное 

время. Как уже было сказано, если единовременно будет производиться большое 

количество подключений абонентов, то у компании есть запасы в виде старых 

камер, которые можно будет использовать, тем самым повысив оборачиваемость 

камер. Далее необходимо определить прогноз на последующий период. 

Предполагается, что тариф будет использоваться каждый год сезонно, 

предпочтительно летом. В таблице 3.16 представлен прогноз на 3 года. 

 

Таблица 3.16 – Прогноз на 3 года по проекту тарифа «Удобная технология»  

Год Затраты Доход Прибыль 
Рентабельность 

издержек, % 

2021 21 704 500 27 134 550 5 430 050 25 

2022 11 372 250 29 848 005 18 475 755 162,5 

2023 12 347 750 32 833 035 20 485 285 165,9 
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Так как в последующие годы «Ростелеком» исключит затраты на 

приобретение новых камер, то затраты будут меньше. Предполагается, что в 

последующие периоды с помощью продвижения нового тарифа количество 

абонентов будет увеличиваться как минимум на 10 %.  

Рентабельность издержек показывает, сколько прибыли от реализации тарифа 

компания получит за каждый вложенный рубль. В первый год реализации нового 

тарифа компания получит прибыль в размере 25 руб. на каждый вложенный 

рубль, на следующий год прибыль на 1 рубль вложенных издержек составит 

162 рубля 5 копеек, в 2024 году 165 руб., 9 копеек.  

На рисунке 3.4 представим диаграмму, в которой наглядно отображается 

рентабельность издержек от проекта.  

 

 

Рисунок 3.4 – Рентабельность издержек от реализации проекта «Удобная 

технология» в период с 2021–2023 гг. 

 

Как видно из графика, рентабельность издержек с каждым годом возрастает. В 

2022 году, благодаря маркетинговым каналам продвижения на рынке B2C и 

покупке более современных камер, компания увеличила количество абонентов 

тарифа на 10 % и сократила затраты, тем самым увеличив прибыль на каждый 

вложенный рубль.  

Тем самым, можно сделать вывод, что тариф «Удобная технология» выгоден 

как для потребителей, так и для компании, так как с каждым годом приносит все 

больший доход и узнаваемость бренда «Ростелеком».  

25

162.5 165.9

0

50

100

150

200

2021 2022 2023

Рентабельность издержек , %



89 

Вывод по разделу 3 

 

В третьем разделе была дана характеристика «Ростелеком», а так же был 

проанализирован бухгалтерский баланс предприятия. Анализ показал, что 

выручка в компании растет, но вместе с этим растет и себестоимость. На конец 

2019 г. выручка составляет 319 725 648 руб., что на 13 786 499 руб. больше, чем в 

предыдущем. Себестоимость продаж на конец 2019 года составляет 

302 016 888 руб. Равное увеличение себестоимости и выручки свидетельствует о 

том, что компания наращивает абонентскую базу, применяя новые технологии. На 

отрицательный показатель чистой прибыли повлияло увеличение чистого долга 

«Ростелекома» на 14 %, а так же консолидация 100 % долей с «TELE 2».  

Исходя из анализа 5-ти конкурентных сил Портера, наиболее большое влияние 

в отрасли находится у компаний-конкурентов и потребителей. Компании 

посредством бонусных программ пытаются перевести своих клиентов на первую 

стадию клиента – «промоутер», когда клиент лоялен и продвигает услуги. SWOT-

анализ показал, что сильной стороной «Ростелекома» является приоритет на 

развитие уникальных услуг, а так же оказание сопутствующих услуг абонентам 

«Ростелекома». Это подкреплено такой возможностью, как: заинтересованность 

населения в дополнительных услугах.  

Исходя из этого, был предложен тариф «Удобная технология», который 

включает в себя: Интернет 200 М/бит, видеосервис 100 каналов и аренду камеры 

для видеонаблюдения. Этот тариф является конкурентоспособным как на рынке 

телекоммуникационных услуг, так и на рыке охранных предприятий. Ожидается 

получение прибыли от реализации тарифа в 2021 году 5 430 050 руб. Данный 

тариф приведет к увеличению общей выручки, а так же повысит узнаваемость 

компании. Ожидается, что ежегодно прирост абонентов тарифа будет составлять 

как минимум 10 %. Предполагается, что новый тариф обеспечит повышение 

лояльности абонентов, переведет их в категорию «промоутер», обеспечит 

увеличение среднего чека на 16 %, уменьшит количество оттока абонентов, и 

,следовательно, приведет к увеличению прибыли.  



