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Введение 

Прохождение производственной технологической (проектно-

технологической) практики является важнейшим этапом подготовки магистра 

по направлению, ориентированным на формирование практических навыков 

ведения самостоятельной научно-исследовательской работы и углубление про-

фессиональных компетенций в области стратегического управления и цифро-

вой трансформации предприятий. Настоящая практика ориентирована на сбор, 

систематизацию и обработку информации для проведения исследования на те-

му: «Разработка цифровой стратегии российских компаний (на примере Филиа-

ла РТРС «Приморский КРТПЦ»)». 

Выбор темы исследования обусловлен актуальностью процессов цифро-

вой трансформации, происходящих в российской экономике, и необходимо-

стью адаптации традиционных отраслей, в том числе телерадиовещания, к но-

вым технологическим и рыночным вызовам. Филиал РТРС «Приморский крае-

вой радиотелевизионный передающий центр» выбран в качестве объекта ис-

следования как системообразующее предприятие отрасли, обладающее уни-

кальной инфраструктурой и монопольным статусом на рынке эфирного цифро-

вого телевидения, что позволяет рассмотреть специфику разработки цифровых 

стратегий в условиях высокой социальной значимости и государственного ре-

гулирования. 

Целью производственной технологической (проектно-технологической) 

практики является расширение профессиональных знаний, полученных в про-

цессе обучения, формирование практических навыков ведения самостоятельной 

научно-исследовательской работы в области поставленной проблемы темы ма-

гистерского исследования, а также сбор и анализ эмпирического материала для 

последующей разработки цифровой стратегии развития Приморского КРТПЦ. 

Для достижения поставленной цели в ходе практики решались следую-

щие задачи: 

- изучить научно-теоретическую базу и практические подходы к разра-

ботке цифровых стратегий развития компаний в условиях цифровой трансфор-
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мации, в том числе в сфере телерадиовещания и телекоммуникаций. 

- собрать и систематизировать информацию о деятельности объекта ис-

следования – Филиала РТРС «Приморский КРТПЦ», включая его историю, ин-

фраструктуру, экономические показатели и стратегические цели. 

- провести отраслевой анализ сферы деятельности объекта исследования, 

оценив структуру рынка, конкурентную среду, нормативно-правовое регулиро-

вание и технологические перспективы отрасли. 

- выполнить комплексный стратегический анализ среды организации, 

включая анализ внутренней и внешней среды (PEST-анализ), выявление силь-

ных и слабых сторон, возможностей и угроз. 

- провести стейкхолдерский анализ – идентифицировать ключевые груп-

пы заинтересованных сторон, оценить эффективность ресурсного обмена с ни-

ми и выявить зоны дисбаланса. 

- осуществить бенчмаркинговый анализ конкурентоспособности РТРС в 

сравнении с основными игроками рынка (ПАО «Ростелеком» и АО «Трико-

лор»). 

- провести VRIO-анализ ресурсов и способностей организации для опре-

деления устойчивых и временных конкурентных преимуществ, а также зон 

стратегической уязвимости. 

- сформулировать стратегические направления разработки цифровой 

стратегии для Приморского КРТПЦ, учитывающие выявленные тренды, воз-

можности и угрозы. 

В качестве методологической базы исследования в работе использовались 

как общенаучные методы (анализ, синтез, индукция, дедукция, системный под-

ход), так и специальные методы стратегического и управленческого анализа. К 

их числу относятся: метод экспертных оценок для стейкхолдерского анализа, 

метод бенчмаркинга для сравнительной оценки конкурентоспособности, PEST-

анализ для изучения факторов внешней среды, SWOT-анализ для обобщенной 

оценки стратегического положения, а также VRIO-анализ для оценки ресурсно-

го потенциала организации. Обработка и интерпретация количественных дан-
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ных осуществлялась с использованием методов статистического и финансового 

анализа экономических показателей деятельности филиала. 

Информационную базу исследования составили: нормативно-правовые 

акты Российской Федерации, регулирующие деятельность в сфере связи и теле-

радиовещания; официальные данные и отчетность ФГУП «РТРС» и его филиа-

ла «Приморский КРТПЦ»; материалы отраслевых исследований и аналитиче-

ских отчетов (ТМТ Консалтинг, РАЭК, отраслевые доклады); публикации в 

специализированных изданиях и научные статьи по проблематике цифровой 

трансформации и стратегического управления; а также актуальные новостные и 

аналитические материалы из открытых источников. 

Результаты, полученные в ходе прохождения практики, будут использо-

ваны при написании магистерской диссертации для обоснования теоретических 

положений и разработки практических рекомендаций по формированию циф-

ровой стратегии развития Приморского КРТПЦ. 
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1 Краткая информация о деятельности организации 

Приморский радиотелецентр ведёт свою историю с 1928 года. 1 января 

1926 года в Приморье начали выходить в эфир регулярные радиопередачи, а в 

сентябре 1928 года был создан Владивостокский радиовещательный центр, на 

который возложены задачи по организации радиосвязи в Приморском крае, с 

Москвой и другими стратегически важными населёнными пунктами [1]. В 2001 

году в соответствии с Указом Президента России № 1031 о формировании еди-

ного производственно-технологического комплекса государственных теле- и 

радиосетей Приморский радиотелецентр вошёл в состав создаваемой Россий-

ской телевизионной и радиовещательной сети [2]. 

Ключевым этапом в развитии филиала стало участие в федеральной целе-

вой программе «Развитие телерадиовещания в Российской Федерации на 2009 – 

2018 годы». Приморский край вошёл в первую очередь строительства сети 

цифрового эфирного телевидения, а приморский филиал РТРС фактически стал 

флагманом цифровизации в России [1]. 

Деятельность Приморского КРТПЦ построена на взаимодействии с ши-

роким кругом деловых партнёров. Ключевым партнёром является ВГТРК и её 

региональное подразделение – ГТРК «Владивосток», обеспечивающие напол-

нение эфира региональными новостными и информационными блоками. Тесное 

сотрудничество налажено с региональным телеканалом «ОТВ-Прим», трансли-

руемым в сетке ОТР. Федеральные телеканалы, входящие в первый и второй 

мультиплексы, выступают основными заказчиками услуг по распространению 

сигнала на территории Приморского края. Помимо вещателей, филиал взаимо-

действует с операторами связи, предоставляя им инфраструктуру для размеще-

ния оборудования, а также с органами государственной власти в части выпол-

нения задач по оповещению населения и обеспечению связи для государствен-

ных нужд [1]. В соответствии с Законом РФ «О средствах массовой информа-

ции», деятельность филиала по распространению телерадиосигнала осуществ-

ляется в рамках правового поля, обеспечивающего соблюдение лицензионных 

требований и стандартов вещания [3].  
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Основным целевым рынком Приморского КРТПЦ является население 

Приморского края – филиал обеспечивает покрытие 98,74% жителей региона 20 

бесплатными цифровыми эфирными телеканалами [2]. При этом ключевой 

аудиторией выступают жители отдалённых и сельских территорий, для которых 

эфирное телевидение является единственным бесплатным и стабильным источ-

ником получения телевизионного сигнала. Как отмечается в отраслевых источ-

никах, в небольших населённых пунктах сегодня нет альтернатив затратному 

спутниковому телевидению, что делает эфирное ТВ РТРС единственным до-

ступным источником качественного сигнала для сельских жителей. 

В сегменте эфирного телевидения конкуренция отсутствует в силу стату-

са Российской телевизионной и радиовещательной сети как единственного ис-

полнителя государственной политики и законодательно закреплённой монопо-

лии на распространение обязательных общедоступных телеканалов [1]. Однако 

на региональном рынке доступа к контенту и услугам связи присутствуют аль-

тернативные игроки, создающие косвенную конкуренцию за внимание зрите-

лей. К ним относятся «Ростелеком» (предоставляющий услуги IPTV и широко-

полосного доступа в городах), «Триколор» (спутниковое телевидение и спутни-

ковый интернет), МТС (IPTV и мобильная связь), а также локальные кабельные 

операторы в городах Приморского края. 

Миссия Приморского КРТПЦ полностью определяется миссией РТРС в 

целом – обеспечение конституционного права граждан на получение информа-

ции путём создания и поддержания единой сети эфирного телерадиовещания, 

доступной для всего населения страны, и гарантированное доведение до насе-

ления сигналов общероссийских обязательных общедоступных телеканалов и 

радиоканалов [2]. 

В соответствии с данной миссией, стратегические цели филиала на реги-

ональном уровне включают: сохранение и развитие инфраструктуры, выража-

ющееся в поддержании работоспособности 152 передающих станций, обеспе-

чивающих покрытие 98,74% населения; техническую модернизацию, предпола-

гающую переход на современные стандарты вещания и повышение надёжности 
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оборудования; расширение спектра услуг за счёт использования инфраструкту-

ры для предоставления услуг связи и передачи данных; обеспечение социаль-

ной миссии, направленное на сохранение бесплатного доступа к социально зна-

чимому контенту для всех категорий населения, включая отдалённые и трудно-

доступные районы; укрепление конкурентных позиций через развитие гибрид-

ных сервисов и взаимодействие с коммерческими операторами на условиях 

субаренды инфраструктуры [1]. 

«Приморский КРТПЦ» как филиал юридического лица не обладает 

уставным капиталом, наделен головной организацией материальными и финан-

совыми активами на праве хозяйственного ведения. Состоит на налоговом уче-

те по месту нахождения головной организации ФГУП «РТРС» в г. Москва, ис-

пользующей общую систему налогообложения. Для осуществление полного и 

своевременного налогового учета, и ведения налоговой отчетности головной 

организации, «Приморский КРТПЦ» передает головной организации необхо-

димые сведения, в установленные приказом порядке и сроки. 

Основные экономические показатели деятельности «Приморского 

КРТПЦ» за период 2023-2025 гг. представлены в таблице 1.1 

Таблица 1.1 – Основные экономические показатели «Приморского КРТПЦ», 

2023-2025 гг. 

  В тысячах рублей 

Показатели 2023 год 2024 год 2025 год 

Отклонение 2024 

г. от 2023 г. 

Отклонение 

2025 г. от 2024 

г.  

Абсол

ютное 

Темп 

роста, % 

Абсо

лютн

ое 

Темп 

роста, 

% 

1. Выручка 
766114,05 812652,46 885270,74 8 793 1,17 

12 

650 1,69 

2. 

Себестоимость 601912,66 656877,89 738586,84 

54965,

23 9,13 

81708

,95 12,44 

3. Прибыль 

(убыток) от 

продаж 164201,39 155774,57 146683,90 

-

8426,8

2 -5,13 

-

9090,

67 -5,84 

4. Прочие 

доходы 
34863,18 10618,41 7260,72 

-

24244,

77 -69,54 

-

3357,

69 -31,62 
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Продолжение таблицы 1.1 

Показатели 2023 год 2024 год 2025 год 
Отклонение 2024 

г. от 2023 г. 

Отклонение 

2025 г. от 2024 

г. 

    
Абсолю

тное 

Темп 

роста, % 

Абсо

лютн

ое 

Темп 

роста, 

% 

5. Прочие 

расходы 
184200,18 169838,22 94199,95 

-

14361,96 -7,80 

-

75638

,27 -44,54 

6. Прибыль 

(убыток) до 

налогообложени

я 14864,39 -3445,24 59744,68 

-

18309,63 -123,18 

63189

,92 

-

1834,1

2 

7. Чистая 

прибыль 

(убыток) 9932,38 -17725,25 13521,71 

-

27657,63 -278,46 

31246

,96 -176,29 

8. Затраты на 

рубль выручки 0,79 0,81 0,83 0,02 2,88 0,03 3,22 

9. 

Рентабельность: 

-продукции, % 2,47 -0,52 8,09 -2,99 - 8,61 - 

-продаж, % 21,43 19,17 16,57 -2,26 - -2,60 - 

Анализ экономических показателей Приморского КРТПЦ за 2023–2025 

гг. выявил разнонаправленные тенденции. Выручка филиала стабильно растёт 

(в 2025 году – 885 270,74 тыс. руб., прирост 1,69%), однако себестоимость уве-

личивается опережающими темпами (в 2025 году – 738 586,84 тыс. руб., при-

рост 12,44%), что обусловлено инфляцией, удорожанием электроэнергии и экс-

плуатационных расходов. В результате прибыль от продаж устойчиво снижает-

ся (с 164 201,39 тыс. руб. в 2023 году до 146 683,90 тыс. руб. в 2025 году), а за-

траты на рубль выручки растут (с 0,79 до 0,83 руб.). Рентабельность продаж со-

кратилась с 21,43% до 16,57%. Чистая прибыль нестабильна из-за волатильно-

сти прочих доходов и расходов. Для устойчивого развития филиала необходима 

оптимизация затрат, внедрение энергосберегающих технологий и развитие но-

вых коммерческих услуг.  
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2 Индивидуальное задание в соответствии с темой ВКР 

2.1 Анализ объекта и предмета исследования 

2.1.1 Объект исследования: Филиал РТРС «Приморский краевой 

радиотелевизионный передающий центр» 

Объектом настоящего исследования является Филиал Российской телеви-

зионной и радиовещательной сети «Приморский краевой радиотелевизионный 

передающий центр» (далее – Приморский КРТПЦ, филиал). Приморский 

КРТПЦ представляет собой территориально-обособленное структурное подраз-

деление ФГУП «Российская телевизионная и радиовещательная сеть» (РТРС), 

осуществляющее функции оператора эфирного теле- и радиовещания на терри-

тории Приморского края [1]. 

Приморский краевой радиотелевизионный передающий центр, являю-

щийся филиалом Российской телевизионной и радиовещательной сети, ведёт 

свою историю с 1928 года, когда был создан Владивостокский радиовещатель-

ный центр, на который возложены задачи по организации радиосвязи в При-

морском крае, с Москвой и другими стратегически важными населёнными 

пунктами Советского Союза [1]. За почти вековой период своего существова-

ния предприятие прошло путь от первых радиопередач до создания одной из 

наиболее технологически развитых региональных сетей цифрового телерадио-

вещания в стране. В 2001 году в соответствии с Указом Президента России № 

1031 о формировании единого производственно-технологического комплекса 

государственных теле- и радиосетей Приморский радиотелецентр вошёл в со-

став создаваемой Российской телевизионной и радиовещательной сети (РТРС), 

что определило его современный организационно-правовой статус и стратеги-

ческую роль в регионе [2]. 

Ключевым этапом в развитии филиала стало участие в федеральной целе-

вой программе «Развитие телерадиовещания в Российской Федерации на 2009–

2018 годы», ответственным исполнителем которой являлась РТРС. Приморский 

край вошёл в первую очередь строительства сети цифрового эфирного телеви-

дения, а приморский филиал РТРС фактически стал флагманом цифровизации в 
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России. 5 ноября 2010 года началось тестовое вещание первого мультиплекса 

цифрового эфирного телевидения с телебашни во Владивостоке, а уже к концу 

2011 года цифровым вещанием в стандарте DVB-T было охвачено 95% населе-

ния Приморского края. В феврале 2014 года стартовали работы по строитель-

ству сети второго мультиплекса, а 1 августа 2014 года сотрудники приморского 

филиала РТРС приступили к работам по переходу на новый стандарт цифрово-

го вещания DVB-T2, заменив передающее оборудование на каждом ретрансля-

торе. Кульминационным моментом цифровизации региона стало 11 декабря 

2018 года, когда были запущены все передатчики второго мультиплекса, и 20 

цифровых эфирных телеканалов и три радиостанции стали доступны 98,74% 

жителей Приморья. Завершающим этапом перехода стало полное отключение 

аналогового вещания в регионе 3 июня 2019 года [1]. 

В последующие годы филиал продолжил развитие: 29 ноября 2019 года 

началась трансляция регионального канала «ОТВ-Прим» в сетке вещания теле-

канала ОТР, а 28 октября 2021 года завершилась совместная масштабная про-

грамма ВГТРК и РТРС по расширению сети вещания радиостанций «Радио 

России», «Маяк» и «Вести ФМ» в Приморском крае, сделавшая эфирное FM-

радио доступным для большинства жителей региона [4]. 

Инфраструктура Приморского КРТПЦ включает: 

- краевой радиотелецентр во Владивостоке; 

- 152 передающие станции; 

- 155 антенно-мачтовых сооружений; 

- 187 приёмных земных спутниковых станций; 

- 8 радиорелейных станций. 

Приморский КРТПЦ выполняет широкий спектр задач в сфере телера-

диовещания. Основным видом деятельности является цифровое телерадиове-

щание – трансляция 20 телеканалов первого и второго мультиплексов в стан-

дарте DVB-T2, включающих все общероссийские обязательные общедоступные 

телеканалы («Первый канал», «Россия-1», «Матч ТВ», НТВ, «Пятый канал», 

«Россия К», «Россия 24», «Карусель», ОТР, «ТВ Центр», «Рен-ТВ», «Спас», 
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СТС, «Домашний», «ТВ-3», «Пятница», «Звезда», «Мир», ТНТ, «Муз-ТВ»), а 

также трёх федеральных радиостанций («Радио России», «Маяк» и «Вести 

ФМ») [1]. 

Наряду с цифровым вещанием, филиал осуществляет аналоговое вещание 

на коммерческой основе, транслируя 4 телеканала и 11 радиостанций, что поз-

воляет привлекать дополнительный доход и расширять охват аудитории. Важ-

ным направлением деятельности является обеспечение регионального вещания 

– предоставление возможности включения региональных блоков ГТРК «Влади-

восток» на телеканалах «Россия 1» и «Россия 24», а также трансляция канала 

«ОТВ-Прим» в сетке вещания ОТР [2]. 

Особое место в деятельности филиала занимает выполнение государ-

ственной функции по оповещению населения при чрезвычайных ситуациях – 

обеспечение доведения сигналов экстренной информации через сеть наземного 

эфирного общедоступного телерадиовещания. Кроме того, филиал осуществля-

ет консультационную поддержку населения по вопросам подключения, 

настройки и приёма цифрового телевидения, а также обеспечивает коммуника-

ционную деятельность органов государственного управления [1]. 

Как отмечают Ефанов В.А., Чаадаев В.К. и Шляхов А.С., технологиче-

ские особенности и масштабы наземного эфирного телерадиовещания обуслов-

ливают статус ФГУП РТРС как системообразующего предприятия [5]. РТРС 

создал крупнейшую в мире цифровую эфирную телесеть, включающую 5040 

передающих станций, дающую возможность жителям страны принимать 20 

эфирных телеканалов без абонентской платы [2]. В 2021 году РТРС признан 

лучшим работодателем отрасли телекоммуникаций России по результатам ис-

следования Randstad Employer Brand Research. В планах РТРС – расширение 

спектра услуг для удовлетворения нужд федеральных и региональных органов 

власти, вещателей, операторов связи и иных заказчиков. Заметна востребован-

ность предприятия в мероприятиях национальной программы «Цифровая эко-

номика». Цель –организовать беспроводной доступ для социально значимых 

объектов и малых удалённых поселений. Инфраструктура РТРС также задей-
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ствуется для создания центров обработки данных. В перспективе сеть может 

использоваться для информатизации промышленности и сельского хозяйства 

посредством Интернета вещей, транспортной телематики, аэронавигации, эко-

логического мониторинга [2]. 

