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Введение

Телекоммуникационный рынок России 
представляет интерес как растущий 
и стабильный к экономическим коле-

баниям. В динамике можно наблюдать за-
медление роста рынка и прогнозировать его 
насыщение в среднесрочном периоде в ре-
гионах с развитой телекоммуникационной 
инфраструктурой1. Тем не менее рост про-
должается, а с учетом стабильности рынка 
это делает его по-прежнему интересным для 
инвестиций. Доход от услуг связи в России 
в 2012 г. составил 2,44% от ВВП России 

1 Министерство связи и массовых коммуникаций. 
Статистика отрасли // www.minsvyaz.ru/ru/directions/
stat/stat/.

и в среднем составлял 2,9% ВВП России 
за последние семь лет2.

Одна из особенностей современного те-
лекоммуникационного рынка России — вы-
сокая интенсивность конкуренции при уме-
ренных показателях концентрации рынка. 
Индексы концентрации CR-3 и CR-4 имеют 
показатели 57,76 и 73,263. Таким образом, 
телекоммуникационный рынок России мож-
но отнести к рынкам с умеренной (средней) 
концентрацией. Отметим лишь, что индек-
сы CR-3 и особенно CR-4 близки к верхним 

2 Федеральная служба статистики // www.gks.ru/
wps/wcm/connect/rosstat/rosstatsite/main. 

3 Коломиец Т. В., Самодуров А. М. Особенности 
конкуренции в телекоммуникационной отрасли // Вест-
ник Международного института менеджмента ЛИНК — 
Жуковский: МИМ ЛИНК, 2013. C. 47
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МЕТОДИКА РАзРАБОТКИ 
КОНКУРЕНТНОй СТРАТЕГИИ  
ДЛя ОПЕРАТОРА СВязИ
В статье описывается авторская методика разработки конкурентной стратегии для опе-
ратора связи, позволяющая сформулировать основные конкурентные преимущества, 
выработать стратегию для дальнейшего развития телекоммуникационной компании. 
Методика базируется на проведенном автором исследовании, выявившем структуру 
внутренних факторов конкурентоспособности (11 групп, 21 фактор) компаний в те-
лекоммуникационной отрасли в соответствии с последними экономическими теория-
ми в области конкуренции. Оценка факторов проведена методами экспертной оценки 
с формализацией по шкале Е. Харингтона. Выделены основная и второстепенная группы 
факторов, влияющие на конкурентоспособность компании, выявлены основные состав-
ляющие механизма получения конкурентных преимуществ в телекоммуникационной 
отрасли и их влияние на конкурентоспособность организации, предложена алгорит-
мизированная схема действий для разработки и успешной реализации конкурентной  
стратегии.

Ключевые слова: конкуренция, телекоммуникации, конкурентоспособность, конкурентная стратегия, телекоммуника-
ционная отрасль, конкурентные преимущества.
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Таблица 1

Внутренние факторы конкурентоспособности телекоммуникационной организации

№ п/п Фактор Вес

О
сн

ов
ны

е 
ф

ак
то

ры

1 Способы и инструменты продвижения услуг на рынок 0,9375

2 Эффективность работы персонала 0,9269

3 Риск потери отношений с партнерами 0,9144

4 Охват сети передачи данных 0,9038

5 Стоимость услуг 0,8644

6 Непрерывность и бесперебойность подачи услуг оператором 0,8325

7 Гарантированная длительность отношений с партнерами 0,8288

8 Скорость диагностики и устранения неисправности 0,7931

9 Доступность службы технической поддержки 0,7344

Д
оп

ол
ни

те
ль

ны
е 

ф
ак

то
ры

10 Скорость обработки заказов 0,6844

11 Качество обработки заказов 0,6806

12 Оценка качества передачи информации 0,6431

13 Наличие бизнес-процессов и ресурсов для создания новых видов услуг 0,6269

14 Объем средств для инвестирования в технические активы 0,6038

15 Стоимость межоператорских услуг 0,5769

16 Возможность внедрения инноваций 0,5769

17 Техническое превосходство сети 0,5538

18 Скорость прохождения основных бизнес-процессов 0,5538

19 Стоимость строительства сети передачи данных 0,5038

20 Наличие дополнительного сервиса 0,5000

21 Эффективность работы по предотвращению и уменьшению дебиторской 
задолженности

0,4731

границам определенного диапазона. Кон-
курентная среда в отрасли характеризует-
ся низкой степенью влияния потребителей, 
умеренным влиянием поставщиков, невысо-
ким риском вторжения новых игроков и от-
сутствием заменителей.