90 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ  

 

Данная работа посвящена разработке маркетинговой программы повышения 

конкурентоспособности ПАО «Ростелеком» (Челябинский филиал).  

В первом разделе были даны теоретические аспекты конкурентоспособности. 

На основании рассмотренных теоретических аспектов конкурентоспособности 

было проанализировано, что авторы-экономисты рассматривают понятие 

конкурентоспособность в двух разрезах: способность и возможность, при этом 

практически все авторы подчеркивают, что развитие конкурентоспособного 

предприятия возможно только в условиях рыночной конкуренции.  

На современном рынке предприятия стараются не только обеспечить себе 

прибыль, но и максимально удовлетворить потребности потребителей, для 

достижения этих целей многие предприятия берут долгосрочные кредитные 

ресурсы для разработки новых продуктов или услуг, а так же их продвижение на 

рынке посредством различных маркетинговых коммуникаций.  

В первом разделе так же были проанализированы методы повышения 

конкурентоспособности, которые мы разделили на классические и современные. 

Выбор метода зависит от отрасли, на котором работает предприятие, а так же 

целей, которых предприятие хочет добиться. К классическим способам относятся: 

уменьшение расходов, улучшение качества продукции и рост объемов 

реализации. К инновационным способам относятся бенчмаркинг и внедрение 

новых технологий и методов.  

По нашему мнению, на современном рынке эффективно использовать 

несколько способов повышения конкурентоспособности в сочетании с выбором 

эффективного канала маркетинговых коммуникаций.  

Как уже было сказано, конкурентоспособность продукта/услуги, неразрывно 

связана с конкурентоспособностью предприятия и является его составляющей, 

поэтому для потребителя важно донести то, какую выгоду он получит от 

использования продукта или услуги компании.  
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Так же были рассмотрены методы оценки конкурентоспособности, среди 

методов были определены качественные методики, к которым относятся 

матричные и графические методы, а так же количественные методики, к которым 

отнесены индексные методы. По каждому методу дан алгоритм его выполнения. 

Выполнение оценки конкурентоспособности необходимо в компании, так как от 

этого во многом зависит разработка маркетинговых стратегий повышения 

конкурентоспособности. По состоянию на 2021 год отсутствует единая методика 

оценки конкурентоспособности, анализ проводится достаточно односторонне и не 

предусматривает множества факторов, так как маркетинговые исследования так 

же достаточно дорогостоящие и предусматривают не только «кабинетные», но и 

«полевые» исследования. Недостаточный бюджет на маркетинг, отсутствие 

готовности к внедрению инноваций привели к тому, что РФ не входит в десятку 

конкурентоспособных стран. 

Далее было проведено сравнение отечественных и зарубежных программ по 

повышению конкурентоспособности, а так же были выявлены критерии для 

сравнения конкурентоспособности. В анализе было выявлено, что в России 

ключевыми критериями являются: акцент на маркетинг, активное использование 

инструментов для повышения конкурентоспособности и цели маркетинга. Тем не 

менее, на данный момент Россия отстает от США и Сингапура, которые являются 

передовыми странами в области телекоммуникационных услуг.  

Для того, чтобы предприятиям стать конкурентоспособным, разрабатывается 

маркетинговая программа повышения конкурентоспособности. 

Во втором разделе были проведены маркетинговые исследования рынка, был 

проведен анализ конкурентов и потребителей ПАО «Ростелеком». На основании 

проведенного анализа отрасли можно сделать вывод, что 80 % населения России 

пользуются услугами интернет-провайдеров. На данный момент рынок по России 

переполнен, основные сегменты рынка практически достигли своего насыщения.  

Компании-конкуренты ведут борьбу за действующих абонентов, переманивая 

их с помощью новых тарифов и уникальных предложений, удержание происходит 
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за счет программ лояльности и бонусных программ. При этом наблюдается 

снижение спроса на традиционные услуги, к примеру, 64 % населения не 

пользуются услугами платного TV и IPTV. Наиболее популярными услугами 

являются мобильная связь и доступ в Интернет. По данным «ТМТ Консалтинг» в 

России пять крупнейших телеком-компаний. Компании наращивают объемы 

абонентской базы с помощью привлечении новых абонентов не только с 

помощью экосистем и уникальных предложений, но и с помощью присоединения 

мелких локальных и региональных операторов. На рынке Челябинска основными 

компаниями, обслуживающими абонентов являются: «Интерсвязь», 

«Ростелеком», «Дом.ru», «ТТК» и «МТС». Было выявлено, что компании имеют 

высокую лояльность и у потребителей и предоставляют большое количество 

тарифных предложений, чтобы удовлетворить все сегменты.  