2.1.2 Предмет исследования: цифровая стратегия развития 

российских компаний (на примере Филиала РТРС 

«Приморский КРТПЦ») 

Предметом настоящего исследования является цифровая стратегия разви-

тия российских компаний, рассматриваемая на примере Филиала РТРС «При-

морский КРТПЦ». Под цифровой стратегией в рамках данной работы понима-

ется система долгосрочных целей и приоритетов цифрового развития организа-

ции, а также комплекс мероприятий по интеграции цифровых технологий во 

все аспекты её деятельности, направленных на повышение операционной эф-

фективности, создание новых источников дохода и укрепление конкурентных 

позиций. 

В современной экономической науке цифровая стратегия рассматривает-

ся как неотъемлемый элемент общей стратегии предприятия. Как отмечает 

Ефанов В.А., цифровая трансформация – это процесс интеграции цифровых 

технологий на всем протяжении жизненного цикла производства, то есть мак-

симально полное использование цифровых технологий как внутри контура биз-

нес-процессов предприятия, так и при его взаимодействии с внешней средой 

[6]. 

Ключевыми элементами цифровой стратегии выступают: 

- цифровая зрелость – способность предприятия эффективно внедрять и 

эксплуатировать цифровые технологии; 

- цифровой потенциал – совокупность кадровых, организационных, ре-

сурсных и инфраструктурных возможностей для цифровой трансформации; 

- стратегические приоритеты – конкретные направления внедрения циф-

ровых технологий, обеспечивающие достижение целей развития. 

Для обоснованного определения стратегических приоритетов цифрового 

развития РТРС, в соответствии с положениями методологии стратегирования 
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академика В.Л. Квинта, используется инструментарий OTSW-анализа. Резуль-

таты оценки готовности РТРС к проведению цифровой трансформации показа-

ли, что уровень цифровизации РТРС соответствует понятию «Образцовое 

предприятие», но не достигает уровня «Умного предприятия» [6]. 

В рамках реализации стратегии цифровой трансформации РТРС в органи-

зации внедряются следующие цифровые решения: 

1 Цифровая платформа «Мобилити». В работе Ефанова В.А., Чаадаева 

В.К. и Шляхова А.С. приводится основная характеристика цифровой платфор-

мы «Мобилити» (российская разработка), эксплуатация которой позволяет сни-

зить эксплуатационные издержки на содержание сети телерадиовещания и по-

высить качество предоставляемых услуг. Реализация мероприятий цифровой 

трансформации, ориентированных на отечественные решения, показала необ-

ходимость завершения всего комплекса работ [5]. 

Как показывают результаты внедрения технологии «Мобилити» [6]: 

 - число правильно зарегистрированных и отправленных на отработку со-

общений об инцидентах привело к снижению до 70% обращений пользовате-

лей, связанных с качеством услуг; 

- средний автопробег на устранение одного инцидента сократился с 89,86 

км до 24,06 км (снижение расходов на содержание автотранспорта на 28%); 

- среднее время устранения инцидента сократилось с 2,1 часа до 20 ми-

нут, производительность труда выросла в 6 раз. 

2 Централизованные системы управления. В РТРС функционирует цен-

трализованная система мониторинга NOC (Network Operations Center), обеспе-

чивающая мгновенное обнаружение аварий на любом объекте и автоматическое 

переключение на резервное оборудование. Также внедряются системы элек-

тронного документооборота, автоматизации управления контентом и киберза-

щиты. 

3 OTT-платформа «РТРС.Плюс». В 2023 году РТРС запустила бета-

версию OTT-платформы «РТРС.Плюс» [7]. К июлю 2024 года совокупная ауди-

тория платформы превысила 50 тыс. домохозяйств (более 120 тыс. пользовате-
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лей) [8]. Платформа доступна в 5 регионах, потенциальная ежемесячная ауди-

тория оценивается в 10 млн зрителей [9]. 

Для понимания контекста разработки цифровой стратегии Приморского 

КРТПЦ целесообразно рассмотреть подходы к цифровой трансформации в 

крупнейшей российской телекоммуникационной компании – ПАО «Ростеле-

ком». 

В мае 2026 года «Ростелеком» представил новую стратегию развития на 

период до 2030 года, в которой цифровая трансформация является ключевым 

приоритетом. Основными приоритетами стратегии стали [10]: 

- укрепление собственного технологического фундамента за счёт умных 

инвестиций, развития ИТ-активов и внедрения новых технологий; 

- удержание лидерства в телекоме для населения, бизнеса и государства; 

- усиление рыночных позиций и увеличение отрыва от конкурентов в 

цифровых бизнесах: рост выручки цифрового бизнеса до 0,5 трлн рублей; 

- обеспечение цифрового суверенитета государства и технологической 

независимости бизнеса. 

Целевые показатели стратегии «Ростелекома»: 

- среднегодовая выручка более 1 трлн рублей в 2026–2030 годах; 

- доля цифрового бизнеса в выручке к 2030 году – 40%; 

- увеличение чистой прибыли в 3,5 раза к 2030 году по сравнению с 2025 

годом; 

- удвоение дивидендного потока по итогам 2026–2030 годов относительно 

2021–2025 годов. 

Президент «Ростелекома» Михаил Осеевский отметил, что компания 

успешно реализовала задачи стратегии 2021–2025 годов и «стала сильной мно-

гопрофильной цифровой компанией», войдя в топ ИТ-компаний страны по об-

лачным сервисам, информационной безопасности и цифровизации государства 

[11]. 

Сравнительный анализ подходов к цифровой стратегии РТРС и «Ростеле-

кома» представлен в таблице 2.1. 
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Таблица 2.1 – Сравнительный анализ подходов к цифровой стратегии РТРС и 

«Ростелекома» 

Критерий сравнения РТРС Ростелеком 

Статус организации 
ФГУП, единственный ис-

полнитель госполитики 

Публичное акционерное 

общество 

Целевые ориентиры 
Социальная миссия, выпол-

нение госзадания 

Коммерческий рост, уве-

личение прибыли 

Ключевое направление цифро-

визации 

Цифровая платформа «Мо-

билити», управление ин-

фраструктурой 

Масштабирование ИТ-

бизнеса, ИИ, промышлен-

ная робототехника 

Источники финансирования 
Бюджетное субсидирова-

ние, тарифы 

Собственные средства, 

инвесторы 

Характер цифровой стратегии 
Эволюционный, в рамках 

госрегулирования 

Наступательный, экспан-

сивный 

Несмотря на различия в статусе и целевых ориентирах, оба предприятия 

признают необходимость цифровой трансформации как ключевого фактора 

долгосрочной конкурентоспособности. Опыт «Ростелекома» по масштабирова-

нию ИТ-бизнеса и внедрению искусственного интеллекта представляет интерес 

для РТРС с точки зрения расширения функциональности цифровых сервисов 

[12]. 

2.1.3 Стратегические направления разработки цифровой стратегии 

для Приморского КРТПЦ 

На основе проведённого анализа текущего состояния цифровизации, от-

раслевых трендов и стратегических ориентиров РТРС, а также с учётом специ-

фики Приморского края как региона Дальневосточного федерального округа, 

выделены следующие стратегические направления разработки цифровой стра-

тегии для Приморского КРТПЦ. 

1 Развитие цифровых сервисов на базе платформы «РТРС.Плюс». 

Одним из ключевых направлений цифровой стратегии РТРС является 

развитие собственной OTT-платформы «РТРС.Плюс», которая была запущена в 

бета-версии в 2023 году. На сегодняшний день платформа представляет собой 

сервис для распространения радиовещательного и телевизионного контента, 

однако в перспективе она может быть расширена до полноценного онлайн-

кинотеатра с функцией видео по запросу (VoD) [8]. 

Для Приморского КРТПЦ развитие данного направления предполагает 
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интеграцию регионального контента, обеспечивая доступ жителей Приморско-

го края к передачам ГТРК «Владивосток» и канала «ОТВ-Прим» через цифро-

вую платформу, что позволит расширить аудиторию регионального вещания за 

пределы эфирного сигнала. Также перспективным является создание регио-

нального VoD-контента – формирование архива региональных новостных и 

информационных программ, доступного пользователям в любое время, что 

особенно актуально для жителей отдалённых районов края [7]. Как отмечает 

Долгова Ю.И. в исследовании локального телевидения, в цифровую эпоху ре-

гиональные телевещатели вынуждены пересматривать контент-стратегии, делая 

акцент на архивных материалах и нишевых форматах, востребованных местной 

аудиторией [13]. 

Как отмечают эксперты, «идея объединить все телевизионные проекты 

"под одной крышей" и получить к ним доступ со Smart TV в удобное для поль-

зователя время не лишена смысла». Однако участники рынка онлайн-

кинотеатров указывают на высокую конкуренцию в сегменте, в связи с чем 

успех проекта для Приморского КРТПЦ будет зависеть от качества региональ-

ного контента и удобства пользовательского интерфейса. 

2 Цифровизация управления инфраструктурой удалённых объектов. 

Инфраструктура Приморского КРТПЦ включает 152 передающие стан-

ции и 155 антенно-мачтовых сооружений, большая часть которых расположена 

в труднодоступных районах Приморского края. Цифровизация управления дан-

ной инфраструктурой является приоритетным направлением стратегии [5]. 

В данном контексте целесообразно выделить: 

-внедрение цифровой платформы «Мобилити» – российская разработка, 

эксплуатация которой позволяет снизить эксплуатационные издержки на со-

держание сети телерадиовещания и повысить качество предоставляемых услуг; 

- системы мобильного мониторинга – использование мобильного интер-

нета для удалённого контроля объектов в режиме реального времени; 

- предиктивная аналитика – внедрение систем прогнозирования отказов 

оборудования на основе сбора и анализа статистики о работе передающих 
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станций; 

- автоматизация плановых работ – разработка цифрового расписания 

профилактических работ с автоматическим информированием населения. 

3 Развитие цифровых сервисов для населения. 

Ключевым направлением цифровой стратегии Приморского КРТПЦ яв-

ляется создание цифровых сервисов, повышающих качество обслуживания 

населения. В настоящее время Центр консультационной поддержки филиала 

работает в ограниченном режиме и не предоставляет удалённых сервисов само-

диагностики. 

В рамках данного направления представляется целесообразным: 

- разработка мобильного приложения для самодиагностики качества сиг-

нала, позволяющего пользователям самостоятельно проверять уровень сигнала 

и получать инструкции по настройке оборудования; 

- внедрение чат-бота для технической поддержки – создание автоматизи-

рованной системы консультирования жителей по вопросам подключения и 

настройки оборудования, работающей в круглосуточном режиме; 

- развитие системы оповещения – переход от публикации графиков от-

ключений на сайте к персонализированным оповещениям через мобильное 

приложение, мессенджеры и push-уведомления на умных телевизорах; 

- цифровая помощь пожилым людям – разработка программы с участием 

сотрудников филиала для оказания помощи пожилым людям в настройке циф-

рового оборудования. 

4 Участие в инфраструктурных проектах цифровой экономики. 

В планах РТРС – расширение спектра услуг для удовлетворения нужд 

федеральных и региональных органов власти, вещателей, операторов связи и 

иных заказчиков. Заметна востребованность предприятия в мероприятиях 

национальной программы «Цифровая экономика», где ставится цель организо-

вать беспроводной доступ для социально значимых объектов и малых удалён-

ных поселений [3]. 

Для Приморского КРТПЦ данное направление включает: 
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- размещение базовых станций LTE – на объектах РТРС планируется 

установка оборудования для организации беспроводного доступа; 

- создание центров обработки данных – инфраструктура РТРС задейству-

ется для создания ЦОД; 

- развитие интернета вещей (IoT) – в перспективе сеть может использо-

ваться для информатизации промышленности и сельского хозяйства, транс-

портной телематики, аэронавигации, экологического мониторинга; 

- обеспечение оповещения при ЧС – использование инфраструктуры для 

доведения сигналов экстренной информации через сеть наземного эфирного 

вещания. 

5 Импортозамещение и технологическая независимость. 

В условиях санкционных ограничений развитие отечественного про-

граммного обеспечения и оборудования является стратегическим приоритетом. 

Как отмечают исследователи, реализация мероприятий цифровой трансформа-

ции, ориентированных на отечественные решения, показала необходимость за-

вершения всего комплекса работ [5]. 

Для Приморского КРТПЦ данный тренд актуален в следующих аспектах: 

- переход на отечественное оборудование – продолжение замены импорт-

ного передающего оборудования на российские аналоги; 

- использование российского ПО – внедрение отечественных операцион-

ных систем, систем управления базами данных и биллинговых систем; 

- развитие кибербезопасности – импортозамещение в сфере средств крип-

тографической защиты информации и систем обнаружения вторжений. 

6 Интеграция с региональными цифровыми экосистемами. 

Важным направлением развития является участие Приморского КРТПЦ в 

региональных цифровых проектах. В рамках данного направления филиал мо-

жет: 

- предоставлять инфраструктуру для размещения датчиков IoT в рамках 

проекта «Умный город» и «Цифровое Приморье»; 

- участвовать в создании единой системы оповещения населения о чрез-
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вычайных ситуациях через цифровые каналы связи. 

2.2 Отраслевой анализ сферы деятельности объекта 
исследования 

2.2.1 Характеристика отрасли телерадиовещания и 

телекоммуникаций 

Отрасль телерадиовещания и телекоммуникаций в Российской Федерации 

является одной из ключевых составляющих национальной инфраструктуры, 

обеспечивающей реализацию конституционных прав граждан на получение 

информации, а также решение задач национальной безопасности, социальной 

стабильности и цифрового развития. В последние годы отрасль характеризуется 

значительными трансформационными процессами, обусловленными как техно-

логическими изменениями, так и сдвигами в потребительских предпочтениях. 

Как отмечают ведущие эксперты медиарынка, сегодня граница между эфирным 

телевидением и цифровыми платформами фактически стёрлась, формируется 

единая медиасреда, в которой традиционное эфирное вещание активно транс-

формируется в гибридные медиа [14]. 

Структура отрасли включает следующие основные сегменты: 

1) эфирное телерадиовещание – трансляция теле- и радиосигнала через 

наземные передающие станции, обеспечивающая бесплатный доступ населения 

к общедоступным каналам. Данный сегмент является естественно-

монопольным и регулируется государством. 

2) платное телевидение – кабельное, спутниковое и IPTV, предоставляе-

мые коммерческими операторами. 

3) OTT-сервисы и онлайн-платформы – видеохостинги и интернет-

кинотеатры, набирающие популярность, особенно среди молодой аудитории. 

4) телекоммуникационная инфраструктура – сети связи, каналы передачи 

данных, центры обработки информации, обеспечивающие функционирование 

всех сегментов отрасли. 

Российская телевизионная и радиовещательная сеть является системооб-

разующим предприятием отрасли. Как отмечается в исследовании по стратеги-
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рованию цифровой трансформации РТРС, выбор данного предприятия для от-

работки теоретических и методологических положений стратегирования был 

сделан исходя из семи принципов, обуславливающих значимость предприятия 

для национальной экономики. РТРС представляет собой уникальный комплекс 

территориально распределённых сложных инженерных объектов, управление 

которым требует особых подходов к цифровой трансформации и повышению 

производительности труда. По результатам оценки цифровой зрелости, прове-

дённой на основе анкетирования работников предприятия, уровень цифровиза-

ции РТРС соответствует понятию «Образцовое предприятие», однако не дости-

гает уровня «Умного предприятия». Это определяет необходимость разработки 

стратегических приоритетов цифрового развития и формирования концепции 

дальнейшей трансформации [15]. 

2.2.2 Нормативно-правовое регулирование отрасли 

Деятельность в сфере телерадиовещания и телекоммуникаций в Россий-

ской Федерации регулируется комплексом нормативных правовых актов, опре-

деляющих правовые, экономические и организационные условия функциони-

рования отрасли. 

Ключевые нормативные документы: 

- Федеральный закон от 07.07.2003 № 126-ФЗ «О связи». 

- Закон Российской Федерации от 27.12.1991 № 2124-1 «О средствах мас-

совой информации». 

- Федеральная целевая программа «Развитие телерадиовещания в Россий-

ской Федерации на 2009–2018 годы». 

- Указы Президента РФ и постановления Правительства РФ в части фор-

мирования перечня общероссийских обязательных общедоступных телеканалов 

и радиоканалов (первый и второй мультиплексы), а также регулирования тари-

фов на услуги по распространению обязательных каналов. 

- Нормативные акты Минцифры России и Роскомнадзора, устанавливаю-

щие требования к лицензированию, техническим параметрам вещания, защите 

персональных данных, кибербезопасности критической информационной ин-
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фраструктуры. 

В 2025 году актуализировался вопрос перераспределения частотного ре-

сурса между телерадиовещанием и сотовыми операторами. Минцифры и участ-

ники телерадиовещательного рынка работают над переводом действующих пе-

редатчиков цифрового телевещания из полосы 694–790 МГц в полосу 470–694 

МГц, что необходимо для развития сетей 5G. При этом РТРС изначально вы-

ступала против передачи каких-либо частот операторам, поскольку сам факт их 

изъятия может привести к перебоям в вещании. Однако планируемые измене-

ния позволят выделить дополнительный диапазон для развития сетей пятого 

поколения в России [16].  

Важным аспектом регулирования является статус единственного испол-

нителя государственной политики в сфере эфирного цифрового телерадиове-

щания, закреплённый за РТРС соответствующими нормативными актами. Дан-

ный статус определяет монопольное положение организации на рынке распро-

странения обязательных общедоступных телеканалов и гарантирует бюджетное 

финансирование затрат на поддержание инфраструктуры вещания. 

2.2.3 Структура и динамика рынка телерадиовещательных услуг 

Российский рынок телевизионных услуг представляет собой сложную 

многоуровневую систему, в которой взаимодействуют государственные и ком-

мерческие операторы, производители контента и конечные потребители. 

В 2025 году российский рынок платного ТВ продемонстрировал устойчи-

вый рост, преодолев двухлетний спад. Согласно данным «ТМТ Консалтинг», 

проникновение услуги увеличилось до 71%, а ARPU (средний доход на одного 

абонента) достиг 204 рублей. Общий объём рынка в первом квартале 2025 года 

увеличился на 2,7% и достиг 27,9 млрд рублей. Основным драйвером роста ста-

ла политика повышения тарифов, которую большинство операторов начали ре-

ализовывать с начала года. Это позволило увеличить ARPU с 197 до 200 рублей 

(на 3 рубля по сравнению с предыдущим кварталом и на 6 рублей – по сравне-

нию с аналогичным периодом прошлого года). Ключевым структурным трен-

дом является рост популярности IPTV, который компенсирует снижение числа 
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подписчиков кабельного и спутникового ТВ. За первый квартал 2025 года чис-

ло IPTV-абонентов увеличилось примерно на 110 тыс. человек, в основном за 

счёт «Ростелекома» (около 90 тыс.) и МТС (около 25 тыс.) [17].  

По итогам первого квартала 2025 года распределение рынка между ос-

новными операторами (по количеству абонентов) представлено в таблице 2.2. 

Таблица 2.2 – Распределение рынка между операторами 

Оператор Доля по абонентам, % 
Доля по выруч-

ке, % 

Ключевая тех-

нология 

Триколор 27 
13 Спутниковое 

ТВ 

Ростелеком 25 40 IPTV + ШПД 

МТС 10 
10 IPTV + мобиль-

ная связь 

Эр-Телеком 9 
11 Кабельное ТВ + 

ШПД 

По выручке лидером является Ростелеком (40% рынка), что обусловлено 

эффективной стратегией комплектных продаж широкополосного интернета и 

IPTV. При этом доля Триколора в структуре выручки снизилась до 13% на фоне 

сезонного спада в спутниковом сегменте [17]. 