В целом по России на март 2014 г. 37 3584 
действующих лицензий в области теле-
коммуникаций, принадлежащих более чем 
10 000 организациям, оказывающим теле-
коммуникационные услуги, т. е. в среднем 
более 120 организаций на каждый из субъ-
ектов Российской Федерации. Разумеется, 
их плотность неравномерна и варьируется 
в зависимости от субъекта.

4 По данным Федеральной службы по надзору в об-
ласти связи, информационных технологий и массовых 
коммуникаций // rkn.gov.ru/communication/register/.

Таким образом, в условиях интенсивной 
конкуренции возрастает важность форми-
рования эффективной конкурентной стра-
тегии для поставщиков телекоммуникацион-
ных услуг. Для решения этой задачи предла-
гается методика разработки конкурентной 
стратегии, базирующаяся на внутренних 
факторах конкурентоспособности телеком-
муникационной организации, представлен-
ных в табл. 1.

Факторы с весом выше 0,7 (т. е. с оцен-
кой «выше среднего» в соответствии 
со шкалой Е. Харрингтона) назовем основ-
ными факторами, так как они оказывают 
существенное влияние на конкурентоспо-
собность организации. Оставшиеся факто-
ры назовем дополнительными факторами. 
Отметим также, что сумма весов основных 
факторов составляет 7,74 против 7,0 допол-
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нительных факторов, следовательно, сум-
марное влияние выбранных основных фак-
торов превышает суммарное влияние до-
полнительных факторов.

Поскольку очевидно, что некоторые ос-
новные факторы по своему смыслу отно-
сятся к одной группе, произведем группи-
рование и обобщение предлагаемых факто-
ров конкурентоспособности, добавим также 
вспомогательную группу как отдельный эле-
мент, оказывающий влияние на конкуренто-
способность. Полученный результат пред-
ставим в виде списка:

способы и инструменты продвижения  •
услуг на рынок;

эффективность работы персонала; •
охват сети передачи данных; •
стоимость услуг; •
партнерская сеть; •
техническая стратегия; •
вспомогательная группа. •

Методика разработки 
конкурентной стратегии

Как отмечают А. И. Коваленко и А. В. По-
левой, каждую конкурентную стратегию сле-
дует понимать как набор принципиальных 
управленческих решений (выборов), реали-
зуемых в практической деятельности5.

Методика разработки конкурентной стра-
тегии схематично представлена на рис. 1. 
Предлагаемая методика включает в себя ук-
рупненно несколько шагов, каждый из ко-
торых содержит факторы конкурентоспо-
собности оператора связи. Последователь-
ность действий при разработке конкурент-
ной стратегии предполагается сверху вниз, 
однако каждый из уровней может быть пе-
ресмотрен сколько угодно раз. А в процес-
се деятельности организации может быть 
сколько угодно итераций.

5 Коваленко А. И., Полевой А. А. Конкурентные 
стратегии розничных сетей продуктов питания: клас-
сификация и эмпирический анализ // Современная кон-
куренция. 2012. № 5 (35). С. 61.

Произведем декомпозицию предложен-
ной схемы и опишем задачи, а также методы 
их решения на каждом из уровней.

Уровень I
Выбор стратегии продвижения 
в зависимости от сегмента рынка

задачи этого уровня: выбор сегмента 
рынка, выбор стратегии продвижения ус-
луг, выбор стратегии. Структура элемента 
изображена в табл. 2.

В случае выбора нескольких сегментов 
рынка имеет смысл применять одновремен-
но несколько стратегий для каждого вы-
бранного сегмента. Наиболее эффективны 
с условием предлагаемого сегментирования 
рынка стратегии дифференцированного или 
концентрированного маркетинга6.

Для более полноценного понимания срав-
ним сегменты телекоммуникационного рын-

6 Котлер Ф. Основы маркетинга. М.: И. Д. Вильямс, 
2011. С. 167.

Рис. 1. Схема достижения конкурентных  
преимуществ
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ка. Сравнительное описание представлено 
в табл. 3. 789

Как видно из табл. 2, сегменты сущест-
венно различаются и требуют разных подхо-
дов к разработке комплекса маркетинга.