В результате опроса было выявлено, что 53 % опрошенных не готовы менять 

интернет-провайдера, так как у них действует система лояльности, а так же 

бонусные программы. Еще 30 % не готовы сменить оператора, так как их 

устраивает цена и предоставляемый тариф. Это является положительной 

тенденцией, так как на сегодняшний момент переключение клиента с одного 

оператора на другого является достаточно простым. Опрос так же показал, что 

75 % абонентов пользуются услугами одного интернет-провайдера более двух 

лет, тем самым можно сделать вывод, что разнообразные тарифные предложения 

и легкость их переключения повышают конкурентоспособность и удерживают 

лояльность постоянных клиентов. Для разработки проекта был проведен опрос 

потребителей в возрасте от 26 до 45 лет, являющихся абонентами «Ростелекома» 

с целью выяснить, готовы ли они приобретать дополнительные услуги в 

компании. Опрос показал, что 62 % абонентов заинтересованы в различных 

услугах, а 38 % заинтересованы в видеонаблюдении. Данный сегмент выбран для 

опроса потому, что услуга видеонаблюдения интересна людям в данной 

возрастной категории больше, чем в остальных. Компания «Ростелеком» 

представляет тарифные предложения для каждого сегмента, так как это является 
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ключевым фактором успеха в отрасли. Эти данные были использованы для 

разработки программы по повышению конкурентоспособности «Ростелекома».  

В третьем разделе была дана характеристика «Ростелеком», а так же был 

проанализирован бухгалтерский баланс предприятия. Анализ показал, что 

выручка в компании растет, но вместе с этим растет и себестоимость. На конец 

2019 г. выручка составляет 319 725 648 руб., что на 13 786 499 руб. больше, чем в 

предыдущем. Себестоимость продаж на конец 2019 года составляет 

302 016 888 руб. Равное увеличение себестоимости и выручки свидетельствует о 

том, что компания наращивает абонентскую базу, применяя новые технологии. На 

отрицательный показатель чистой прибыли повлияло увеличение чистого долга 

«Ростелекома» на 14 %, а так же консолидация 100 % долей с «TELE 2».  

Исходя из анализа 5-ти конкурентных сил Портера, наиболее большое влияние 

в отрасли находится у компаний-конкурентов и потребителей. Компании 

посредством бонусных программ пытаются перевести своих клиентов на первую 

стадию клиента – «промоутер», когда клиент лоялен и продвигает услуги. SWOT-

анализ показал, что сильной стороной «Ростелекома» является приоритет на 

развитие уникальных услуг, а так же оказание сопутствующих услуг абонентам 

«Ростелекома». Это подкреплено такой возможностью, как: заинтересованность 

населения в дополнительных услугах.  

Исходя из этого, был предложен тариф «Удобная технология», который 

включает в себя: Интернет 200 М/бит, видеосервис 100 каналов и аренду камеры 

для видеонаблюдения. Этот тариф является конкурентоспособным как на рынке 

телекоммуникационных услуг, так и на рыке охранных предприятий. Ожидается 

получение прибыли от реализации тарифа в 2021 году 5 430 050 руб. Данный 

тариф приведет к увеличению общей выручки, а так же повысит узнаваемость 

компании. Ожидается, что ежегодно прирост абонентов тарифа будет составлять 

как минимум 10 %. Предполагается, что новый тариф обеспечит повышение 

лояльности абонентов, переведет их в категорию «промоутер», обеспечит 

увеличение среднего чека на 16 %, уменьшит количество оттока абонентов, и 

,следовательно, приведет к увеличению прибыли.   
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

 

Обработка результатов анкетирования 

 

Таблица А.1 – Обработка результатов анкеты для экспертов по отечественной и 

зарубежной конкурентоспособности 

Вопрос Эксперт 
1 

Эксперт 
2 

Эксперт 
3 

Эксперт 
4 

Эксперт 
5 

Сумма Средняя 
оценка 

По вашему мнению, 

оцените степень 

развития и уровень 
использования 

аналитики и 

методов оценки 
конкурентоспособн

ости 

       

Сингапур 4 4 5 5 4 22 4,4 

США 5 3 5 4 4 21 4,2 

РФ 3 2 3 2 2 12 2,4 

Оцените акцент на 

потребителя в 

разных странах  

       

Сингапур 5 5 5 5 4 24 4,8 

США 4 4 5 5 5 23 4,6 

РФ 4 3 4 3 2 16 3,2 

По вашему мнению, 

оцените степень 
акцента на 

маркетинг  

коммерческих 
предприятий  в 

разных странах  

       