Сегмент эфирного цифрового телевидения является монопольным по сво-

ей сути, так как строительство и эксплуатация сети цифрового эфирного веща-

ния осуществляются единым оператором – РТРС. Сеть включает 5040 переда-

ющих станций и обеспечивает возможность жителям страны принимать 20 

эфирных телеканалов без абонентской платы. При этом наблюдается конкурен-

ция между технологическими платформами: эфирное ТВ конкурирует с плат-

ным кабельным/спутниковым ТВ и OTT-сервисами за внимание зрителя. Ос-

новная борьба идёт не за отдельный экран, а за время, которое пользователь 

проводит с контентом, что требует от операторов эфирного ТВ развития ги-

бридных сервисов. Никитина Т.И. и Никитина А.А. в исследовании влияния 

трансформации медиасреды на медиапотребление российской молодёжи отме-

чают, что молодое поколение всё чаще выбирает цифровые платформы вместо 

традиционного линейного телевидения, что создаёт вызовы для операторов 
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эфирного вещания и требует развития гибридных сервисов [18]. 

На региональном уровне наблюдается рост спроса на альтернативные 

технологии доступа к контенту и связи. По итогам второго квартала 2025 года 

продажи решений спутникового интернета от компании Триколор по всей 

стране увеличились в 2,4 раза, в том числе – в отдалённых районах Дальнего 

Востока. Это связано с нестабильностью мобильной связи и отсутствием воло-

конно-оптической инфраструктуры в сельской местности, что делает спутнико-

вый интернет единственным способом оставаться на связи. Данный тренд со-

здаёт дополнительную конкуренцию для эфирного телевидения в сельской 

местности, где ранее РТРС была монопольным источником телевизионного 

сигнала. Спутниковый интернет позволяет жителям удалённых районов полу-

чать доступ к OTT-сервисам и онлайн-контенту, что может снизить время про-

смотра традиционного эфирного ТВ. 

2.2.4 Конкурентная среда и ключевые игроки 

Конкурентная среда в отрасли телерадиовещания дифференцируется по 

сегментам. В сегменте эфирного телерадиовещания конкуренция практически 

отсутствует, так как РТРС является единственным исполнителем государствен-

ного задания по обеспечению населения бесплатным цифровым эфирным теле-

видением. Эта монополия законодательно закреплена и обоснована необходи-

мостью обеспечения национальной безопасности, информационного равенства 

и социальной стабильности. 

В сегменте платного телевидения конкуренция является интенсивной и 

представлена федеральными операторами (Ростелеком, Триколор, МТС, ЭР-

Телеком), а также множеством региональных кабельных операторов. Основным 

трендом конкурентной борьбы является переход от технологического соперни-

чества к борьбе за контент и качество сервиса. Операторы активно инвестируют 

в эксклюзивный контент, интерактивные сервисы и интеграцию с OTT-

платформами. 

Инфраструктура РТРС выходит за рамки традиционного телевещания. В 

планах предприятия – расширение спектра услуг для удовлетворения нужд фе-
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деральных и региональных органов власти, вещателей, операторов связи и 

иных заказчиков. В рамках национальной программы «Цифровая экономика» 

ставится цель организовать беспроводной доступ для социально значимых объ-

ектов и малых удалённых поселений. Инфраструктура РТРС задействуется для 

оповещения населения о чрезвычайных ситуациях через сеть эфирного веща-

ния, создания центров обработки данных, развития Интернета вещей, транс-

портной телематики, аэронавигации и экологического мониторинга. 

Важным направлением развития РТРС является создание собственной 

OTT-платформы. Как стало известно из отраслевого доклада «Радиовещание 

России 2023–2024», подготовленного «Российской академией радио» при под-

держке Минцифры, РТРС планирует полноценный запуск видеораздела на 

OTT-платформе «РТРС.Плюс». В настоящее время компания ведёт консульта-

ции с потенциальными поставщиками контента для формирования полноценно-

го сервиса VoD (видео по запросу). Технически сервис доступен для пользова-

телей Smart TV, подключённых к сети. Тестовая версия «РТРС.Плюс» была за-

пущена в 2023 году для трансляции радио- и телепрограмм. Изначально плат-

форма была доступна в пяти регионах, включая Свердловскую и Новосибир-

скую области, Башкирию, Краснодарский край и Ямало-Ненецкий автономный 

округ. На июль 2024 года общая аудитория платформы составляла более 50 

тыс. домохозяйств (свыше 120 тыс. пользователей). Наибольшей популярно-

стью пользовался раздел «Региональное ТВ» (35% просмотров), за ним следо-

вали «Радио» (18%), «Прогноз погоды» (15%), «Новости региона» (12%) и 

«Федеральное ТВ» (11%). Эксперты считают, что идея объединить все телеви-

зионные проекты «под одной крышей» и получить к ним доступ со Smart TV в 

удобное для пользователя время не лишена смысла. Однако участники рынка 

онлайн-кинотеатров указывают на высокую конкуренцию между существую-

щими платформами, что делает перспективы проекта неоднозначными [19]. 

2.2.5 Технологические вызовы и перспективы отрасли 

Современный этап развития телерадиовещания характеризуется сменой 

технологической парадигмы: традиционное линейное вещание уступает место 
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гибридным моделям распространения контента, интегрирующим эфир, интер-

нет-платформы и мобильные сервисы. Данная трансформация порождает ком-

плекс вызовов, требующих системного осмысления и адаптации стратегий раз-

вития: 

- конкуренция со стороны OTT-платформ. Онлайн-кинотеатры и видеохо-

стинги перетягивают на себя внимание зрителей, особенно молодёжи, снижая 

время просмотра традиционного телевидения. Как отмечалось на конференции 

СибТРВ-2025, специалисты отрасли активно обсуждают текущее состояние ме-

диарынка и обмениваются опытом и взглядами на развитие технологий в Рос-

сии и за рубежом [20].  

- технологическое обновление. Переход на новые стандарты сжатия 

(HEVC/H.265, AV1) требует масштабной замены оборудования как у операто-

ров, так и у конечных пользователей. На конференции «Передовые технологии 

телерадиовещания» в Новосибирске были представлены решения для модерни-

зации вещания в регионах, в том числе радиовещательная система RBS на базе 

FM-передатчиков, позволяющая создавать и модернизировать сети, расширять 

функциональность и автоматизировать процессы вещания [20]. 

- кибербезопасность. Рост числа кибератак на медиаинфраструктуру тре-

бует постоянного совершенствования систем защиты и значительных инвести-

ций. 

- кадровый дефицит. Отрасль испытывает острую потребность в квали-

фицированных специалистах в области цифровых технологий и ИТ. Как пока-

зывают результаты оценки цифровой зрелости РТРС, для перехода к статусу 

«Умного предприятия» требуется развитие кадрового потенциала и цифровых 

компетенций сотрудников [15]. 

Несмотря на сложность и многообразие технологических вызовов, стоя-

щих перед отраслью телерадиовещания, открывающиеся перспективы развития 

создают новые возможности для операторов, готовых к трансформации и внед-

рению инноваций. К перспективам развития отрасли можно отнести: 

- переход к гибридным медиа. Как отмечает Григорий Урьев, все телеви-
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дение переходит в область гибридных медиа, представляющих собой симбиоз 

эфирного вещания, цифровых платформ и социальных сетей. Это влечёт за со-

бой появление единой технологической платформы для диджитала, соцсетей и 

эфирного телевидения на основе комплектов программных инструментов SDK 

(software development kit), которые позволяют стыковаться всем модулям теле-

визионного комплекса для решения задач гибридного медиа [14]. 

- развитие стандарта DVB-I. Стандарт DVB-I открывает широкие воз-

можности для гибридного вещания через Интернет, позволяя интегрировать 

традиционный эфирный сигнал с дополнительным цифровым контентом, ин-

терактивными сервисами и персонализированными рекомендациями. 

- искусственный интеллект в медиа. ИИ уже активно меняет продакшен: 

анализирует реакцию аудитории, помогает монтировать и адаптировать кон-

тент под различные форматы и языки. Как отмечают эксперты, технологическая 

сервисная модель Media as a Service для любых гибридных медиа стала реаль-

ностью [14]. 

- развитие мобильных и региональных сетей. В рамках конференции 

СибТРВ-2025 обсуждалась масштабная программа модернизации региональных 

сетей вещания, направленная на повышение качества и надёжности трансляций 

в малых городах России [20]. В Приморском крае продолжается модернизация 

радиосети, в настоящее время сеть включает 23 передатчика, и возможность 

слушать государственные радиопрограммы в FM-диапазоне имеют более 80% 

жителей края. 

2.3 Стратегический анализ среды объекта исследования 

2.3.1 Анализ конъюнктуры рынка Филиала РТРС «Приморский 

КРТПЦ» 

В рамках практики был проведён комплексный стратегический анализ де-

ятельности Филиала РТРС «Приморский КРТПЦ». Объект исследования явля-

ется единственным исполнителем государственной политики в области эфир-

ного цифрового телевидения, что определяет специфику его стратегического 

позиционирования. 
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Выполнен анализ сильных и слабых сторон РТРС по семи ключевым бло-

кам корпоративного профиля: технологическая инфраструктура, программное 

обеспечение и кибербезопасность, финансы, кадры, оргструктура, взаимодей-

ствие с государством, маркетинг и бренд. Анализ внутренней среды организа-

ции представлен в таблице 2.3. 

Таблица 2.3 ‒ Анализ внутренней среды организации 

Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

1. Технологическая инфраструктура и сеть вещания 

1.1 Развитие сети DVB-T2 с 

полным покрытием РФ. 

В части технологической 

инфраструктуры и сети ве-

щания сильной стороной яв-

ляется созданная уникальная 

по масштабу сеть DVB-T2 с 

полным покрытием террито-

рии России. Эта сеть обеспе-

чивает суверенное и беспе-

ребойное доведение сигнала 

до 99,2% населения, гаран-

тирует выполнение государ-

ственных обязательств, 

национальную безопасность 

через возможность экстрен-

ного оповещения при чрез-

вычайных ситуациях и пол-

ную независимость от ком-

мерческих провайдеров. 

Кроме того, резервирование 

каналов связи на всех узлах и 

наличие автономных источ-

ников питания на каждой ра-

диотелевизионной станции 

создают высокий запас 

прочности. 

Экстремально высокая стои-

мость эксплуатации – огром-

ные расходы на электроэнер-

гию, аренду вышек, логисти-

ку в труднодоступных реги-

онах и охрану тысяч объек-

тов. Также сеть страдает от 

технологической жесткости: 

ограниченная пропускная 

способность мультиплексов 

и невозможность быстрого 

расширения частотного ре-

сурса не позволяют опера-

тивно внедрять новые серви-

сы. 

1.2 Моральное устаревание 

оборудования на удалённых 

РТС. 

Накопленный десятилетиями 

уникальный опыт эксплуата-

ции и отлаженные регламен-

ты ремонта. Старое оборудо-

вание предсказуемо в отка-

зах, ремонтопригодно сила-

ми штатных инженеров без 

необходимости переучива-

ния, а склады запчастей в ре-

гиональных филиалах позво-

ляют оперативно решать 

проблемы. 

Быстрый рост числа аварий с 

каждым годом, невозможно-

сти обновления до новых ко-

деков (HEVC/H.265), пре-

кращении выпуска старых 

комплектующих и риске ка-

тастрофического отказа из-за 

одновременного износа не-

скольких узлов, что ведёт к 

потере качества сигнала и 

длительным простоям. 
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Продолжение таблицы 2.3 

Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

1.3 Внедрение резервных 

каналов связи (оптоволокно 

+ спутник). 

Обеспечивает высочайшую 

отказоустойчивость: автома-

тическое переключение при 

аварии занимает менее одной 

секунды, сеть защищена от 

перебоев магистральных 

провайдеров, а возможность 

балансировки нагрузки по-

вышает качество доставки 

сигнала в регионы. 

Удвоение затрат на аренду 

каналов, сложность синхро-

низации потоков с разной 

задержкой, необходимость 

установки дополнительного 

оборудования на каждом уз-

ле и высокие требования к 

квалификации инженеров. 

Кроме того, возникает риск 

конфликта приоритетов при 

одновременном отказе обоих 

каналов и сложность тести-

рования автоматического пе-

реключения без реальной 

аварии. 

1.4 Переход на отечествен-

ное передающее оборудо-

вание. 

Изоляция от санкционных 

ограничений, возможности 

влиять на дорожную карту 

разработки, сокращения сро-

ков поставки и оплаты в руб-

лях без валютных рисков. 

Также это соответствует тре-

бованиям импортозамещения 

для госорганов и развивает 

отечественную радиоэлек-

тронную промышленность. 

Низкое качество сборки пер-

вых партий (детские болез-

ни), долгий сервис замены по 

гарантии (нехватка складов), 

отсутствие опытных инже-

неров у производителя для 

выездного ремонта, ограни-

ченный ассортимент (мень-

ше типоразмеров), высокая 

стоимость по сравнению с 

аналогами из Китая, необхо-

димость переобучения пер-

сонала под новое оборудова-

ние, отсутствие долгосроч-

ной статистики надёжности, 

задержки поставок из-за за-

грузки единственного завода. 

2. Программное обеспечение и кибербезопасность 

2.1 Централизованная си-

стема мониторинга NOC 

(Network Operations Center). 

Централизованная система 

мониторинга NOC, которая 

обеспечивает мгновенное 

обнаружение аварий на лю-

бом объекте, автоматическое 

переключение на резервное 

оборудование, единую дис-

петчерскую с круглосуточ-

ным дежурством и сбор ста-

тистики для прогнозирова-

ния отказов. Радикально со-

кращает время реакции бри-

гад и позволяет проводить 

удалённую диагностику без 

выезда на объект. 

Уязвимость к целевым кибе-

ратакам на единый центр, 

высокие требования к ква-

лификации персонала, риск 

человеческой ошибки при 

обновлении конфигураций и 

ложные срабатывания, сни-

жающие доверие к системе. 

Кроме того, в некоторых ре-

гионах отсутствует резерв-

ный центр мониторинга. 
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Продолжение таблицы 2.3 

Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

2.2 Импортозамещение 

софта (ОС, СУБД, бил-

линг). 

Соответствие требованиям 

Минцифры по импортоза-

мещению. 

Снижение лицензионных 

платежей зарубежным вен-

дорам. 

Возможность адаптации под 

специфические задачи РТРС. 

Отсутствие риска отзыва ли-

цензий из-за санкций. 

Развитие отечественных ИТ-

компетенций внутри компа-

нии. 

Прямой контакт с разработ-

чиками (ускоренное решение 

багов). 

Возможность участия в гос-

программах развития ПО. 

Единая экосистема россий-

ского ПО на всех уровнях. 

Низкая производительность 

отечественных СУБД на 

больших данных. 

Недоработанная документа-

ция и слабая база знаний, 

проблемы совместимости с 

устаревшим оборудованием, 

высокие затраты на мигра-

цию данных и переобучение. 

Риск потери данных при не-

корректном переносе. 

Меньший выбор инструмен-

тов и библиотек. Задержки 

выпуска обновлений без-

опасности. Необходимость 

содержать штат разработчи-

ков для доработок. 

2.3 Развитие систем кибер-

защиты (SOC). 

Защита от перехвата и под-

мены телевизионного сигна-

ла. 

Шифрование служебного 

трафика между узлами. 

Обнаружение аномальной 

активности в реальном вре-

мени. 

Централизованное управле-

ние сертификатами и ключа-

ми. 

Возможность расследования 

инцидентов с сохранением 

логов. 

Соответствие требованиям 

регуляторов по защите КИИ. 

Регулярный аудит уязвимо-

стей внешними организаци-

ями. 

Снижение риска утечек дан-

ных о конфигурации сети. 

Высокая стоимость внедре-

ния и лицензирования SOC. 

Дефицит специалистов по 

ИБ в региональных филиа-

лах. 

Ложные срабатывания, от-

влекающие оперативный 

персонал. 

Сложность защиты legacy-

систем без современных ин-

терфейсов. 

Необходимость постоянного 

обновления правил обнару-

жения. 

Высокая нагрузка на каналы 

связи при передаче логов. 

Риск внутренних инцидентов 

(недовольные сотрудники). 

Сложность интеграции с 

оборудованием разных про-

изводителей. 

2.4 Автоматизация управ-

ления контентом (регио-

нальные вставки). 

Снижение ручного труда в 

региональных филиалах. 

Меньше ошибок эфира (за-

минки, перепутанные фай-

лы). 

Возможность удалённого 

управления расписанием из 

центра. 

Жёсткая привязка к единому 

центру (сбой в центре = сбой 

по всей стране). 

Сложность локальной адап-

тации под нестандартные 

графики регионов. 
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Продолжение таблицы 2.3 

Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

 Автоматическая проверка 

метаданных перед эфиром. 

Единый архив контента для 

всех регионов. 

Гибкая настройка регио-

нальных вставок без дубли-

рования. 

Снижение затрат на содер-

жание штата видеоинжене-

ров. 

Точная отчётность о выходе 

в эфир для вещателей. 

Риск синхронного сбоя при 

обновлении ПО на всех уз-

лах. 

Отсутствие гибкости для 

экстренных внеплановых за-

мен. 

Требования к высокой про-

пускной способности сети. 

Сложность отката при ошиб-

ке в расписании. 

Низкая автономность регио-

нов при потере связи с цен-

тром. 

3. Финансы и экономическая эффективность 

3.1 Тарифная политика для 

вещателей (обязательные 

каналы). 

Гарантированный денежный 

поток от 1-го и 2-го мульти-

плексов. 

Индексация тарифов с учё-

том инфляции (постановле-

ние правительства). 

Предсказуемость доходов на 

3–5 лет вперёд. 

Отсутствие дебиторской за-

долженности (бюджетные 

каналы). 

Единый тариф для всех обя-

зательных каналов (равные 

условия). 

Возможность долгосрочного 

планирования инвестиций. 

Закрепление перечня каналей 

федеральным законом. 

Отсутствие необходимости в 

активных продажах. 

Низкая маржинальность (та-

рифы регулируются государ-

ством). 

Отсутствие конкуренции за 

коммерческих вещателей 

(тариф выше рыночного). 

Негибкость ценовой полити-

ки для привлечения новых 

клиентов. 

Сложность изменения тари-

фов после утверждения. 

Политическое давление при 

попытке повышения тари-

фов. 

Невозможность ценовой 

дискриминации (все платят 

одинаково). 

Снижение реальной выручки 

при инфляции выше индек-

сации. 

Жёсткая привязка к бюджет-

ному календарю. 

3.2 Субсидирование модер-

низации из федерального 

бюджета. 

Возможность быстрой заме-

ны оборудования без при-

влечения кредитов. 

Отсутствие процентных пла-

тежей банкам. 

Возможность запуска проек-

тов, нерентабельных для 

частного бизнеса. 

Статус уполномоченной ор-

ганизации для освоения 

бюджетных средств. 

Зависимость от бюджетного 

цикла (задержки финансиро-

вания). 

Дополнительные отчёты и 

проверки по целевому ис-

пользованию. 

Ограничения по КБК (нельзя 

перенаправить средства). 

Риск сокращения финанси-

рования при изменении при-

оритетов. 