Уровень II
Создание сети передачи данных

Это одна из важнейших задач, стоящих 
перед оператором связи. После определе-
ния сегментов рынка, на которых оператор 

7 По данным Федеральной службы статистики // 
www.gks.ru/wps/wcm/connect/rosstat/rosstatsite/main.

8 По данным Федеральной налоговой службы // 
www.nalog.ru/rn77/related_activities/registries/.

9 По данным Федеральной службы по надзору в сфе-
ре связи, информационных технологий и массовых ком-
муникаций // www.rsoc.ru/communication/register/.

будет работать, необходимо понимание спо-
соба доставки услуги пользователю. Опера-
тор может создать свою собственную сеть 
передачи данных, а также использовать уже 
существующие сети других операторов свя-
зи. На этом уровне должна быть также оп-
ределена и используемая технология пере-
дачи данных, наиболее подходящая для ра-
боты в выбранном сегменте рынка. Описа-
ние технологий и их преимуществ выходит 
за рамки данной работы. Проведем сравне-
ние сетей передачи данных по их принад-
лежности (табл. 4).

Для реализации длительного стратеги-
ческого конкурентного преимущества опе-
ратору необходимо построить собственную 
сеть передачи данных, однако это требует 
существенных инвестиций и длительного 
времени. В условиях высокой конкуренции, 
в том числе в сегменте межоператорских 

Таблица 3

Сравнительное описание потребительских сегментов телекоммуникационного рынка

Характеристика Рынок услуг  
для физических лиц

Рынок услуг  
для юридических лиц

Рынок межоператор-
ских услуг

Масштаб Большое количество по-
требителей (около  
64 млн домохозяйств)7

Количество потребите-
лей велико  
(около 3,821 млн)8

Небольшое количество 
потребителей  
(около 14 тыс.)9

Потребляемый объем 
услуг

Невысокий Средний Максимальный

Эластичность по цене Сильная Слабая Слабая

Требования к качеству 
услуг

Невысокие Высокие Высокие

Платежеспособность Невысокая Высокая Средняя

Таблица 2

Выбор стратегии продвижения

1. Выбор сегментов рынка для предоставления услуг

Предоставление услуг физиче-
ским лицам

Предоставление услуг корпора-
тивному сегменту

Предоставление межоператор-
ских услуг

2. Выбор стратегии продвижения услуг

Каналы неличной коммуникации: 
массовая реклама в администра-
тивном и географическом регионе

Каналы личной коммуникации: ин-
дивидуальный подход, слабая рек-
ламная деятельность

Каналы личной коммуникации: ин-
дивидуальный подход, минималь-
ная целевая реклама

3. Стратегия продаж

Пассивные продажи Активные продажи Активные продажи
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услуг, наиболее эффективным путем пред-
ставляется использование подхода, при ко-
тором оператор пользуется арендованными 
участками сети до тех пор, пока не построит 
свою сеть передачи данных.

Такая тактика позволяет выйти на рынок 
быстро и начать оказывать услуги, получая 
доход и покрывая операционные расходы, 
а также получая средства для дальнейших 
инвестиций в развитие собственной сети пе-
редачи данных.

Формирование стратегии  
управления персоналом

Одновременно с решением задачи созда-
ния сети передачи данных необходимо фор-
мирование кадровой политики и штата опе-
ратора связи. Две основные группы подраз-
делений телекоммуникационной компании: 
технические подразделения, отвечающие 
за создание продукции (услуг), и коммерче-
ские подразделения, отвечающие за прода-
жу продукции (услуг) компании (рис. 2).

Отметим, что служба технической под-
держки в случае с оператором связи явля-
ется частью технического подразделения 
и также должна являться участником соз-
дания продукции (услуг) оператора связи, 
она не относится к сервисным подразделе-
ниям.

Роль сервисных подразделений сводит-
ся к обслуживанию бизнес-процессов и дея-
тельности организации, их основная зада-
ча — обеспечить деятельность двух основ ных 

подразделений. К сервисным подразделени-
ям можно отнести: бухгалтерию, информаци-
онно-техническое, административно-хозяйст-
венное и т. п.