Сингапур  5 5 5 5 5 25 5 

США 5 5 5 5 5 25 5 

РФ 3 4 3 4 3 17 3,4 

Оцените уровень 

выделяемого 

бюджета на 
маркетинг в разных 

странах 

       

Сингапур 5 4 5 5 5 24 4,8 

США 5 5 5 5 4 24 4,8 

РФ 3 2 2 1 1 9 1,8 

Оцените уровень 

квалифицированны

х специалистов в 
сфере маркетинга в 

разных странах 

       

Сингапур  5 5 5 5 5 25 5 
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Окончание таблицы А.1 

Вопрос Эксперт 
1 

Эксперт 
2 

Эксперт 
3 

Эксперт 
4 

Эксперт 
5 

Сумма Средняя 
оценка 

США 5 5 5 5 5 25 5 

РФ 4 3 1 3 3 14 2,8 

По вашему мнению, 
оцените 

использование 

инструментов для 

повышения 
конкурентоспособн

ости в разных 

странах  

       

Сингапур 5 5 5 4 5 24 4,8 

США 4 5 5 4 5 23 4,6 

РФ 3 4 3 3 3 16 3,2 

Оцените 
направленность 

целей маркетинга 

на удовлетворение 

спроса 
потребителей в 

разных странах 

       

Сингапур  5 5 5 5 5 25 5 

США 3 5 5 5 5 23 4,6 

РФ 3 4 4 4 4 19 3,8 

Оцените готовность 

к внедрению 

инноваций в сфере 
маркетинга в 

разных странах 

       

Сингапур 5 5 5 5 5 25 5 

США 4 5 5 5 5 24 4,8 

РФ 3 3 2 1 1 10 2 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

 

Обработка результатов опроса 

 

Таблица Б.1 – Обработка результатов опроса потребителей ПАО «Ростелеком» 

Вопрос В проценте от 

опрошенных, % 

В проценте от 

ответивших, % 

Как давно Вы пользуетесь услугами компании 
«Ростелеком»? 

1) больше двух лет; 

2) больше года; 
3) от 6 месяцев до года; 

4) от 1 до 6 месяцев; 

5) меньше месяца; 

6) затрудняюсь ответить; 
7) другое (вписать ответ ___________). 

 
 

75 

20 
2 

 

 

3 

 

Какими дополнительными цифровыми услугами 

телеком-компании вы планируете пользоваться? 
(можно выбрать несколько вариантов) 

1) IPTV; 

2) онлайн-кинотетры; 

3) видеонаблюдение; 
4) образовательные программы; 

5) онлайн-библитека; 

6) дополнительные пакеты каналов. 

 

 
 

57 

79 

38 
24 

28 

51 

 

Готовы ли вы поменять интернет-провайдера, если он 

будет предлагать более низкую цену? 

1) нет, не готов, у меня в компании бонусы, лояльность 

и тд.; 
2) нет, не готов, так как меня устраивает скорость 

интернета, количество ТВ-каналов, сервисное 

обслуживание, предлагаемые тарифы и тд.; 
3) да, готов; 

4) затрудняюсь ответить. 

 

 

53 

 
30 

 

 
7 

10 

 

Следите ли вы за акциями своего интернет-

провайдера? 
1) да, слежу постоянно; 

2) да, но только когда вижу рекламу или уведомление; 

3) да, но очень редко (во время оплаты или обращения 
в сервисный центр); 

4) нет, не слежу; 

5) затрудняюсь ответить. 

 

 
19 

24 

35 
 

20 

2 

 

Интересно ли вам предложение с арендой камеры для 
видеонаблюдения и облачным хранением  на короткий 

срок?  

1) да, интересно, чтобы отслеживать за нянями, 
ремонтными работами, детьми, домашними 

животными  

2) да, интересно, пока я в отпуске или командировке  

3) нет, не интересно  
4) затрудняюсь ответить  

 Для тех, кто в вопросе 
2 выбрал 

«видеонаблюдение» 

67 
 

 

30 

 
3 
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Окончание таблицы Б.1 

Вопрос В проценте от 

опрошенных, % 

В проценте от 

ответивших, % 

Для вас важно большое количество комбинированных 

тарифов? (Интернет, ТВ, онлайн-библиотека, онлайн-

кинотеатр, видеонаблюдение, антивирус и тд.) 
 

1) да, важно, потому что проще пользоваться услугами 

и оплачивать от одного интернет-провайдера 

2) да, важно, потому что комбо-тариф экономнее  
3)нет, не важно 

4) затрудняюсь ответить  

 

 

 
 

75 

 

23 
 

2 

 

Как часто Вы обращались в тех. поддержку 
«Ростелеком» за последний год? 