32 

Продолжение таблицы 2.3 

Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

 Снижение финансовой 

нагрузки на тарифы для ве-

щателей. 

Возможность параллельной 

модернизации по всей 

стране. 

Лоббистская поддержка при 

распределении бюджета. 

Отсутствие требований по 

рентабельности инвестиций. 

Сложность срочных закупок 

вне плана. 

Длительные конкурсные 

процедуры (44-ФЗ, 223-ФЗ). 

Необходимость софинанси-

рования из собственных 

средств. 

Потеря гибкости при изме-

нении технологий за время 

согласования. 

3.3 Дополнительные плат-

ные услуги (аренда мощно-

стей, телеметрия). 

Новые источники дохода для 

снижения бюджетной зави-

симости. 

Загрузка свободных ресурсов 

сети (резервные мощности). 

Возможность предложения 

корпоративным клиентам 

надёжного канала. 

Передача данных (телемет-

рия, IoT) через сеть РТРС. 

Аренда вышек для операто-

ров связи и телевещателей. 

Предоставление резервных 

каналов для банков и гос-

структур. 

Услуги мониторинга и кон-

троля для сторонних органи-

заций. 

Возможность коммерциали-

зации региональных вставок. 

Низкий спрос из-за конку-

ренции с частными вышками 

и операторами. 

Отсутствие активной марке-

тинговой команды и продав-

цов. 

Бюрократическая процедура 

согласования новых услуг. 

Неготовность биллинга для 

обслуживания тысяч мелких 

клиентов. 

Высокая себестоимость 

услуг из-за государственного 

регулирования. 

Ограничения по передаче 

коммерческой информации 

через госсистемы. 

Нет прецедентов успешных 

подобных проектов в РТРС. 

Нежелание руководства рис-

ковать в новых направлени-

ях. 

3.4 Снижение операцион-

ных затрат за счёт энерго-

сбережения. 

Пилотные проекты с «умны-

ми» счётчиками на отдель-

ных объектах. 

Модернизация устаревших 

выпрямителей на новые 

(КПД выше). 

Внедрение светодиодного 

освещения на вышках и в 

зданиях. 

Оптимизация режимов рабо-

ты передатчиков в ночное 

время. 

Установка частотных преоб-

разователей на вентиляцию. 

Высокий стартовый CAPEX 

для закупки энергоэффек-

тивного оборудования. 

Медленная окупаемость (5–7 

лет при тарифах на электро-

энергию). 

Инерция эксплуатационного 

персонала (привыкли рабо-

тать по-старому). 

Сложность согласования ин-

вестиций при дефиците 

бюджета. 

Риски остановки вещания 

при некорректной автомати-

зации энергосбережения. 
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Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

 Использование тепловых 

насосов для отопления объ-

ектов. 

Централизованный контроль 

энергопотребления через 

NOC. 

Возможность заключения 

энергосервисных контрактов. 

Ограниченное количество 

поставщиков оборудования в 

условиях санкций. 

Необходимость обучения 

персонала новым режимам 

работы. 

Отсутствие единой методики 

расчёта экономии для отчёт-

ности. 

4. Кадровый потенциал и компетенции 

4.1 Старение кадров на тех-

нических объектах (сред-

ний возраст 52 года). 

Уникальные знания аналого-

вого и цифрового оборудо-

вания, накопленные за деся-

тилетия 

Высокая лояльность компа-

нии (работают с советских 

времён) 

Готовность работать в уда-

лённых районах без требова-

ний к инфраструктуре 

Способность диагностиро-

вать неисправности без при-

боров (опыт) 

Знание всех нештатных си-

туаций и способов их реше-

ния 

Наставничество — передача 

опыта молодым сотрудникам 

Низкая текучесть среди воз-

растных сотрудников 

Авторитет в региональных 

сообществах и местных ад-

министрациях 

Отсутствие молодых инже-

неров на замену уходящим 

на пенсию 

Низкая цифровая грамот-

ность старшего поколения 

Риск ухода пенсионеров вол-

нами (одновременная потеря 

опыта) 

Сложность в освоении ново-

го оборудования и ПО 

Высокая нагрузка на остав-

шихся сотрудников при ухо-

де коллег 

Нежелание переезжать из 

крупных городов в малые 

РТС 

Проблемы со здоровьем, 

влияющие на надёжность 

работы 

Отсутствие преемственности 

документированных знаний 

(всё в голове) 

4.2 Внутренние учебные 

центры и программы 

наставничества. 

Бережливая передача опыта 

от старшего поколения к 

младшему. 

Снижение текучести через 

инвестиции в развитие со-

трудников. 

Обучение без отрыва от про-

изводства (на реальном обо-

рудовании). 

Единая программа подготов-

ки для всех филиалов. 

Возможность дистанционно-

го обучения для удалённых 

объектов. 

 

Устаревшие программы обу-

чения (нет DVB-T2/T2-Lite, 

IP-технологий). 

Нехватка преподавателей-

практиков (лучшие инжене-

ры не хотят учить). 

Отсутствие современного 

учебного оборудования. 

Формальный подход к 

наставничеству (без мотива-

ции наставников). 

Разрозненность учебных ма-

териалов между филиалами. 

Высокая нагрузка на совме-

щающих работу и обучение. 
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 Участие производителей 

оборудования в качестве 

преподавателей. 

Адаптация программы под 

специфику РТРС (не общие 

курсы). 

Снижение затрат на внешние 

консалтинговые компании. 

Сложность оценки эффек-

тивности обучения. 

Отсутствие карьерных тре-

ков после завершения обуче-

ния. 

4.3 Аутсорсинг ИТ-

функций (облачные серви-

сы, поддержка ПО). 

Доступ к современным ком-

петенциям без найма штат-

ных специалистов. 

Снижение затрат на содер-

жание ИТ-отдела в малых 

филиалах. 

Гибкость в масштабировании 

услуг по требованию. 

Возможность быстрого 

внедрения новых техноло-

гий. 

Снятие ответственности за 

обновления и бэкапы. 

Доступ к 24/7 технической 

поддержке. 

Снижение риска ошибки 

низкоквалифицированного 

персонала. 

Фокус внутренних сотрудни-

ков на профильных задачах 

вещания. 

Риски утечки данных о кон-

фигурации сети и уязвимо-

стях. 

Снижение внутреннего кон-

троля над критическими си-

стемами. 

Конфликт с требованиями 

гостайны на отдельных объ-

ектах. 

Зависимость от качества 

услуг стороннего подрядчи-

ка. 

Сложность оперативного 

решения проблем в нерабо-

чее время. 

Необходимость юридическо-

го сопровождения договоров 

аутсорсинга. 

Накладные расходы на 

управление подрядчиками. 

Потеря внутренних компе-

тенций при долгосрочном 

аутсорсинге. 

4.4 Система мотивации 

(KPI, премии). 

Возможность премирования 

за бесперебойную работу и 

отсутствие аварий. 

Прозрачные критерии для 

технического персонала 

(время восстановления). 

Регулярная индексация зар-

плат с учётом инфляции. 

Дополнительные выплаты за 

работу в сложных климати-

ческих условиях. 

Премии за выслугу лет и 

стаж в компании. 

Надбавки за учёную степень 

и высокую квалификацию. 

Консервативная система без 

привязки к реальной эффек-

тивности труда. 

Формальные показатели –  

план сдан, неважно, как и 

ценой чего 

Уравнительный подход (все 

получают примерно одина-

ково). 

Низкий размер переменной 

части относительно оклада. 

Отсутствие KPI для админи-

стративного и управленче-

ского персонала 

Длительные циклы согласо-

вания премий. 
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Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

 Возможность получения ве-

домственных наград и зва-

ний. 

Премирование за успешное 

внедрение инноваций. 

Демотивация молодых и эф-

фективных сотрудников (ра-

ботают как все) 

Непрозрачная связь между 

результатом и выплатой. 

5. Организационная структура и управленческие процессы 

5.1 Жёсткая вертикаль вла-

сти (филиалы - центр). 

Единая техническая полити-

ка и стандартизация по всей 

стране. 

Быстрая мобилизация ресур-

сов в кризисных ситуациях. 

Исключение дублирования 

функций между филиалами. 

Централизованный контроль 

качества и безопасности. 

Единая система закупок 

(экономия на масштабе). 

Возможность ротации руко-

водства без потери управля-

емости. 

Единые стандарты отчётно-

сти и документооборота. 

Снижение риска сепаратизма 

или нецелевого использова-

ния ресурсов. 

Бюрократия и длительные 

цепочки согласования реше-

ний. 

Медленное одобрение даже 

мелких закупок и команди-

ровок. 

Низкая автономия филиалов 

(не могут принимать опера-

тивные решения). 

Долгий цикл доведения ука-

заний до регионов. 

Снижение инициативности 

на местах (всё равно утвер-

дит центр). 

Отрыв центра от реалий кон-

кретных регионов. 

Большое количество согла-

сующих инстанций для лю-

бого решения. 

Риск паралича управления 

при сбое связи с центром. 

5.2 Внедрение электронно-

го документооборота 

(СЭД). 

Прозрачность исполнения 

поручений (все этапы вид-

ны). 

Снижение бумажного архива 

и экономия на хранении. 

Ускорение внутренних со-

гласований и визирования. 

Возможность удалённой ра-

боты с документами из фи-

лиалов. 

Автоматический контроль 

сроков ответов на запросы. 

Единая система поиска до-

кументов по всей компании. 

Интеграция с госсистемами 

для отчётности. 

Снижение риска потери или 

порчи документов. 

Интерфейс, неудобный для 

полевых сотрудников (инже-

неров на объектах). 

Отказы и зависания при сла-

бом интернете в удалённых 

РТС. 

Высокие затраты на внедре-

ние и лицензии СЭД. 

Сопротивление персонала 

переходу на электронный 

формат. 

Необходимость усиления ИБ 

для защиты конфиденциаль-

ных документов. 

Потеря привычных бумаж-

ных согласовательных ли-

стов. 

Необходимость дублирова-

ния бумажных версий для 

госорганов. 
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5.3 Проектный офис по мо-

дернизации. 

Фокус на сроках и бюджете 

крупных капитальных проек-

тов. 

Единая методология управ-

ления проектами во всех фи-

лиалах. 

Централизованное распреде-

ление ресурсов между про-

ектами. 

Регулярная отчётность перед 

руководством и госзаказчи-

ками. 

Снижение дублирования 

усилий между смежными 

проектами. 

Возможность привлечения 

внешних экспертов и под-

рядчиков. 

Формализованная процедура 

управления рисками. 

Накапливание базы знаний и 

типовых решений. 

Слабая интеграция с текущей 

эксплуатацией и операцион-

ной деятельность. 

Конфликт «эксплуатация 

против проекта» (приорите-

ты ресурсов). 

Высокие накладные расходы 

на содержание проектного 

офиса. 

Формальный подход к 

управлению проектами (ради 

отчётности). 

Недостаток полномочий у 

проектного офиса для влия-

ния на филиалы. 

Дублирование функций с 

существующими отделами. 

Текучесть в проектном офи-

се (люди уходят в бизнес). 

Сложность оценки реальной 

добавленной ценности про-

ектного офиса. 

5.4 Регулярные аудиты и 

проверки (внутренние и 

внешние). 

Высокая дисциплина учёта и 

отчётности в филиалах. 

Редкие нарушения и нецеле-

вое использование средств. 

Готовность к проверкам кон-

тролирующих органов. 

Своевременное выявление 

недостатков и слабых мест. 

Внедрение корректирующих 

мероприятий по итогам 

аудитов. 

Повышение финансовой 

грамотности сотрудников. 

Независимая оценка эффек-

тивности процессов. 

Снижение риска мошенниче-

ства и злоупотреблений. 

Отвлечение персонала от ос-

новной работы на подготов-

ку документов. 

«Аудиторский террор» – из-

быточный контроль без до-

бавленной ценности. 

Высокая стоимость внешних 

аудиторов и консультантов. 

Формальное исправление 

формальных замечаний 

(имитация работы). 

Снижение инициативности 

из-за боязни получения за-

мечаний. 

Конфликты между аудито-

рами и операционными со-

трудниками. 

Длительные циклы проверок, 

занимающие месяцы. 

Низкое качество некоторых 

аудиторских команд (не зна-

ют специфики РТРС). 

6. Взаимодействие с государством и регуляторами 

6.1 Выполнение госзадания 

по охвату населением. 

Статус единственного ис-

полнителя по обязательному 

вещанию. 

Штрафы за недостижение 

показателей покрытия и сро-

ков. 
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 Защита от конкуренции на 

рынке обязательных мульти-

плексов. 

Гарантированное бюджетное 

финансирование затрат на 

покрытие. 

Приоритет при распределе-

нии частот и разрешений. 

Возможность требовать от 

регионов содействия. 

Льготы при аренде земли и 

объектов недвижимости. 

Государственная поддержка 

при судебных спорах с тре-

тьими лицами. 

Прямой доступ к руковод-

ству Минцифры для решения 

проблем. 

Жёсткая отчётность перед 

Минцифры (сотни форм и 

показателей). 

Необходимость согласовы-

вать любые отклонения от 

госзадания. 

Изменение требований в те-

чение года без корректиров-

ки бюджета. 

Ответственность за недости-

жение показателей даже при 

объективных причинах. 

Обязательство вещать даже 

убыточные программы. 

Риск включения нефинанси-

руемых требований в госза-

дание. 

Публичная отчётность о сбо-

ях и авариях. 

6.2 Соблюдение требований 

Роскомнадзора (ПДн, кон-

тент). 

Отсутствие претензий по 

блокировкам контента (рабо-

таем с правообладателями). 

Лицензионная чистота всего 

вещаемого контента. 

Высокая культура работы с 

персональными данными 

(режим госоргана). 

Сертифицированные систе-

мы защиты информации. 

Регулярные проверки готов-

ности к соблюдению требо-

ваний. 

Наличие штатных специали-

стов по работе с регулятора-

ми. 

Оперативное выполнение 

предписаний без судебных 

тяжб. 

Доверие со стороны Роском-

надзора как к госкомпании. 

Дополнительные расходы на 

маркировку контента и 

фильтрацию. 

Сложность отслеживания 

всех новых требований регу-

ляторов. 

Штрафные риски за фор-

мальные нарушения (напри-

мер, маркировка). 

Затраты на хранение логов 

доступа к контенту. 

Необходимость постоянного 

обновления системы филь-

трации. 

Отвлечение юристов на со-

гласование с регуляторами. 

Риск квалификации техниче-

ских сбоев как нарушений. 

Недопонимание регулятором 

технических особенностей 

вещания. 

6.3 Участие в госпрограм-

мах импортозамещения. 

Дополнительное адресное 

финансирование из феде-

рального бюджета. 

Лоббистский ресурс при 

распределении контрактов. 

Приоритетный доступ к но-

вым отечественным разра-

боткам. 

Форсированная замена рабо-

чего оборудования на менее 

надёжное отечественное. 

Риск срыва сроков вещания 

при задержках поставок. 

Необходимость содержать 

штат для написания заявок и 

отчётов. 
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 Возможность влиять на тех-

нические требования к обо-

рудованию. 

Статус системообразующей 

организации отрасли. 

Участие в межведомствен-

ных рабочих группах. 

Снижение налоговой нагруз-

ки через льготы для участни-

ков программ. 

Преференции при госзакуп-

ках для участников импорто-

замещения. 

Конфликт целей экономии и 

выполнения программы им-

портозамещения. 

Снижение производительно-

сти сети после замены. 

Зависимость от единственно-

го поставщика-монополиста. 

Вынужденное тестирование 

сырых версий оборудования 

в реальном вещании. 

Отсутствие доказанной дол-

говременной статистики 

надёжности. 

6.4 Подготовка инфра-

структуры для цифрового 

рубля и госуслуг (через ТВ-

сигнал). 

Возможность стать инфра-

структурным оператором для 

новых государственных сер-

висов. 

Выход на аудиторию без до-

ступа к интернету (цифровое 

неравенство). 

Дополнительный источник 

финансирования от государ-

ства. 

Повышение социальной зна-

чимости компании. 

Новые компетенции в обла-

сти криптографии и защи-

щённых каналов. 

Интеграция в цифровую эко-

систему государства. 

Снижение риска сокращения 

госфинансирования (новая 

роль). 

Долгосрочное планирование 

развития сети. 

Технологическая неготов-

ность старого оборудования 

на РТС. 

Юридическая неопределён-

ность (нет внятной модели 

использования ТВ-сигнала). 

Высокие инвестиции в мо-

дернизацию без гарантии 

возврата. 

Несовместимость с суще-

ствующими стандартами ве-

щания. 

Необходимость создания 

биллинга и системы учёта. 

Риск кибератак на новые 

сервисы. 

Отсутствие утверждённых 

сроков и технических требо-

ваний от государства. 

Конкуренция с другими опе-

раторами за право предо-

ставлять эти услуги. 

7. Маркетинг, бренд и клиентский сервис (для конечных зрителей) 

7.1 Отсутствие прямых 

контактов со зрителем. 

Нет затрат на содержание 

колл-центра и обучение опе-

раторов. 

Отсутствие прямых жалоб от 

абонентов на качество серви-

са. 

Нет необходимости в CRM-

системе для миллионов 

пользователей. 

Юридическая защита 

– зритель не является сторо-

ной договора. 

Зритель не знает, кто такой 

РТРС (нулевая лояльность 

бренду). 

Отсутствие обратной связи 

от конечных пользователей о 

проблемах приёма. 

Жалобы уходят в Минцифры 

и администрацию президента 

в обход РТРС. 

Невозможность моне-

тизации дополнительных 

услуг для зрителей. 
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Факторы внутренней среды Сильные стороны Слабые стороны 

 Снижение операционных 

расходов на 15–20% по срав-

нению с B2C-моделью. 

Отсутствие проблем с деби-

торской задолженностью фи-

зических лиц. 

Не нужно разрабатывать мо-

бильные приложения и лич-

ные кабинеты. 

Фокус только на техниче-

ской надёжности вещания, а 

не на клиентском сервисе. 

Потеря контроля над каче-

ством восприятия (антенна 

зрителя – не наша проблема). 

Конкуренты (Триколор, Ро-

стелеком) формируют силь-

ные B2C-бренды. 

В кризисных ситуациях 

(сбой вещания) нет канала 

оперативного информирова-

ния. 

Сложность проведения мар-

кетинговых исследований 

аудитории. 

Отсутствие базы данных о 

том, кто и как смотрит эфир-

ное ТВ. 

Невозможность предлагать 

персонализированный кон-

тент или таргетированную 

рекламу. 

7.2 Сайт и информационная 

поддержка (горячая линия 

для проблем приёма). 

Централизованные инструк-

ции по настройке антенн на 

сайте. 

Бесплатная горячая линия 

для консультаций. 

Раздел «Часто задаваемые 

вопросы» с типовыми про-

блемами. 

Карта покрытия с возможно-

стью проверки адреса. 

Информирование о плановых 

отключениях на сайте и в 

соцсетях. 

Возможность направить 

письменное обращение через 

форму на сайте. 

Интеграция с порталом Гос-

услуг для приёма обраще-

ний. 

Единый номер для всех ре-

гионов (удобно для запоми-

нания). 

Низкая технологичность 

поддержки – нет чат-бота, 

нет мессенджеров. 

Отсутствие удалённой диа-

гностики (не можем прове-

рить сигнал у зрителя). 