Эффективность работы персонала явля-
ется вторым по значимости фактором кон-
курентоспособности. Очевидно, что крайне 
важно сформировать прежде всего эффек-
тивные основные подразделения телекомму-
никационной компании. Структура этих под-
разделений может быть различной в разных 
организациях. Важной составляющей явля-
ется формирование мотивационной схемы. 
Решению этой задачи посвящено множе-
ство исследований, что выходит за рамки 
этой работы. При наборе персонала в ос-
новные подразделения следует иметь в ви-
ду стратегии продаж, присущие выбранному 
сегменту рынка: стратегию пассивных про-
даж для сегмента физических лиц и актив-
ных продаж для межоператорского и кор-
поративного сегментов. Требования к пер-
соналу в области продаж напрямую зависят 
от стратегии продаж. Относительно техни-
ческих, т. е. производящих подразделений, 

Таблица 4

Сравнение сетей передачи данных по их принадлежности

Собственная сеть передачи данных Арендованная сеть передачи данных

Преимущества

Независимость от других операторов связи;

Низкая стоимость эксплуатации;

Возможность получения дополнительного дохода 
от межоператорских услуг

Низкие инвестиционные затраты;

Быстрый ввод в эксплуатацию

Недостатки

Высокие инвестиционные затраты;

Длительный ввод в эксплуатацию

Зависимость от других операторов связи;

Высокая стоимость эксплуатации

Рис. 2. Схема деления подразделений  
телекоммуникационной компании

Сервисные подразделения

Технические 
подразделения

Коммерческие
подразделения

Создание услуг Продажа услуг
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каких либо зависимостей от сегмента рын-
ка сбыта нет.

Уровень III 
Создание партнерской среды

Партнерскую сеть оператора связи мож-
но разделить на три основные группы: по-
ставщиков, сбыта, вспомогательная.

К группе поставщиков относятся орга-
низации, осуществляющие поставку услуг 
и оборудования. Для выбора поставщиков 
этой группы можно использовать модифи-
цированную шкалу критериев выбора по-
ставщиков, предложенную М. Линдерсом 
и Х. Фироном:

качество продукции; •
своевременность доставки; •
цена; •
обслуживание; •
повторные предложения по разработке  •

продукции или услуги, по снижению цены;
техническая, инженерная и производ- •

ственная мощности;
детальная оценка финансов и управ- •

ления.
Модификации шкалы заключаются в не-

использовании критерия оценки дистрибью-
торских возможностей, так как данная груп-
па поставщиков не выполняет дистрибью-
торские функции.

Группа сбыта включает в себя партне-
ров, участвующих в сбыте услуг оператора 
связи. Эта группа зависит от выбранного 
сегмента рынка сбыта и описана в табл. 5.

К вспомогательной группе можно отнести 
организации, не влияющие прямо на сбыт 
и не поставляющие услуги оператору свя-
зи. Это группа организаций, оказывающих 
дополнительные смежные нетелекоммуни-
кационные услуги клиентам оператора свя-
зи или повышающих имиджевую составляю-
щую оператора связи.

Разработка ценовой стратегии

Уровень цен на каждом из сегментов по-
требительского рынка телекоммуникацион-
ных услуг связи различен. Так, к примеру, 
цена услуги с идентичными техническими 
параметрами, поданная с использованием 
одной и той же технологии, будет различать-
ся для физического лица, корпоративного 
клиента или оператора связи. Уровень цен 
в каждом из сегментов преимущественно 
определяется покупательской способно-
стью и уровнем конкуренции.

Цены на предлагаемые телекоммуника-
ционные услуги оператора связи можно рас-
считывать по следующей формуле:

Ц = Сму + Спд + Со + Сп  + См + Са + П,

где Ц — цена на оказываемую услугу; Сму — 
стоимость межоператорских услуг, необхо-
димых для производства услуги (или пакета 
услуг); Спд — стоимость инфраструктуры 
передачи данных, необходимых для оказа-
ния услуги (или пакета услуг); Со — стои-
мость амортизации оборудования; Сп — 
стоимость труда; См — стоимость марке-

Таблица 5

Партнерские организации, входящие в группу сбыта

Предоставление услуг физическим 
лицам

Предоставление услуг 
корпоративному сегменту

Предоставление 
межоператорских услуг

— организации, владеющие или экс-
плуатирующие инженерные телекомму-
никационные сооружения;

— организации, работающие в области 
жилой недвижимости;

— организации, работающие в облас-
ти ритейла

— организации, владеющие или 
эксплуатирующие инженерные те-
лекоммуникационные сооружения;

— организации, работающие 
в области коммерческой недви-
жимости

— организации, владеющие 
или эксплуатирующие инже-
нерные телекоммуникацион-
ные сооружения
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тинга; Са — административные расходы; 
П — желаемая прибыль.