1) ни разу 

2) один раз; 

3) каждые полгода 
4) раз в сезон 

5) каждый месяц  

6) каждую неделю 
7) затрудняюсь ответить  

8) другое (ответ вписать ____________) 

 
 

40 

47 

3 
 

 

 
10 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

 

Сравнительный аналитический баланс 

 

Таблица В.1 – Сравнительный аналитический баланс ПАО «Ростелеком», тыс руб.  

Статьи баланса 2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Отклонение (+/–) Темп 

изменени

я,  % 
2018 г. от 

2017 г. 

2019 г. от 

2018 г. 

БАЛАНС 568874549 602685456 663048811 33810907 60363355 10,02 

Актив – всего 568874549 602685456 663048811 33810907 60363355 10,02 

ВНЕОБОРОТНЫЕ 

АКТИВЫ       

Нематериальные 
активы 

2844349 2683571 2723986 -160778 40415 1,51 

Результаты 

исследований и 
разработок 

848582 272213 158680 -576369 -113533 -41,71 

Основные средства 320311470 339087786 362936140 18776316 23848354 7,03 

Доходные 

вложения в 

материальные 
ценности 

1237789 1700154 1448117 462365 -252037 -14,82 

Финансовые 

вложения 
143059993 142762150 143082758 -297843 320608 0,22 

Прочие 

внеоборотные 
активы 

31997663 33421189 44570932 1423526 11149743 33,36 

Итого по разделу  500299846 519927063 554920613 19627217 34993550 6,73 

ОБОРОТНЫЕ 

АКТИВЫ       

Запасы 5995857 7131701 7826546 1135844 694845 9,74 

Налог на 
добавленную 

стоимость по 

приобретенным 
ценностям 

2180922 2159335 4274139 -21587 2114804 97,94 

Дебиторская 

задолженность 
51696338 57659044 51632768 5962706 -6026276 -10,45 

Финансовые 

вложения (за 
исключением 

денежных 

эквивалентов) 

4223439 3514946 21777798 -708493 18262852 519,58 

Денежные средства 
и денежные 

эквиваленты 

3765630 11328718 21067465 7563088 9738747 85,97 

Прочие оборотные 

активы 
712517 964649 1549482 252132 584833 60,63 
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Окончание таблицы В.1 

Статьи баланса 2017 г. 2018 г. 2019 г. 

Отклонение (+/–) Темп 

изменени
я,  % 

2018 г. от 
2017 г. 

2019 г. от 
2018 г. 

Итого по разделу  68574703 82758393 108128198 14183690 25369805 30,66 

Пассив – всего 568874549 602685456 663048811 33810907 60363355 10,02 

КАПИТАЛ И 

РЕЗЕРВЫ       

Уставный капитал 
(складочный 

капитал, уставный 

фонд, вклады 

товарищей) 

6961 6961 6961 0 0 0,00 

Собственные 

акции, 

выкупленные у 

акционеров 

0 0 0 0 0 
 

Переоценка 

внеоборотных 

активов 

2861093 2699608 2542059 -161485 -157549 -5,84 

Добавочный 
капитал (без 

переоценки) 

134586253 134886253 136414253 300000 1528000 1,13 

Резервный капитал 1044 1044 1044 0 0 0,00 

Нераспределенная 

прибыль 
(непокрытый 

убыток) 

125304429 109857719 99794387 -15446710 -10063332 -9,16 

Итого по разделу  262759780 247451585 238758704 -15308195 -8692881 -3,51 

ДОЛГОСРОЧНЫЕ 

ОБЯЗАТЕЛЬСТВА       

Заемные средства 165781443 173991884 220558832 8210441 46566948 26,76 

Отложенные 

налоговые 

обязательства 

30834106 32102634 31349722 1268528 -752912 -2,35 

Оценочные 
обязательства 

0 0 0 0 0 
 

Прочие 

обязательства 
5199606 5312832 7791907 113226 2479075 46,66 

Итого по разделу  201815155 211407350 259700461 178698074 48293111 22,84 

КРАТКОСРОЧНЫ

Е 
ОБЯЗАТЕЛЬСТВА 

      

Заемные средства 32709276 42367211 42539290 9657935 172079 0,41 

Кредиторская 

задолженность 
57426453 80846609 82067118 23420156 1220509 1,51 

Доходы будущих 
периодов 

1113012 4345373 16724794 3232361 12379421 284,89 

Оценочные 

обязательства 
13050873 16267328 23258444 3216455 6991116 42,98 

Итого по разделу  104299614 143826521 164589646 39526907 20763125 14,44 
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