Долгое время ответа на 

письменные обращения (до 

30 дней). 

Нет видеозвонков с демон-

страцией экрана для помощи 

пожилым. 

Операторы колл-центра не 

имеют доступа к реальной 

телеметрии сети. 

Сайт не адаптирован для 

слабовидящих и людей с 

ограниченными возможно-

стями. 

Отсутствие push-

уведомлений о сбоях и от-

ключениях. 

Нет мобильного приложения 

для самодиагностики. 

Инструкции написаны тех-

ническим языком, непонят-

ным обычным зрителям. 

Горячая линия работает 

только в рабочее время. 
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7.3 Информирование об от-

ключениях (плановые рабо-

ты). 

Бесплатные SMS-рассылки в 

некоторых регионах для за-

регистрированных пользова-

телей. 

Публикация графиков от-

ключений на сайте за 7–14 

дней. 

Уведомление через регио-

нальные СМИ и ТВ-бегущую 

строку. 

Координация с местными 

администрациями для опо-

вещения. 

Информирование через 

соцсети филиалов (ВКонтак-

те, Telegram). 

Электронная рассылка для 

вещателей и партнёров. 

Возможность подписки на 

уведомления через виджет на 

сайте. 

Автоответчик на горячей ли-

нии с информацией о плано-

вых работах. 

Нет единой системы опове-

щения по всей стране (лос-

кутная автоматизация). 

Люди узнают об отключении 

постфактум, когда уже вы-

ключили телевизор. 

SMS-рассылка работает 

только для тех, кто оставил 

номер (менее 1% зрителей). 

Нет интеграции с push-

уведомлениями в умных те-

левизорах. 

Пожилые люди не пользуют-

ся сайтом и соцсетями. 

Отсутствие возможности 

оповещения через само ТВ-

вещание (кроме бегущей 

строки). 

Региональные СМИ публи-

куют графики не всегда и не 

полностью. 

Нет персональных уведом-

лений по геолокации (только 

общие списки). 

Плановые отключения часто 

переносятся без обновления 

уведомлений. 

Штрафы от регуляторов за 

непредупреждение вещате-

лей о смене графика. 

7.4 Формирование бренда и 

публичный имидж РТРС. 

Статус государственной 

компании с высоким довери-

ем. 

Упоминания в федеральных 

СМИ как социально значи-

мого оператора. 

Участие в государственных 

программах и форумах 

(Цифровая экономика). 

Публикация отчётности о 

покрытии и социальных про-

ектах. 

Награды и благодарности от 

Минцифры и Правительства. 

Присутствие в ежегодных 

отраслевых рейтингах. 

Поддержка региональных 

социальных и культурных 

мероприятий. 

Отсутствие целенаправлен-

ной брендинговой стратегии. 

Нет рекламной активности 

на ТВ, радио и в интернете. 

Молодёжь не знает бренд 

РТРС (ассоциируют с «ан-

тенной»). 

Имидж «советской конторы» 

и бюрократической структу-

ры. 

Нет публичных лиц и амбас-

садоров бренда. 

Отсутствие измеримых пока-

зателей знания бренда (brand 

awareness). 

Косвенная репутация через 

вещателей (зритель благода-

рит канал, а не РТРС). 
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 Положительный образ «до-

ступное ТВ для всех» в гла-

зах пожилой аудитории. 

Слабые связи с блогерами и 

инфлюенсерами. 

Неиспользование социаль-

ных сетей для формирования 

образа. 

Кризисные коммуникации 

при крупных сбоях отсут-

ствуют (молчание или от-

писки). 

Внутренняя среда РТРС характеризуется высокой степенью противоречи-

вости: организация обладает мощными технологическими и институциональ-

ными преимуществами, но одновременно сталкивается с системными пробле-

мами бюрократизации, кадрового старения и технологической инерции. Пре-

одоление выявленных дисбалансов требует комплексной трансформации 

управленческих подходов, ориентированной на повышение операционной эф-

фективности, внедрение инноваций и развитие человеческого капитала при со-

хранении стратегической роли национального оператора эфирного вещания. 

Рассмотрена внешняя среда организации и проанализирована по пяти 

группам факторов: политические, экономические, социокультурные, техноло-

гические и экологические. Анализ внешней среды организации представлен в 

таблице 2.4. 

Таблица 2.4 ‒ Анализ внешней среды организации 

Факторы внешней среды Возможности Угрозы 

1. Политический 

1.1 Усиление государствен-

ного контроля за контентом 

и инфраструктурой связи 

(законы о «суверенном ин-

тернете», обязательное 

предустановленное ПО, 

блокировки). 

Получение статуса «единого 

национального оператора 

эфирного вещания» с долго-

срочным бюджетным финан-

сированием. 

Закрепление за РТРС обя-

занности по предустановке 

отечественного ПО на те-

леприставки – новый вид 

услуг. 

Риск принудительного рас-

ширения функций без до-

полнительного финансиро-

вания (мониторинг, филь-

трация контента). 

Репутационные потери из-за 

ассоциации с блокировками 

неугодных каналов. 
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Факторы внешней среды Возможности Угрозы 

1.2 Программы импортоза-

мещения в телеком- и ИТ-

оборудовании. 

 

Приоритетное госфинанси-

рование закупок российских 

кодеков, модуляторов, ан-

тенных систем. 

Создание совместных пред-

приятий с отечественными 

вендорами (например, «Эл-

текс», «Булат»). 

Отсутствие серийно-

выпускаемых аналогов кри-

тических компонентов (мик-

роволновые тракты, мощные 

усилители). 

Длительные сроки сертифи-

кации нового оборудования - 

срыв планов модернизации. 

1.3 Акцент на равный до-

ступ к социально значимо-

му контенту в отдалённых 

регионах. 

Бюджетные субсидии на 

строительство передающих 

станций в малых населённых 

пунктах (до 100 чел.). 

Укрепление монопольного 

положения в регионах, где 

коммерческим операторам 

невыгодно работать. 

Высокие эксплуатационные 

расходы на дизель-

генераторы и спутниковый 

аплинк при отсутствии ком-

пенсации. 

Политические претензии при 

любом сбое вещания на 

труднодоступных террито-

риях. 

1.4 Ужесточение требова-

ний к защите ПД и без-

опасности сетей связи 

(ФСТЭК, приказы Мин-

цифры). 

Получение лицензий на тех-

ническую защиту информа-

ции - дополнительные плат-

ные услуги для вещателей. 

Повышение барьера входа 

для новых игроков (требова-

ния по безопасности снижа-

ют конкуренцию). 

Необходимость массовой за-

мены оборудования управле-

ния сетью из-за несоответ-

ствия новым стандартам. 

Штрафы и приостановка ли-

цензий при инцидентах без-

опасности. 

2. Экономический 

2.1 Инфляция и рост стои-

мости оборудования, 

стройматериалов, электро-

энергии. 

Индексация тарифов для ве-

щателей по формуле «ин-

фляция + 2%». 

Внедрение энергосберегаю-

щих передатчиков (напри-

мер, с DPD) для снижения 

затрат на электроэнергию. 

Незапланированное удоро-

жание контрактов по модер-

низации на 30-50% - замо-

розка проектов. 

Уход мелких региональных 

вещателей с рынка из-за ро-

ста арендной платы за ствол. 

2.2 Дефицит квалифициро-

ванных кадров из-за оттока 

специалистов и демогра-

фии. 

Внедрение систем удалённо-

го мониторинга и AVS-

автоматизации – сокращение 

потребности в линейном 

персонале. 

Сотрудничество с профиль-

ными колледжами (целевой 

набор, практика на объектах 

РТРС). 

Рост зарплат ИТ-инженеров 

выше рыночного индекса для 

удержания (давление на 

ФОТ). 

Простои оборудования при 

одновременных отпус-

ках/болезнях единственных 

специалистов в регионах. 

2.3 Сокращение рекламных 

бюджетов вещателей - сни-

жение их платёжеспособно-

сти. 

Переход на 100% предоплату 

услуг для каналов с низкой 

финансовой устойчивостью. 

Развитие непрофильных 

услуг (аренда вышек под ба-

зовые станции 5G, IoT). 

Банкротство крупного веща-

теля с задолженностью за 6–

12 месяцев аренды. 

Снижение количества запус-

каемых новых каналов 

(меньше новых контрактов). 
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2.4 Удорожание кредитов 

(высокая ключевая ставка). 

Получение бюджетных инве-

стиций вместо кредитов в 

рамках госпрограмм разви-

тия инфраструктуры. 

Лизинг оборудования с фик-

сированной ставкой от гос-

лизинговых компаний. 

Невозможность рефинанси-

рования текущих кредитов - 

рост процентных расходов. 

Перенос сроков замены ава-

рийных передатчиков из-за 

отказа от дорогих займов. 

3. Социокультурный 

3.1 Переход молодой ауди-

тории к онлайн-

платформам (VK, Rutube). 

Создание гибридного серви-

са «эфир + интернет-

кабинет» с доступом к архи-

ву передач через приставку. 

Продажа рекламного инвен-

таря в интерактивных овер-

леях (HbbTV) более моло-

дёжным брендам. 

Отток молодых сотрудников 

РТРС в онлайн-медиа из-за 

имиджа «устаревшей техно-

логии». 

Запрос на отключение анало-

гового/эфирного ТВ в пользу 

широкополосного доступа. 

3.2 Старение населения - 

эфирное ТВ как основной 

источник информации. 

Разработка специальных та-

рифов для домов престаре-

лых и социальных учрежде-

ний. 

Удержание «базовой аудито-

рии» независимо от эконо-

мических кризисов. 

Сокращение абсолютного 

числа зрителей в долгосроч-

ной перспективе (демогра-

фическая яма). 

Высокая нагрузка на техпод-

держку – пожилые чаще жа-

луются на сбои приставок. 

3.3 Рост потребности в суб-

титрах и звуковом сопро-

вождении для людей с ин-

валидностью. 

Получение грантов от Мин-

труда на адаптацию эфирно-

го сигнала (субтитры, ти-

флокомментарии). 

Партнёрство с ВОС и ВОГ - 

создание специализирован-

ных версий мультиплексов. 

Судебные иски от сообществ 

инвалидов при невыполне-

нии норм доступности (ФЗ-

419). 

Дополнительные затраты на 

оборудование для генерации 

субтитров в реальном време-

ни. 

3.4 Фрагментация аудито-

рии - нишевые интересы, 

отказ от линейного веща-

ния. 

Запуск региональных вста-

вок под конкретные города 

(местные новости, погода, 

афиша). 

Предложение вещателям 

нишевых каналов (охота, 

рыбалка, авторское кино) с 

низкой арендной ставкой. 

Рост требований к персо-

нальному контенту, который 

эфирное ТВ предоставить не 

может (как YouTube). 

Падение среднего времени 

просмотра (с 4 часов до 2 ча-

сов в день). 

4. Технологический 

4.1 Переход на более эф-

фективные стандарты сжа-

тия (HEVC/H.265, перспек-

тивно AV1). 

Вмещение 3-4 мультиплек-

сов вместо 2 в том же ча-

стотном ресурсе (дополни-

тельные доходы от вещания). 

Запуск каналов в Ultra HD 

(4K) для премиум-

аудитории. 

Массовая замена приставок у 

населения – социальное 

недовольство и нагрузка на 

бюджет. 

Несовместимость старого 

парка кодеров и плееров (ре-

гиональные студии). 
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4.2 Интеграция с 5G - ис-

пользование башен РТРС 

для размещения антенн со-

товых операторов. 

Стабильный арендный доход 

от МТС, Билайн, МегаФон, 

Tele2 без капзатрат (кроме 

усиления мачт). 

Совместное строительство 

энергоснабжения и оптово-

локна для вышек. 

Электромагнитная совме-

стимость: 5G может созда-

вать помехи эфирному ТВ на 

соседних частотах. 

Приоритет операторов в во-

просах модернизации – РТРС 

станет «вторичным аренда-

тором» своих же мачт. 

4.3 Развитие отечественно-

го телеком-ПО и оборудо-

вания. 

Пилотные зоны с чисто рос-

сийскими передатчиками – 

преференции от Минпром-

торга. 

Снижение риска санкцион-

ных ограничений в будущем. 

Низкая надёжность первых 

партий (высокая частота от-

казов в полевых условиях). 

Отсутствие системы долго-

срочной техподдержки (зап-

части, прошивки). 

4.4 Киберугрозы и атаки на 

инфраструктуру вещания 

(подмена сигнала, DDoS) 

Создание коммерческого 

сервиса «анти-DDoS» для 

региональных вещателей. 

Повышение квалификации 

персонала в области ИБ – 

развитие кадров. 

Критический риск подмены 

сигнала во время выборов 

или ЧС (репутационный и 

политический ущерб). 

Требование регуляторов 

установить дорогостоящие 

средства криптозащиты на 

каждый узел. 

5. Экологический 

5.1 Ужесточение требова-

ний к утилизации телеком-

оборудования и электрон-

ных отходов (приставки, 

передатчики, аккумулято-

ры, кабели). 

Заключение долгосрочных 

контрактов с аккредитован-

ными утилизаторами (доход 

от сдачи лома цветных ме-

таллов и вторичного сырья). 

Создание собственной 

reverse-логистики для приёма 

старых приставок у населе-

ния (скидка на новую). 

Рост операционных расходов 

на раздельный сбор, транс-

портировку и оформление 

паспортов отходов (ФККО). 

Административные штрафы 

и приостановка деятельности 

при проверках Росприрод-

надзора. 

5.2 Ограничения на исполь-

зование дизель-генераторов 

и устаревших масляных 

трансформаторов (выбросы 

CO₂, шум, риск разлива 

нефтепродуктов) 

Замена на солнечные панели 

+ накопители энергии на 

удалённых вышках (гранты 

«зелёная энергетика»). 

Списание старых ДГУ по 

ускоренной амортизации с 

экономией на экологических 

платежах. 

Высокие капитальные затра-

ты на перевод 1000+ объек-

тов на альтернативную энер-

гетику (отсутствие бюджета). 

Сбои вещания в пасмурную 

безветренную погоду при 

недостаточной ёмкости ак-

кумуляторов. 

5.3 Общественный и регу-

ляторный контроль за элек-

тромагнитным излучением 

(ЭМИ) вышек в жилых зо-

нах. 

Получение «экологического 

сертификата» сети РТРС с 

правом маркировки «без-

опасно для здоровья». 

Продажа услуг по монито-

рингу ЭМИ для муниципа-

литетов (размещение датчи-

ков на башнях). 

Затяжные судебные иски 

местных жителей с требова-

нием переноса или демонта-

жа вышек. 

Ограничения по мощности 

передатчиков вблизи школ, 

больниц, детсадов - сниже-

ние зоны покрытия. 
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Продолжение таблицы 2.4 

Факторы внешней среды Возможности Угрозы 

5.4 Внедрение «зелёных» 

стандартов госзакупок 

(приказ Минприроды, тре-

бования к энергоэффектив-

ности поставляемого обо-

рудования). 

Участие в тендерах только 

для поставщиков с классом 

энергоэффективности A+ 

(снижение конкуренции). 

Сокращение счетов за элек-

троэнергию на 20–30% после 

замены передатчиков на мо-

дели с DPD и Doherty-

усилителями. 

Дисквалификация закупок, 

если предлагаемое импорто-

замещающее оборудование 

не соответствует «зелёным» 

критериям. 

Дополнительные расходы на 

сертификацию (ГОСТ Р 

56578, «зелёные» маркиров-

ки). 

5.5 Рост требований к за-

щите почв и растительно-

сти при строительстве но-

вых вышек и реконструк-

ции (ООС, рекультивация). 

Использование готовых 

площадок старых объектов 

Минсвязи (избегание новых 

изъятий земли). 

Продажа углеродных единиц 

(лесовосстановление на 

нарушенных землях) – пи-

лотный проект с Рослесхо-

зом. 

Удлинение сроков строи-

тельства на 6–12 месяцев из-

за государственной экологи-

ческой экспертизы. 

Риск отмены проекта при 

обнаружении краснокниж-

ных видов на участке (пере-

нос площадки). 

Внешняя среда РТРС оценивается как слабо благоприятная с преоблада-

нием защитных государственных механизмов и одновременно наличием значи-

тельных рыночных и технологических вызовов. Позитивное влияние со сторо-

ны государства и общественных институтов практически уравновешивается 

негативными факторами, исходящими от конкурентной среды, кадрового рынка 

и технологических изменений. При этом характер воздействия внешних факто-

ров существенно дифференцирован: отдельные группы стейкхолдеров создают 

крайне благоприятные условия для деятельности организации (общественные и 

региональные организации), тогда как другие формируют среду, близкую к 

критической (конкуренты и альтернативные провайдеры). Стратегический 

успех организации будет определяться способностью эффективно использовать 

открывающиеся возможности при одновременной минимизации воздействия 

выявленных угроз, что требует от руководства гибкости, инновационного 

мышления и готовности к системным изменениям в подходах к управлению. 

2.3.2 Анализ групп заинтересованных сторон (ГЗС) организации 

Проведен анализ групп заинтересованных сторон (стейкхолдеров): 

1) государственные органы – Минцифры, Роскомнадзор, Правительство 
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РФ. 

2) потребители – основная аудитория эфирного цифрового телевидения. 

3) поставщики и партнёры – производители оборудования, подрядчики по 

строительству и обслуживанию сетей, поставщики программного обеспечения, 

партнёры по развитию новых технологий и цифровых платформ. 

4) сотрудники компании – персонал. 

5) общественные и региональные организации – местные органы власти, 

НКО, сообщества инвалидов и иных социально уязвимых групп. 

6) конкуренты и альтернативные провайдеры – частные провайдеры 

IPTV, операторы спутникового и кабельного ТВ, интернет-платформы. 

Выделены шесть ключевых групп стейкхолдеров, это означает, что орга-

низацию можно рассматривать как стейкхолдер-компанию.  

Важность групп заинтересованных сторон РТРС, по экспертному методу 

оценки представлен на рисунке 2.1. 

Рисунок 2.1 – Важность групп заинтересованных сторон РТРС 

Выявленная структура стейкхолдерского влияния отражает двойственную 

природу РТРС: с одной стороны, организация является инструментом реализа-

ции государственной политики и испытывает определяющее влияние со сторо-

ны федеральных органов власти; с другой стороны, РТРС выступает социально 

Государственные 
органы 30%

Сотрудники 
компании 20%

Потребители 20%

Поставщики и 
партнеры 15%

Конкуренты и 
альтернативные 
провайдеры 10%

Общественные и региональные 
организации 5%
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ориентированным предприятием, зависящим от своих сотрудников и потреби-

телей. Высокая концентрация влияния в государственном секторе создаёт рис-

ки недоучёта интересов рыночных и общественных стейкхолдеров, что требует 

целенаправленного развития механизмов обратной связи и партнёрского взаи-

модействия с менее весомыми группами, в первую очередь – с общественными 

организациями и альтернативными провайдерами. 