При разработке ценовой стратегии не-
обходимо учитывать средний уровень цен 
на каждом из сегментов потребительского 
рынка. Для успешной конкуренции по цене 
оператору связи необходимо разработать 
такую ценовую политику, которая позволи-
ла бы предоставлять услуги в ценовом диа-
пазоне от ниже среднего до выше средне-
го, имея возможность таким образом гибко 
манипулировать ценой. Поскольку верхний 
ценовой предел оператор может устанав-
ливать по своему усмотрению, суть задачи 
сводится к получению минимального пре-
дела цен, который, в свою очередь, зависит 
от себестоимости услуги, состоящей из эле-
ментов, указанных выше.

Разработка технической стратегии

Техническая стратегия оператора свя-
зи должна объединять такие основные 
факторы конкурентоспособности, как не-
прерывность и бесперебойность подачи 
услуг оператором, скорость диагностики 
и устранения неисправности, доступность 

службы технической поддержки. Техни-
ческая стратегия коррелируется с уров-
нем II, в котором заложены принципы соз-
дания собственной сети передачи данных 
и технологии, которые будут использова-
ны. Это является базисом, на котором воз-
можно дальнейшее создание технической 
стратегии.

Уровень IV
Развитие вспомогательной группы 
факторов конкурентоспособности

Этот уровень объединяет группу 12 вспо-
могательных факторов, влияющих на кон-
курентоспособность оператора связи. Эта 
группа отражена в табл. 6.

Несмотря на меньший совокупный вес 
вспомогательных факторов, они оказыва-
ют существенное влияние — до 47% от об-
щего веса факторов. В основную группу 
факторов, по сути, входят факторы, необ-
ходимые для обеспечения конкурентных 
преимуществ организации, без которых 
достижение лидирующих позиций на рын-
ке невозможно. В условиях высокой конку-
ренции группа вспомогательных факторов 

Таблица 6

Вспомогательные факторы конкурентоспособности

№ п/п Код Фактор

1 3.1 Скорость обработки заказов

2 3.2 Качество обработки заказов

3 10.2 Оценка качества передачи информации

4 9.1 Наличие бизнес-процессов и ресурсов для создания новых видов услуг

5 6.1 Объем средств для инвестирования в технические активы

6 8.1 Возможность внедрения инноваций

7 1.1 Стоимость межоператорских услуг

8 2.2 Техническое превосходство сети

9 6.2 Скорость прохождения основных бизнес-процессов

10 2.3 Стоимость строительства сети передачи данных

11 5.3 Наличие дополнительного сервиса

12 6.3 Эффективность работы по предотвращению и уменьшению дебиторской задолженности
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может стать решающей для получения кон-
курентных преимуществ.

Заключение

Резюмируя, отметим, что практический ин-
струментарий для усиления конкурентоспо-
собности позволит предприятиям телекомму-
никационной отрасли России разрабатывать 
эффективную конкурентную стратегию.

Методика разработки конкурентной стра-
тегии базируется на выявленных внутренних 
факторах конкурентоспособности телеком-
муникационного предприятия. Для просто-
ты практического использования методика 
алгоритмизирована. Раскрыто содержание 
каждого уровня, выявлены особенности раз-
работки уровней для предприятий телеком-
муникационной отрасли. Охарактеризованы 
элементы, составляющие уровни разработ-
ки конкурентной стратегии.

Дальнейшая реализация разработанной 
стратегии приведет к усилению конкурент-
ной позиции оператора связи.
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methodology for developIng competItIve strAtegy  
for telecommunIcAtIon compAny

In the article describes the author’s method of developing competitive strategy for telecommuni-
cations company, allows to formulate the main competitive advantages, to develop a strategy for 
further development of the telecommunications company. This method is based on the author’s 
research identify structure of internal competitiveness factors (11 groups 21 factor) of telecom-
munication companies, in accordance with recent economic theory of competition. Evaluation of 
the factors identified by the expert evaluation method and formalization by scale E. Harrington. 
Highlight primary and secondary groups of factors affecting the competitiveness of the company, 
identify basic components of the competitive advantage mechanism in the telecommunications 
market, and influence of it on competitiveness, proposed algorithmic scheme for the development 
and successful implementation of competitive strategy.

Keywords: сompetition, telecommunications, competitiveness, competitive strategy, telecommunications industry, competitive 
advantage.