2.3.3 Расчет эффективности взаимодействия между организацией и 

ГЗС 

Оценка эффективности взаимодействия организации с группами заинте-

ресованных сторон является ключевым элементом стейкхолдерского анализа, 

позволяющим количественно измерить сбалансированность ресурсного обмена 

и выявить зоны дисбаланса, требующие управленческого воздействия. Для про-

ведения такой оценки в рамках настоящего исследования использован эксперт-

ный метод, предполагающий определение двух ключевых параметров по каж-

дому ресурсу, передаваемому стейкхолдерам в процессе взаимодействия с 

РТРС: важности ресурса для конкретной группы (коэффициент значимости в 

диапазоне от 0 до 1, где сумма по всем ресурсам в группе равна 1) и удовлетво-

рённости стейкхолдера качеством получения данного ресурса (оценка по шкале 

от 1 до 10). На основе этих параметров рассчитывается общий эффект как про-

изведение важности и удовлетворённости (В*У), позволяющий ранжировать 

ресурсы по степени их вклада в эффективность взаимодействия. 

Рассмотрим ресурсы, которые стейкхолдеры получают при взаимодей-

ствии с РТРС в таблице 2.5. 

Таблица 2.5 ‒ Ресурсы, которые стейкхолдеры получают при взаимодействии с 

РТРС 

Ресурсы, которые стейкхол-

деры получают при взаимо-

действии с РТРС 

Важность ресурса 

для стейкхолдера 

Удовлетворен-

ность получен-

ным ресурсом 

Общий эффект 

 

1. Группа «Государственные органы» 

Оперативная и точная ин-

формация о состоянии циф-

рового вещания 0,30 9 2,70 
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Продолжение таблицы 2.5 

Ресурсы, которые стейкхол-

деры получают при взаимо-

действии с РТРС 

Важность ресурса 

для стейкхолдера 

Удовлетворен-

ность получен-

ным ресурсом 

Общий эффект 

 

Контроль над исполнением 

государственных стандартов 

и норм 0,25 7 1,75 

Инструменты для реализа-

ции государственной поли-

тики цифровизации 0,25 6 1,50 

Поддержка в обеспечении 

национальной информаци-

онной безопасности 0,20 8 1,60 

2. Группа «Сотрудники» 

Стабильная заработная плата 

и социальные гарантии 0,35 10 3,50 

Возможности профессио-

нального развития и обуче-

ния 0,25 6 1,50 

Рабочие условия и корпора-

тивная культура 0,20 8 1,60 

Программы мотивации и 

признания 0,20 7 1,4 

3. Группа «Потребители» 

Бесплатный доступ к каче-

ственному цифровому теле-

видению 0,40 8 3,20 

Разнообразие и доступность 

ТВ-программ 0,30 7 2,10 

Надёжное покрытие эфиром 

цифрового сигнала 0,30 9 2,70 

4. Группа «Поставщики и партнеры» 

Заказы и проекты от РТРС 
0,30 8 2,40 

Возможности развития и 

внедрения новых технологий 0,30 6 1,80 

Поддержка и взаимодействие 

для улучшения продуктов и 

услуг 0,20 7 1,40 

Совместные исследователь-

ские и инновационные про-

екты 0,20 5 1,00 

5. Группа «Конкуренты и альтернативные провайдеры» 

Доступ к рынку и возмож-

ность расширения аудитории 

через конкуренцию 0,30 6 1,8 

Информация и опыт о разви-

тии цифровых платформ 0,25 6 1,5 
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Продолжение таблицы 2.5 

Ресурсы, которые стейкхол-

деры получают при взаимо-

действии с РТРС 

Важность ресурса 

для стейкхолдера 

Удовлетворен-

ность получен-

ным ресурсом 

Общий эффект 

 

Возможности для технологи-

ческого развития и иннова-

ций 0,25 5 1,25 

Конкурентные стимулы для 

улучшения качества услуг 0,20 7 1,4 

6. Группа «Общественные и региональные организации» 

Поддержка доступа к цифро-

вому ТВ для населения реги-

она 0,40 8 3,20 

Возможность сотрудниче-

ства в социальных и инклю-

зивных проектах 0,30 5 1,50 

Информационная поддержка 

и просветительские инициа-

тивы 0,30 6 1,80 

Можно выделить следующие выводы по каждой группе:  

1 Группа «Государственные органы». Анализ взаимодействия РТРС с 

государственными органами (Минцифры, Роскомнадзор, Правительство РФ) 

выявил, что организация успешно справляется с базовыми функциями техниче-

ского исполнителя – предоставлением оперативной информации о состоянии 

сети (удовлетворённость 9 при важности 0,30), контролем над исполнением 

государственных стандартов (удовлетворённость 7) и обеспечением информа-

ционной безопасности (удовлетворённость 8). Государство полностью доверяет 

РТРС как источнику данных о состоянии цифрового вещания, что является 

ключевым фактором текущей устойчивости. Однако главной проблемой явля-

ется восприятие РТРС исключительно как технического исполнителя, а не как 

стратегического партнёра в реализации государственной политики цифровиза-

ции. Ресурс «Инструменты для реализации государственной политики цифро-

визации» имеет наихудший показатель в группе (удовлетворённость 6), что 

свидетельствует о том, что Минцифры и другие профильные ведомства не рас-

сматривают РТРС в качестве драйвера цифровой трансформации. Контроль над 

стандартами работает стабильно, но не вызывает восторга у регулятора, что от-

крывает потенциал для внедрения автоматизированных систем предоставления 
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данных и создания онлайн-кабинетов для контролирующих органов. Особого 

внимания заслуживает сфера информационной безопасности. При невысокой 

текущей важности (0,20) удовлетворённость составляет 8 баллов, что делает 

этот ресурс «скрытым лидером». Однако любой серьёзный инцидент (кибе-

ратака, подмена сигнала) мгновенно повысит значимость этого фактора до кри-

тического уровня и снизит удовлетворённость, что требует превентивных инве-

стиций в системы киберзащиты без акцентирования на этом внимания в пуб-

личной коммуникации. Стратегическая рекомендация для РТРС заключается в 

необходимости перехода от исполнительской к стратегической роли: разработ-

ке и предложении Минцифры дорожной карты использования инфраструктуры 

для проектов «Умный город», телемедицины и дистанционного образования, а 

также автоматизации предоставления данных контроля стандартов через лич-

ные кабинеты регулятора. 

2 Группа «Сотрудники». Взаимодействие РТРС с персоналом характери-

зуется высокой степенью удовлетворённости материальными аспектами трудо-

вых отношений. Стабильная заработная плата и социальные гарантии оценены 

сотрудниками в 10 баллов при исключительно высокой важности (0,35), что 

формирует уникальное конкурентное преимущество организации в условиях 

острого дефицита инженерных и IT-кадров на российском рынке труда. Усло-

вия труда и корпоративная культура также являются сильной стороной (удо-

влетворённость 8), обеспечивая комфортную среду для возрастных сотрудни-

ков и снижая текучесть кадров. Вместе с тем, зоной критического роста являет-

ся профессиональное развитие и обучение (удовлетворённость 6 при важности 

0,25). Сотрудники, особенно молодые специалисты и IT-персонал, не видят 

чётких карьерных траекторий и возможностей для повышения квалификации. 

Это типичная проблема государственных предприятий, которая в условиях 

конкуренции за таланты с коммерческими структурами становится особенно 

острой. Программы мотивации и признания (удовлетворённость 7) функциони-

руют, но не создают вдохновляющего эффекта. Сотрудники получают премии и 

грамоты, однако не наблюдают системной связи между реальными результата-
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ми труда и признанием, что снижает вовлеченность и инициативность. Страте-

гическая рекомендация включает: закрепление текущего уровня заработной 

платы как «неприкасаемого» фундамента лояльности; создание корпоративного 

университета с современными программами обучения (DVB-T2/T2-Lite, IP-

технологии, кибербезопасность); внедрение цифровой платформы признания 

достижений; регулярное проведение опросов удовлетворённости с обязатель-

ной обратной связью и формированием конкретных управленческих решений 

по их результатам. 

3 Группа «Потребители». Анализ взаимодействия РТРС с конечными по-

требителями (зрителями эфирного цифрового телевидения) подтверждает 

успешное выполнение организацией государственной социальной миссии. Бес-

платный доступ к качественному цифровому телевидению является самым 

важным ресурсом для потребителей (важность 0,40), удовлетворённость кото-

рым составляет 8 баллов. Государство через этот ресурс решает стратегическую 

задачу информационного равенства. Надёжное покрытие эфиром цифрового 

сигнала (удовлетворённость 9) стало технологическим триумфом РТРС, охват 

99,2% населения – одним из главных достижений программы цифрового эфир-

ного телевидения. Потребители ценят стабильность и отсутствие помех по 

сравнению с аналоговым ТВ. Слабым местом является разнообразие и доступ-

ность ТВ-программ (удовлетворённость 7). В условиях конкуренции с OTT-

платформами (Кинопоиск, Okko, IVI), предлагающими неограниченный выбор 

контента, традиционный набор каналов воспринимается как ограниченный. По-

требители выражают запрос на большее количество региональных и нишевых 

каналов, что требует активной работы с вещателями по расширению пакетов и 

продвижению третьего мультиплекса. Критически важным направлением явля-

ется совершенствование системы технической поддержки. Существующая го-

рячая линия и сайт не обеспечивают удалённой диагностики, а операторы не 

имеют доступа к реальной телеметрии сети. Особенно остро эта проблема про-

является для пожилой аудитории, которая составляет основу зрительской базы 

РТРС. Стратегическая рекомендация включает: усиление горячей линии техни-
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ческой поддержки с возможностью удалённой диагностики; создание сети во-

лонтёров для помощи пожилым людям с настройкой оборудования; запуск обу-

чающих видеороликов и инструкций на доступном языке; работу с вещателями 

по расширению пакетов каналов и информированию населения о доступных 

сервисах. 

4 Группа «Поставщики и партнеры». Взаимодействие с поставщиками и 

партнёрами характеризуется ярко выраженной асимметрией. Сильной стороной 

РТРС является стабильность государственного заказчика и образцовая платёж-

ная дисциплина – удовлетворённость по ресурсу «Оплата за оборудование и 

услуги» составляет 9 баллов при максимальной важности (0,50). Это создаёт 

высокий уровень доверия и готовности поставщиков к долгосрочному сотруд-

ничеству. Однако критической зоной являются совместные исследовательские 

и инновационные проекты (удовлетворённость 5, эффект 1). Поставщики не ви-

дят R&D-партнёрства с РТРС, что закрывает для них возможность тестировать 

новое оборудование и технологии на реальных площадках вещания. Возможно-

сти развития и внедрения новых технологий оценены в 6 баллов – вторая про-

блемная зона. Поставщики характеризуют РТРС как консервативного заказчи-

ка, неохотно тестирующего инновации, что особенно критично для производи-

телей современного передающего оборудования и программного обеспечения. 

Взаимодействие по улучшению продуктов и услуг (удовлетворённость 7) носит 

преимущественно формальный характер, ограничиваясь тендерными процеду-

рами, приёмкой и отчётностью, без глубокой совместной проработки техниче-

ских решений. Стратегическая рекомендация включает: запуск программы сов-

местных инновационных грантов; создание института «технологических акка-

унт-менеджеров» для ключевых поставщиков, обеспечивающих непрерывный 

диалог по техническим вопросам; сокращение бюрократических процедур при 

тестировании нового оборудования на площадках РТРС. 

5 Группа «Конкуренты и альтернативные провайдеры». Анализ взаимо-

действия с конкурентами (частными провайдерами IPTV, операторами спутни-

кового и кабельного ТВ, интернет-платформами) выявил наиболее проблемную 
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группу стейкхолдеров. Главная проблема – доступ к рынку (удовлетворённость 

6 при важности 0,30). Конкуренты ощущают ущемление из-за монопольного 

положения РТРС, что создаёт риск антимонопольных расследований и жалоб в 

Федеральную антимонопольную службу. Наихудший показатель в группе – 

возможности для технологического развития (удовлетворённость 5). Конкурен-

ты считают, что РТРС тормозит технологическое развитие рынка своим доми-

нированием, не создавая стимулов для инноваций. Информация и опыт о разви-

тии цифровых платформ (удовлетворённость 6) поступает конкурентам пре-

имущественно из открытых источников, что создаёт асимметрию информации в 

пользу монополиста. Единственный относительный успех – конкурентные сти-

мулы (удовлетворённость 7). Конкуренты признают, что РТРС создаёт опреде-

лённую «планку качества» в отрасли, однако вследствие монопольного поло-

жения стимулы работают значительно слабее, чем на полноценно конкурент-

ных рынках. Стратегическая рекомендация включает: развитие партнёрских 

отношений с альтернативными провайдерами (субаренда инфраструктуры, ро-

уминг сигнала); избегание демонстративного использования доминирующего 

положения для снижения антимонопольных рисков; публикацию ежегодного 

технологического отчета для отрасли, способствующего открытости и сниже-

нию напряжённости. 

6 Группа «Общественные и региональные организации». Анализ взаимо-

действия с общественными и региональными организациями (местные органы 

власти, НКО, сообщества инвалидов и социально уязвимых групп) выявил аб-

солютного лидера группы – поддержку доступа к цифровому телевидению для 

населения региона. Удовлетворённость этим ресурсом составляет 8 баллов при 

высокой важности (0,40). Это прямой социальный вклад РТРС, который высоко 

ценится на местах. Регионы воспринимают РТРС как проводника государ-

ственной политики информационного равенства, что формирует прочную репу-

тационную основу. Вместе с тем, критическим провалом является сотрудниче-

ство в социальных и инклюзивных проектах (удовлетворённость 5 при важно-

сти 0,30). РТРС практически не взаимодействует с НКО, фондами и обществен-
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ными организациями. Упущены значительные возможности: субтитры для глу-

хих, звуковое описание для слепых, социальная реклама, специализированные 

проекты для пожилых людей. Обратная связь от уязвимых групп оценивается 

всего в 4 балла – НКО собирают жалобы на отсутствие субтитров, сложность 

настройки оборудования и низкую громкость, однако РТРС не демонстрирует 

системной реакции на эти обращения. Информационная поддержка и просвети-

тельские инициативы (удовлетворённость 6) находятся на среднем уровне. Ре-

гиональные организации не получают достаточной информационной поддерж-

ки: отсутствуют совместные кампании по цифровой грамотности, слабо орга-

низована работа со средствами массовой информации на местах. Стратегиче-

ская рекомендация включает: назначение региональных кураторов по работе с 

НКО; создание программы «Цифровой волонтёр» с участием сотрудников 

РТРС; выпуск просветительских видеороликов о цифровом телевидении для 

пожилых людей; внедрение практики «публичных слушаний» в регионах по 

вопросам качества телевизионного вещания; регулярную публикацию ответов 

на обращения НКО с конкретными сроками решения проблем. 

Оценка эффективности взаимодействия организации с группами заинте-

ресованных сторон предполагает анализ не только ресурсов, которые стейкхол-

деры получают от РТРС, но и ресурсов, которые они, в свою очередь, передают 

организации в процессе взаимодействия. Данный аспект анализа позволяет вы-

явить, насколько сбалансирован ресурсный обмен, определить зоны критиче-

ской зависимости РТРС от внешних и внутренних факторов, а также оценить 

удовлетворённость стейкхолдеров использованием передаваемых ими ресур-

сов. Ресурсы, которые стейкхолдеры отдают РТРС представлены в таблице 2.6.  

Таблица 2.6 ‒ Ресурсы, которые стейкхолдеры отдают РТРС 

Ресурсы, которые стейкхол-

деры отдают РТРС 

Важность ресурса 

для стейкхолдера 

Удовлетворен-

ность получен-

ным ресурсом 

Общий эффект 

1. Группа «Государственные органы» 

Формирование нормативно-

правовой базы 0,40 7 2,80 
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Продолжение таблицы 2.6 

Ресурсы, которые стейкхол-

деры отдают РТРС 

Важность ресурса 

для стейкхолдера 

Удовлетворен-

ность получен-

ным ресурсом 

Общий эффект 

Финансовое и администра-

тивное поддержание проек-

тов РТРС 0,30 6 1,80 

Контроль и мониторинг ра-

боты РТРС 0,20 7 1,40 

Политическая поддержка и 

координация действий 0,10 8 0,80 

2. Группа «Сотрудники» 

Трудовые ресурсы — выпол-

нение работы, профессиона-

лизм 0,60 7 4,20 

Инициативы и корпоратив-

ная культура 0,20 5 1,00 

Обратная связь, предложения 

по улучшениям 0,20 6 1,20 

3. Группа «Потребители» 

Внимание и лояльность к 

цифровому ТВ 0,50 6 3,00 

Обратная связь, отзывы и 

участие в опросах 0,30 5 1,50 

Посредством потребления 

услуг — финансирование 

через рекламу и налоги 0,20 4 0,80 

4. Группа «Поставщики и партнеры» 

Оплата за оборудование, 

услуги, ПО 0,50 9 4,50 

Совместная разработка и 

внедрение технологий 0,25 5 1,25 

Взаимодействие и стандар-

тизация 0,15 6 0,90 

Долгосрочные контракты и 

гарантии сотрудничества 0,10 7 0,70 

5. Группа «Конкуренты и альтернативные провайдеры» 

Обмен технологиями и опы-

том 0,40 3 1,20 

Рыночная конкуренция и со-

перничество 0,35 4 1,40 

Обеспечение совместимости 

и согласованности стандар-

тов 0,25 4 1,00 

6. Группа «Общественные и региональные организации» 

Координация и поддержка 

региональных инициатив 0,45 7 3,15 
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Продолжение таблицы 2.6 

Ресурсы, которые стейкхол-

деры отдают РТРС 

Важность ресурса 

для стейкхолдера 

Удовлетворен-

ность получен-

ным ресурсом 

Общий эффект 

Содействие в реализации со-

циальных и информацион-

ных проектов 0,35 5 1,75 

Обратная связь от сообществ 

уязвимых групп 0,20 4 0,80 

Можно выделить следующие выводы по каждой группе:  

1 Группа «Государственные органы». Анализ ресурсов, передаваемых 

государственными органами РТРС, показывает, что наиболее важным ресурсом 

является формирование нормативно-правовой базы (важность 0,40). Государ-

ство создаёт правила функционирования РТРС – лицензионные требования, ча-

стотные назначения, стандарты вещания и обязательства вещателей. Удовле-

творённость государства использованием этого ресурса составляет 7 баллов, 

что свидетельствует об общем одобрении, но при этом указывает на наличие 

недочётов, требующих корректировки. Финансовое и административное сопро-

вождение проектов (важность 0,30) демонстрирует удовлетворительный, но не 

высокий эффект (1,80). Удовлетворённость государства составляет всего 6 бал-

лов, что является сигналом о неэффективном освоении бюджетных средств, за-

тягивании сроков реализации проектов и недостаточной прозрачности отчётно-

сти. Данный аспект представляет собой ключевую проблему, поскольку при со-

хранении текущей динамики государство может принять решение о сокраще-

нии финансирования. Контроль и мониторинг работы РТРС (важность 0,20) яв-

ляется стабильным ресурсом с удовлетворённостью 7 баллов. Государство за-

трачивает ресурсы на проведение проверок и надзорных мероприятий и в целом 

удовлетворено эффективностью этого контроля. Политическая поддержка и ко-

ординация (важность 0,10, удовлетворённость 8) демонстрирует высокое каче-

ство при низкой важности: государство на высшем уровне поддерживает РТРС, 

и организация эффективно использует эту поддержку для продвижения своих 

интересов.  
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Стратегическая рекомендация для РТРС заключается в необходимости: 

повышения прозрачности расходования бюджетных средств через внедрение 

цифровых инструментов отчётности; ускорения реализации инвестиционных 

проектов (замена передатчиков, цифровизация процессов); более активного ис-

пользования политической поддержки для продвижения стратегических иници-

атив, выходящих за рамки текущих функциональных обязанностей. 

2 Группа «Сотрудники». Ресурс трудовые ресурсы и профессионализм 

сотрудников является наиболее важным для РТРС (важность 0,60) – это макси-

мальный показатель среди всех ресурсов всех групп стейкхолдеров. РТРС как 

технологическая компания критически зависит от квалифицированных кадров, 

обеспечивающих функционирование распределённой сети вещания. Удовле-

творённость сотрудников использованием их труда составляет 7 баллов, что 

свидетельствует о том, что персонал в целом доволен организацией труда, но не 

в полной мере. Ключевой проблемой является реализация инициатив и разви-

тие корпоративной культуры (удовлетворённость 5 при важности 0,20).  

Сотрудники выражают желание проявлять инициативу, предлагать улуч-

шения и внедрять инновации, однако не видят, чтобы их идеи находили прак-

тическую реализацию. Корпоративная культура воспринимается как бюрокра-

тическая и подавляющая инициативу, что особенно остро ощущается молоды-

ми специалистами и IT-персоналом. Обратная связь и предложения (удовлетво-

рённость 6) также демонстрируют проблемную зону: сотрудники предоставля-

ют обратную связь, но не наблюдают системной реакции со стороны руковод-

ства, что снижает мотивацию к дальнейшим улучшениям. При высокой важно-

сти трудовых ресурсов (0,60) удовлетворённость составляет лишь 7 баллов, а по 

инициативам – 5 баллов. Это означает, что РТРС недоиспользует интеллекту-

альный потенциал своего персонала, что в долгосрочной перспективе может 

привести к снижению конкурентоспособности и инновационной активности ор-

ганизации.  

Стратегическая рекомендация включает: внедрение системы «вознаграж-

дения за идеи» (как материального, так и нематериального характера); создание 
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внутреннего портала инноваций с обязательной обратной связью по каждому 

предложению; проведение регулярных встреч руководства с рядовыми сотруд-

никами для прямого диалога; ежеквартальное измерение индекса вовлечённо-

сти с формированием управленческих решений по его повышению. 

3 Группа «Потребители». Главным ресурсом, который потребители пере-

дают РТРС, является внимание и лояльность к цифровому телевидению (важ-

ность 0,50). Без зрителей теряет смысл вся инфраструктура вещания, что делает 

данный ресурс критически важным для существования организации. Удовле-

творённость потребителей составляет 6 баллов, что ниже желаемого уровня, 

однако пока сохраняется базовая лояльность аудитории. Обратная связь и уча-

стие в опросах (удовлетворённость 5) демонстрирует проблему: потребители не 

видят, что их мнение влияет на развитие сервисов. Жалобы на качество сигнала 

и проблемы с настройкой оборудования остаются без системной реакции, что 

создаёт риск потери доверия аудитории. Наихудший показатель в группе – фи-

нансирование через рекламу и налоги (удовлетворённость 4). Потребители осо-

знают, что оплачивают телевизионный контент косвенно (через налоги и ре-

кламные бюджеты вещателей), однако не наблюдают прямой связи между сво-

ими платежами и качеством получаемой услуги. Это вызывает раздражение и 

подрывает долгосрочную лояльность аудитории.  

Стратегическая рекомендация включает: создание простого и доступного 

механизма обратной связи (мобильное приложение с функцией диагностики, 

чат-бот для оперативных обращений); регулярную публикацию отчётов «Что 

мы сделали на основе ваших жалоб»; проведение просветительских кампаний, 

объясняющих населению механизмы формирования финансирования телевизи-

онного вещания. 

4 Группа «Поставщики и партнеры». Оплата за оборудование и услуги 

является абсолютным лидером среди всех ресурсов всех групп стейкхолдеров 

(важность 0,50, удовлетворённость 9, эффект 4,50). Поставщики крайне удовле-

творены тем, как РТРС выполняет свои платёжные обязательства по контрак-

там. Это свидетельствует об отличной платёжной дисциплине, прозрачности 
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тендерных процедур и стабильности заказов, что формирует прочную основу 

для долгосрочного сотрудничества. Проблемной зоной является совместная 

разработка технологий (удовлетворённость 5 при важности 0,25). Поставщики 

выражают желание более глубоко участвовать в R&D-процессах РТРС, тести-

ровать новое оборудование на реальных площадках, однако организация оста-

ётся закрытой для таких инициатив, что ограничивает инновационный потен-

циал. Взаимодействие и стандартизация (удовлетворённость 6) находится на 

среднем уровне. Поставщики вынуждены подстраиваться под стандарты, уста-

навливаемые РТРС, при этом не получая обратной связи по их совершенство-

ванию. Долгосрочные контракты (удовлетворённость 7), несмотря на невысо-

кую важность (0,10), создают дополнительную уверенность в стабильности со-

трудничества.  

Таким образом, РТРС демонстрирует образцовую платёжную дисципли-

ну, но недостаточно активно сотрудничает с поставщиками в технологическом 

развитии. Это создаёт риск того, что поставщики продолжат поставлять стан-

дартное оборудование, но не будут предлагать инновационные решения, что в 

среднесрочной перспективе может привести к технологическому отставанию. 

Стратегическая рекомендация включает: сохранение платёжной дисциплины 

как «золотого стандарта» взаимодействия; создание программы технологиче-

ского партнёрства с формированием совместных R&D-лабораторий; проведе-

ние ежегодных конференций поставщиков для обсуждения стандартов и 

направлений развития; внедрение системы бонусов для поставщиков, предла-

гающих инновационные технические решения. 

5 Группа «Конкуренты и альтернативные провайдеры». Обмен техноло-

гиями и опытом (важность 0,40, удовлетворённость 3) является наихудшим по-

казателем среди всех групп стейкхолдеров и всех анализируемых ресурсов. 

Конкуренты характеризуют РТРС как закрытую структуру, не делящуюся опы-

том, использующую монопольное положение для сокрытия информации и 

ограничения доступа на рынок. Рыночная конкуренция (важность 0,35, удовле-

творённость 4) также демонстрирует критически низкий уровень. Конкуренты 
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считают, что РТРС использует административный ресурс для подавления аль-

тернативных провайдеров, что создаёт неравные условия ведения бизнеса. 

Обеспечение совместимости стандартов (важность 0,25, удовлетворённость 4) 

показывает, что конкуренты вынуждены подстраиваться под стандарты, уста-

навливаемые РТРС, без права голоса в их формировании. Это создаёт высокий 

риск антимонопольных расследований и жалоб в Федеральную антимонополь-

ную службу. Данная группа стейкхолдеров представляет наиболее критическую 

зону с точки зрения репутационных и правовых рисков, требующую безотлага-

тельных мер по снижению напряжённости.  

Стратегическая рекомендация включает: создание отраслевого консуль-

тативного совета с участием конкурентов и альтернативных провайдеров; пуб-

ликацию технологических стандартов в открытом доступе; организацию еже-

годной отраслевой конференции с прямым диалогом между РТРС и альтерна-

тивными провайдерами; рассмотрение возможности субаренды инфраструкту-

ры на недискриминационных условиях. 

6 Группа «Общественные и региональные организации». Наиболее важ-

ным ресурсом от общественных организаций является координация и поддерж-

ка региональных инициатив (важность 0,45, удовлетворённость 7). Региональ-

ные власти помогают РТРС согласовывать размещение вышек, решать вопросы 

землепользования, взаимодействовать с местным населением. Удовлетворён-

ность 7 свидетельствует об удовлетворительном, но не оптимальном уровне 

взаимодействия, имеющем резервы для улучшения. Содействие в социальных и 

информационных проектах (удовлетворённость 5) демонстрирует существен-

ный разрыв: общественные организации предоставляют РТРС доступ к уязви-

мым группам населения (пожилые люди, инвалиды, малообеспеченные граж-

дане), однако не наблюдают, чтобы организация эффективно использовала этот 

доступ. Социальные проекты остаются декларативными и не реализуются на 

практике. Наихудший показатель в группе – обратная связь от уязвимых групп 

(удовлетворённость 4). НКО собирают жалобы от пожилых людей и граждан с 

инвалидностью на отсутствие субтитров, сложность настройки оборудования, 
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низкую громкость звука, но РТРС не демонстрирует системной реакции на эти 

обращения. Жалобы игнорируются, что формирует негативное восприятие ор-

ганизации в социально ориентированном секторе.  

Стратегическая рекомендация включает: назначение региональных кура-

торов по работе с НКО и социально ориентированными организациями; внед-

рение практики «публичных слушаний» в регионах по вопросам качества теле-

визионного вещания; регулярную публикацию официальных ответов на обра-

щения НКО с указанием сроков и мероприятий по устранению выявленных 

проблем. Одним из ключевых аспектов стратегического анализа деятельности 

организации является оценка эффективности ресурсного обмена с заинтересо-

ванными сторонами. В контексте настоящего исследования под ресурсным об-

меном понимается совокупность материальных, нематериальных, организаци-

онных и репутационных ресурсов, которые РТРС получает от каждой группы 

стейкхолдеров и предоставляет им в процессе взаимодействия. Эффективность 

данного обмена определяется двумя ключевыми параметрами: важностью ре-

сурса для стейкхолдера (коэффициент значимости) и удовлетворённостью 

стейкхолдера качеством получения этого ресурса. 

На основе экспертных оценок, полученных в ходе анализа шести групп 

заинтересованных сторон, был рассчитан интегральный показатель целевой 

эффективности ресурсного обмена РТРС. Для каждой группы стейкхолдеров 

определены два интегральных показателя: целевая эффективность ресурсного 

обмена групп с РТРС, отражающая, насколько эффективно стейкхолдеры полу-

чают ресурсы от организации (рассчитывается как сумма общего эффекта по 

ресурсам, получаемым стейкхолдерами, делённая на 10, где 10 — максимальная 

удовлетворённость), и целевая эффективность ресурсного обмена РТРС с груп-

пами, отражающая, насколько эффективно РТРС получает ресурсы от стейк-

холдеров (рассчитывается как сумма общего эффекта по ресурсам, отдаваемым 

стейкхолдерами, делённая на 10), результаты расчётов представлены в таблице 

2.7. 
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Таблица 2.7 ‒ Целевая эффективность ресурсного обмена между РТРС и 

стейкхолдерами 

Группы заинтересованных 

сторон 

Целевая эффективность ре-

сурсного обмена групп с 

РТРС 

Целевая эффективность 

ресурсного обмена РТРС с 

группами 

Государственные органы 0,76 0,68 

Сотрудники 0,80 0,64 

Потребители 0,80 0,53 

Поставщики и партнеры 0,66 0,74 

Конкуренты и альтернатив-

ные провайдеры 0,60 0,36 

Общественные и региональ-

ные организации 0,65 0,57 

Целевая эффективность ресурсного обмена (РТРС) 

0,68*0,3+0,64*0,2+0,53*0,2+0,74*0,15+0,36*0,1+0,57*0,05= 0,61 

Интегральный показатель целевой эффективности ресурсного обмена 

РТРС составил 0,61, что в соответствии с принятой в исследовании шкалой 

оценивается как неудовлетворительный результат. Данный показатель свиде-

тельствует о наличии системных дисбалансов в ресурсном обмене организации 

с ключевыми группами заинтересованных сторон. При этом диапазон значений 

показывает существенную вариативность: от относительно высоких показате-

лей в отношениях с сотрудниками (0,80) и потребителями (0,80) до критически 

низких в отношениях с конкурентами (0,36). 

Анализ выявил четыре зоны, в которых ресурсный обмен выстроен эф-

фективно и которые являются фундаментом текущей стабильности предприя-

тия: 

- первая зона – отношения с сотрудниками. РТРС обладает уникальным 

конкурентным преимуществом – стабильной заработной платой и социальными 

гарантиями. Удовлетворённость сотрудников этим ресурсом максимальна (10 

из 10), а важность для них исключительно высока (0,35). В условиях острого 

дефицита IT- и инженерных кадров на российском рынке труда это позволяет 

РТРС удерживать персонал даже при отсутствии карьерного роста. Кроме того, 

условия труда и корпоративная культура оцениваются сотрудниками на 8 бал-

лов, что также является сильной стороной организации. 
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- вторая зона – отношения с потребителями. РТРС успешно выполняет 

государственную социальную миссию по обеспечению населения бесплатным 

цифровым телевидением. Бесплатный доступ к качественному цифровому те-

левидению является самым важным ресурсом для населения (важность 0,40), и 

удовлетворённость им составляет 8 баллов. Надёжность покрытия цифровым 

сигналом (охват 99,2% населения) оценивается потребителями в 9 баллов – это 

технологический триумф РТРС, результат масштабной программы цифрового 

эфирного телевидения. 

- третья зона – отношения с государственными органами. РТРС заслужил 

высокое доверие в части предоставления оперативной и точной информации о 

состоянии цифрового вещания (удовлетворённость 9 баллов при важности 

0,30). Государство полностью полагается на данные РТРС при принятии управ-

ленческих решений, что подтверждает высокий уровень доверия к организации 

как к надёжному источнику информации. 

- четвёртая зона – отношения с поставщиками. РТРС демонстрирует об-

разцовую платёжную дисциплину. Удовлетворённость поставщиков оплатой за 

оборудование и услуги составляет 9 баллов при максимальной важности (0,50). 

Тендеры прозрачны, заказы стабильны, денежные средства поступают вовремя 

– это редкое качество для государственного заказчика, формирующее прочную 

основу для долгосрочного сотрудничества. 

Наряду с сильными сторонами, анализ выявил шесть критических зон, 

требующих безотлагательного управленческого воздействия: 

- первая критическая зона – отношения с конкурентами и альтернативны-

ми провайдерами. Это единственная группа, где интегральный показатель эф-

фективности опустился до 0,36, а по отдельным ресурсам – до 3 баллов из 10. 

Конкуренты считают, что РТРС не делится опытом, закрыт, использует адми-

нистративный ресурс и монопольное положение для подавления альтернатив. 

Обмен технологиями и опытом оценён в 3 балла – наихудший показатель среди 

всех групп и всех ресурсов. Рыночная конкуренция и совместимость стандартов 

– по 4 балла. Данная ситуация формирует зону высокого антимонопольного 
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риска: жалобы в Федеральную антимонопольную службу, судебные иски и 

публичная критика становятся неизбежными, если РТРС не изменит свою по-

веденческую модель. 

- вторая критическая зона – отношения с общественными и региональны-

ми организациями. При том, что поддержка доступа к цифровому телевидению 

для населения регионов оценивается высоко (8 баллов), сотрудничество в соци-

альных и инклюзивных проектах провалилось до 5 баллов. Обратная связь от 

уязвимых групп (пожилые люди, лица с инвалидностью, малообеспеченные 

граждане) оценивается всего в 4 балла. Некоммерческие организации собирают 

жалобы на отсутствие субтитров, сложность настройки оборудования, низкую 

громкость звука, однако РТРС не демонстрирует системной реакции. Это не 

только репутационная проблема, но и упущенная возможность получить обрат-

ную связь от наиболее чувствительных групп населения. 

- третья критическая зона – отношения с поставщиками в части иннова-

ций. При том, что РТРС отлично платит (9 баллов), совместные исследователь-

ские и инновационные проекты оценены поставщиками в 5 баллов. Возможно-

сти развития и внедрения новых технологий – в 6 баллов. Поставщики выра-

жают желание тестировать новое оборудование на площадках РТРС, участво-

вать в исследовательских и опытно-конструкторских работах, однако организа-

ция остаётся закрытой для таких инициатив, консервативна и бюрократична. 

Это создаёт риск того, что поставщики продолжат поставлять стандартное обо-

рудование, но не будут предлагать инновационные решения, что в среднесроч-

ной перспективе приведёт к технологическому отставанию РТРС. 

- четвёртая критическая зона – отношения с потребителями в части об-

ратной связи и финансирования. Потребители не видят, что их жалобы и пред-

ложения влияют на развитие сервисов (удовлетворённость обратной связью – 5 

баллов). Ещё хуже ситуация с пониманием финансирования: потребители осо-

знают, что оплачивают телевидение косвенно (через налоги и рекламные бюд-

жеты вещателей), однако не наблюдают прямой связи между своими денежны-

ми средствами и качеством услуги – удовлетворённость составляет всего 4 бал-
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ла. Это вызывает раздражение и подрывает долгосрочную лояльность аудито-

рии. 

- пятая критическая зона – отношения с государственными органами в ча-

сти стратегической роли. Государство воспринимает РТРС как технического 

исполнителя, а не как стратегического партнёра по цифровизации (удовлетво-

рённость по ресурсу «инструменты для реализации государственной политики» 

– 6 баллов). Кроме того, государство не удовлетворено тем, как РТРС осваивает 

бюджетные средства (удовлетворённость финансовым сопровождением – 6 

баллов). Это является сигналом: если РТРС не покажет улучшений в эффектив-

ности использования бюджетных ресурсов, финансирование может быть со-

кращено. 

- шестая критическая зона – отношения с сотрудниками в части развития 

и инициатив. При высокой заработной плате сотрудники не видят карьерных 

траекторий и возможностей обучения (удовлетворённость – 6 баллов). Ещё бо-

лее проблемной является ситуация с инициативами: они подавляются корпора-

тивной культурой (удовлетворённость – 5 баллов). Сотрудники стремятся пред-

лагать идеи, но наблюдают, что они не находят практической реализации. РТРС 

системно недоиспользует интеллектуальный потенциал своего персонала, что в 

условиях дефицита квалифицированных кадров является стратегическим 

риском. 

Для повышения интегрального показателя с текущего уровня 0,61 до це-

левых значений 0,75–0,80 РТРС необходимо реализовать программу системных 

изменений по шести направлениям. Каждое направление содержит конкретные 

мероприятия и целевые ориентиры: 

- первое направление – открытость конкурентам. Нужно создать отрасле-

вой консультативный совет с участием альтернативных провайдеров, публико-

вать технологические стандарты в открытом доступе, организовать ежегодную 

конференцию для диалога, рассмотреть возможность субаренды инфраструкту-

ры на недискриминационных условиях. Цель – поднять удовлетворенность 

конкурентов с 3–4 баллов хотя бы до 6. 
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- второе направление – диалог с потребителями. Нужно создать простой 

механизм обратной связи (мобильное приложение, чат-бот), публиковать регу-

лярные отчеты «Что мы сделали на основе ваших жалоб», запустить просвети-

тельские ролики о том, как формируется финансирование ТВ. Цель – поднять 

удовлетворенность обратной связью с 5 до 7 баллов. 

- третье направление – инновации с поставщиками. Нужно создать «тех-

нологическую песочницу» на базе одного из региональных филиалов для уско-

ренного тестирования нового оборудования, запустить программу совместных 

инновационных грантов, внедрить институт технологических аккаунт-

менеджеров для ключевых поставщиков. Цель – поднять удовлетворенность 

совместными разработками с 5 до 8 баллов. 

- четвертое направление – социальная инклюзия. Нужно назначить ответ-

ственного за КСО на уровне дирекции, подписать соглашения с профильными 

НКО (Всероссийское общество слепых, Всероссийское общество глухих), запу-

стить субтитры и звуковое описание для социально значимых программ, со-

здать программу «Цифровой волонтер» с участием сотрудников РТРС. Цель – 

поднять удовлетворенность социальными проектами с 5 до 7 баллов. 

- пятое направление – развитие сотрудников. Нужно создать корпоратив-

ный университет или программу наставничества, внедрить систему «возна-

граждения за идеи» (материальную и нематериальную), запустить внутренний 

портал инноваций с обязательной обратной связью по каждому предложению, 

проводить регулярные встречи руководства с рядовыми сотрудниками. Цель –

поднять удовлетворенность обучением с 6 до 8 баллов, инициативами – с 5 до 7 

баллов. 

- шестое направление – стратегическая роль для государства. Нужно уси-

лить GR-функцию, войти в рабочие группы Минцифры по цифровизации, 

предложить дорожную карту использования инфраструктуры РТРС для проек-

тов «Умный город», автоматизировать предоставление данных контроля стан-

дартов (личные кабинеты для регулятора). Цель – поднять удовлетворенность 
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инструментами цифровизации с 6 до 8 баллов, а финансовым сопровождением 

– с 6 до 7 баллов. 

2.3.4 Расчет эффективности взаимодействия между организацией и 

ГЗС 

Оценка конкурентоспособности РТРС проведена с использованием мето-

да бенчмаркинга в сравнении с основными конкурентами на рынке телерадио-

вещательных услуг – ПАО «Ростелеком» и АО «Триколор». Анализ выполнен 

по характеристикам корпоративного профиля, сгруппированным по шести вы-

деленным группам заинтересованных сторон: государственные органы, сотруд-

ники, потребители, поставщики и партнёры, конкуренты и альтернативные 

провайдеры, общественные и региональные организации. Для каждой характе-

ристики определены три параметра: 

- N (важность) – значимость характеристики для соответствующей груп-

пы стейкхолдеров (оценка от 1 до 10); 

- Z (воплощение) – степень реализации характеристики в организации 

(оценка от -5 до +5); 

- r (ранг) – интегральная оценка (N*Z), позволяющая количественно срав-

нить позиции организаций. 

Результаты сравнительной оценки представлены в сводной таблице 2.8. 

Таблица 2.8 ‒ Сравнительный анализ характеристик корпоративного профиля 

РТРС (бенчмаркинг с ПАО «Ростелеком» и АО «Триколор») 

Характеристики корпоративного про-

филя 

Организация 

РТРС Ростелеком Триколор 

N Z r N Z r N Z r 

1. Группа «Государственные органы»          

Развитие сети DVB-T2 с полным по-

крытием РФ 10 5 50 8 0 0 7 2 14 

Переход на отечественное передающее 

оборудование 10 5 50 7 -3 -21 5 -2 -10 

Централизованная система мониторинга 

NOC 9 5 45 6 2 12 5 2 10 

Субсидирование модернизации из фе-

дерального бюджета 9 5 45 5 -2 -10 4 -1 -4 
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Продолжение таблицы 2.8 

Характеристики корпоративного про-

филя 

Организация 

РТРС Ростелеком Триколор 

N Z r N Z r N Z r 

Выполнение госзадания по охвату насе-

лением 10 5 50 7 1 7 6 2 12 

Высокие эксплуатационные расходы 5 -2 -10 6 -1 -6 6 -2 -12 

Уязвимость к целевым кибератакам 6 -1 -6 8 1 8 8 1 8 

Низкая маржинальность 4 -2 -8 5 1 5 5 -1 -5 

Бюрократия, медленное согласование 5 -3 -15 6 2 12 5 0 0 

Дополнительные расходы на маркиров-

ку контента 4 -1 -4 5 -1 -5 5 -2 -10 

2. Группа «Сотрудники» 

         Уникальные знания, лояльность 9 5 45 6 2 12 5 1 5 

Бережливая передача опыта 6 5 30 5 2 10 5 1 5 

Премирование за бесперебойную работу 8 2 16 7 4 28 6 3 18 

Фокус на сроках и бюджете 10 4 40 6 4 24 5 3 15 

Прозрачность поручений (СЭД) 6 2 12 5 4 20 4 3 12 

Отсутствие молодых инженеров 7 -4 -28 9 -1 -9 8 -1 -8 

Устаревшие программы обучения 6 -3 -18 7 -1 -7 7 -1 -7 

Консервативная система KPI 6 -2 -12 6 -1 -6 5 0 0 

Низкая автономия филиалов 5 -1 -5 5 0 0 4 0 0 

Отвлечение от основной работы 5 -1 -5 4 -2 -8 5 -2 -10 

3. Группа «Потребители» 

         Приём в сельской и удалённой местно-

сти 10 5 50 6 0 0 8 2 16 

Защита от перебоев магистральных 

провайдеров 9 5 45 7 -4 -28 7 2 14 

Бесплатность для зрителя 10 5 50 1 -5 -5 2 -4 -8 

Внедрение HbbTV (интерактив) 5 0 0 9 5 45 9 5 45 

Мобильное ТВ (DVB-T2 в автомобилях) 6 4 24 5 1 5 6 3 18 

Моральное устаревание оборудования 

на удалённых РТС 6 -4 -24 5 -1 -5 5 -1 -5 

Низкое качество сборки отечественного 

оборудования 5 -1 -5 3 -1 -3 4 -1 -4 
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Продолжение таблицы 2.8 

Характеристики корпоративного про-

филя 

Организация 

РТРС Ростелеком Триколор 

N Z r N Z r N Z r 

Нет прямых контактов со зрителем 5 -1 -5 8 3 24 7 3 21 

Низкая технологичность поддержки 4 -2 -8 7 3 21 6 2 12 

HbbTV требует умных ТВ 5 -1 -5 5 -1 -5 5 -1 -5 

4. Группа «Поставщики и партнеры» 

         Госзаказ для локальных заводов 9 5 45 5 1 5 3 0 0 

Бюджетные деньги для партнёров 9 5 45 4 0 0 3 0 0 

Аутсорсинг ИТ-функций 7 4 28 7 4 28 6 3 18 

Прозрачность для поставщиков (СЭД) 7 4 28 6 4 24 5 3 15 

Новые ниши для разработчиков 7 4 28 7 4 28 7 4 28 

Долгий сервис замены 5 -2 -10 5 -1 -5 5 -1 -5 

Отсутствие конкуренции за коммерче-

ских вещателей 5 -1 -5 6 2 12 6 2 12 

Высокий стартовый CAPEX 5 -2 -10 5 -1 -5 5 -1 -5 

Медленное согласование закупок 5 -2 -10 5 -1 -5 4 0 0 

Избыточный контроль 4 -1 -4 4 -1 -4 3 0 0 

5. Группа «Конкуренты и альтернатив-

ные провайдеры» 

         Недостижимое для кабельных провай-

деров покрытие 10 5 50 7 0 0 8 2 16 

Бесплатность vs платные пакеты 10 5 50 8 -5 -40 8 -4 -32 

Работа при отключении интернета 9 5 45 7 -5 -35 7 2 14 

Статус единственного исполнителя 10 5 50 6 -3 -18 5 -2 -10 

Мобильное ТВ в автомобилях 7 5 35 6 2 12 7 4 28 

Моральное устаревание оборудования 

на удалённых РТС 5 -4 -20 7 2 14 7 2 14 

Отсутствие прямых контактов со зрите-

лем 6 -5 -30 8 5 40 8 5 40 

Внедрение HbbTV 9 -5 -45 8 5 40 7 5 35 

Старение кадров на технических объек-

тах 8 -4 -32 7 2 14 6 1 6 

Уязвимость к кибератакам 6 -3 -18 7 -2 -14 6 -2 -12 
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Продолжение таблицы 2.8 

Характеристики корпоративного про-

филя 

Организация 

РТРС Ростелеком Триколор 

N Z r N Z r N Z r 

6. Группа «Общественные и региональ-

ные организации» 

         Покрытие социальных учреждений 10 5 50 5 0 0 6 1 6 

Высокая отказоустойчивость при ЧС 10 5 50 5 0 0 6 1 6 

Быстрое оповещение через экстренные 

вставки 10 5 50 6 1 6 5 1 5 

Бесплатность для льготных категорий 10 5 50 6 -4 -24 6 -3 -18 

Лоббистский ресурс для соцпроектов 8 5 40 5 2 10 4 1 4 

Сбои в отдалённых сёлах 7 -2 -14 5 -1 -5 5 -1 -5 

Сложность выделения слотов для мест-

ных НКО 6 -2 -12 5 -1 -5 4 0 0 

Нет обратной связи от уязвимых групп 6 -2 -12 7 2 14 7 2 14 

Нет удалённой диагностики у пенсио-

неров 5 -1 -5 6 2 12 6 2 12 

HbbTV недоступна бедным слоям 5 -1 -5 4 -1 -4 4 1 4 

На основе ранговых оценок (r) по 60 характеристикам корпоративного 

профиля рассчитаны агрегированные показатели для каждой группы заинтере-

сованных сторон (путём суммирования r по всем характеристикам группы), а 

затем, с учётом весовых коэффициентов значимости групп, определён инте-

гральный показатель конкурентоспособности РТРС в сравнении с основными 

конкурентами. Результаты расчётов представлены в таблице 2.9. 

Таблица 2.9 ‒ Интегральные оценки конкурентоспособности 

Группы заинтересованных сторон 
Организация 

РТРС Ростелеком Триколор 

Государственные органы 197 2 3 

Сотрудники 75 64 30 

Потребители 122 49 104 

Поставщики и партнеры 135 78 63 
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Продолжение таблицы 2.9 

Группы заинтересованных сторон 
Организация 

РТРС Ростелеком Триколор 

Конкуренты и альтернативные провайдеры 85 13 99 

Общественные и региональные организации 192 53 28 

Интегральный показатель конкурентоспособ-

ности 137 39 48 

Проведённая интегральная оценка конкурентоспособности РТРС в срав-

нении с основными конкурентами ПАО «Ростелеком» и АО «Триколор» позво-

ляет сформулировать следующие выводы: 

- РТРС является безусловным лидером по интегральной конкурентоспо-

собности (137 баллов), значительно опережая Триколор (48 баллов) и Ростеле-

ком (39 баллов). Лидерство обеспечено максимально высокими оценками в 

группах «Государственные органы» (197 баллов), «Общественные и региональ-

ные организации» (192 балла) и «Поставщики и партнёры» (135 баллов). Клю-

чевыми факторами преимущества выступают: выполнение государственного 

задания по охвату населения, развитие сети DVB-T2 с полным покрытием тер-

ритории, бюджетное субсидирование модернизации, высокая отказоустойчи-

вость при чрезвычайных ситуациях, покрытие социальных учреждений и быст-

рое оповещение населения, а также госзаказ для локальных заводов и стабиль-

ное бюджетное финансирование для партнёров. Вместе с тем у РТРС сохраня-

ются зоны стратегического риска: низкая маржинальность деятельности, высо-

кая бюрократизация управленческих процессов, дефицит молодых инженерных 

кадров, моральное устаревание оборудования на удалённых радиотелевизион-

ных станциях и отсутствие прямых контактов с конечными зрителями, что 

ограничивает возможность получения оперативной обратной связи. 

- Ростелеком (39 баллов) занимает второе место, но с существенным от-

ставанием от РТРС. Сильные стороны компании проявляются в группе «Со-

трудники» (премирование за бесперебойную работу, прозрачность поручений, 

фокус на сроках и бюджете) и в группе «Потребители» (внедрение HbbTV, ин-

терактивные сервисы, прямые контакты со зрителями). Однако компания полу-
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чает отрицательные или близкие к нулю оценки по взаимодействию с государ-

ственными органами (2 балла), что обусловлено отсутствием статуса един-

ственного исполнителя и низкой бесплатностью для зрителя, а также по группе 

«Конкуренты» (13 баллов). Это указывает на слабую защищённость Ростелеко-

ма в сегменте обязательного общедоступного телевидения и уязвимость перед 

альтернативными провайдерами в условиях отключения интернета. 

- Триколор (48 баллов) демонстрирует средний результат, близкий к Ро-

стелекому, но с иной структурой конкурентных преимуществ. Наиболее высо-

кие оценки получены по группе «Конкуренты» (99 баллов) за счёт развития мо-

бильного телевидения, отсутствия прямых контактов со зрителем и внедрения 

HbbTV, а также по группе «Потребители» (104 балла) благодаря приёму в сель-

ской местности и интерактивным сервисам. Серьёзные проблемы наблюдаются 

во взаимодействии с государственными органами (3 балла) и общественными 

организациями (28 баллов), что обусловлено платностью услуг, отсутствием 

бюджетных субсидий и низкой социальной поддержкой льготных категорий 

населения. 

РТРС – монополист по факторам государственной значимости, но техно-

логически и кадрово консервативен. Конкурентное преимущество РТРС имеет 

институциональную природу и невоспроизводимо для коммерческих операто-

ров в силу законодательно закреплённого статуса единственного исполнителя. 

Однако для сохранения лидерства в долгосрочной перспективе РТРС необхо-

дима модернизация кадровой политики, снижение бюрократии и развитие кли-

ентоориентированных сервисов. 

2.3.5 Анализ внешней среды организации по отношению к каждой 

ГЗС 

Оценка внешней среды является неотъемлемым элементом стратегиче-

ского анализа, позволяющим выявить факторы, оказывающие влияние на дея-

тельность организации, и определить степень их воздействия на различные 

группы заинтересованных сторон. Для каждого внешнего фактора, выявленного 

на этапе PEST-анализа, определены три ключевых параметра: 
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- вероятность – оценка вероятности наступления события (от 0 до 1); 

- значимость фактора – степень влияния фактора на деятельность РТРС 

(оценка по шкале от 1 до 10); 

- характер влияния – направленность воздействия: положительное (воз-

можность, +1), отрицательное (угроза, -1) или нейтральное (0). 

На основе указанных параметров рассчитан ранг каждого фактора как 

произведение вероятности, значимости и характера влияния (вероят-

ность*значимость*характер влияния), что позволяет количественно оценить 

степень благоприятности каждого внешнего фактора для соответствующей 

группы заинтересованных сторон. Результаты расчётов представлены в сводной 

таблице 2.10. 

Таблица 2.10 ‒ Ранжирование факторов внешней среды РТРС по группам 

заинтересованных сторон 

Возможности/ угрозы Вероятность 
Значимость 

фактора 

Характер 

влияния 

Ранг фак-

тора 

1. Государственные органы     

Усиление государственного контроля 

за контентом и инфраструктурой свя-

зи 1 10 +1 10 

Программы импортозамещения в те-

леком- и ИТ-оборудовании 0,8 10 +1 8 

Акцент на равный доступ к социаль-

но значимому контенту в отдалённых 

регионах 0,8 9 +1 7,2 

Развитие отечественного телеком-ПО 

и оборудования 0,7 9 +1 6,3 

Ограничения на использование ди-

зель-генераторов и устаревших мас-

ляных трансформаторов 0,6 7 +1 4,2 

Инфляция и рост стоимости оборудо-

вания, стройматериалов, электро-

энергии 1 9 -1 -9 

Удорожание кредитов (высокая клю-

чевая ставка) 0,8 7 -1 -5,6 

Ужесточение требований к защите 

ПД и безопасности сетей связи 0,9 9 -1 -8,1 

Сокращение рекламных бюджетов 

вещателей - снижение их платёже-

способности 0,7 8 -1 -5,6 

Киберугрозы и атаки на инфраструк-

туру вещания 0,7 9 -1 -6,3 
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Продолжение таблицы 2.10 

Возможности/ угрозы Вероятность 
Значимость 

фактора 

Характер 

влияния 

Ранг фак-

тора 

2. Сотрудники     

Программы импортозамещения - 

необходимость обучения, повышение 

квалификации 0,7 8 +1 5,6 

Развитие отечественного ПО и обо-

рудования - новые компетенции 0,6 8 +1 4,8 

Акцент на равный доступ в отдалён-

ных регионах - стабильная занятость 0,6 7 +1 4,2 

Рост потребности в субтитрах и зву-

ковом сопровождении - новые рабо-

чие места 0,4 6 +1 2,4 

Интеграция с 5G - расширение функ-

ционала, интересные задачи 0,7 7 +1 4,9 

Дефицит квалифицированных кадров 

из-за оттока специалистов 0,8 8 -1 -6,4 

Инфляция и рост стоимости оборудо-

вания - давление на зарплаты 0,6 7 -1 -4,2 

Ужесточение требований к защите 

ПД (ответственность, стресс) 0,7 8 -1 -5,6 

Киберугрозы и атаки (риск ошибок, 

выгорание) 0,6 8 -1 -4,8 

Удорожание кредитов (менее доступ-

ная ипотека для сотрудников) 0,5 6 -1 -3 

3. Потребители     

Акцент на равный доступ к социаль-

но значимому контенту в отдалённых 

регионах 0,8 10 +1 8 

Старение населения - эфирное ТВ как 

основной источник информации 0,8 9 +1 7,2 

Рост потребности в субтитрах и зву-

ковом сопровождении для людей с 

инвалидностью 0,7 8 +1 5,6 

Интеграция с 5G - использование ба-

шен РТРС для размещения антенн 

сотовых операторов (улучшение свя-

зи) 0,7 7 +1 4,9 

Усиление государственного контроля 

за контентом 1 9 0 0 

Инфляция и рост стоимости оборудо-

вания (приставки, ТВ дорожают) 1 9 -1 -9 

Переход молодой аудитории к он-

лайн-платформам 0,9 8 -1 -7,2 

Переход на более эффективные стан-

дарты сжатия (HEVC/AV1) - устаре-

вание старых ТВ 0,7 9 0 0 
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Продолжение таблицы 2.10 

Возможности/ угрозы Вероятность 
Значимость 

фактора 

Характер 

влияния 

Ранг фак-

тора 

Ужесточение требований к защите 

ПД (страх слежки) 0,6 6 -1 -3,6 

Киберугрозы и атаки (риск подмены 

сигнала или отключения) 0,5 8 -1 -4 

4. Поставщики и партнеры     

Программы импортозамещения в те-

леком- и ИТ-оборудовании 0,8 10 +1 8 

Развитие отечественного телеком-ПО 

и оборудования 0,7 10 +1 7 

Интеграция с 5G - размещение антенн 

на вышках РТРС 0,7 9 +1 6,3 

Переход на HEVC/AV1 - продажа но-

вых кодеков и серверов 0,6 9 +1 5,4 

Рост потребности в субтитрах и зву-

ковом сопровождении (оборудование 

для инклюзивности) 0,7 7 +1 4,9 

Инфляция и рост стоимости оборудо-

вания, стройматериалов 1 10 -1 -10 

Удорожание кредитов (высокая клю-

чевая ставка) 0,8 8 -1 -6,4 

Ужесточение требований к защите 

ПД и безопасности (дополнительные 

сертификации) 0,7 8 -1 -5,6 

Ужесточение требований к утилиза-

ции телеком-оборудования 0,7 7 -1 -4,9 

Киберугрозы (поставщики ПО и обо-

рудования несут ответственность) 0,8 8 -1 -6,4 

5. Конкуренты и альтернативные 

провайдеры     

Усиление государственного контроля 

- конкурентам сложнее работать 0,8 9 +1 7,2 

Программы импортозамещения - у 

конкурентов санкционные риски 0,7 9 +1 6,3 

Развитие отечественного ПО и обо-

рудования (РТРС получает господ-

держку, конкуренты - нет) 0,7 8 +1 5,6 

Ужесточение требований к защите 

ПД (конкурентам дороже compliance) 0,6 7 +1 4,2 

Ужесточение требований к утилиза-

ции (конкуренты-частники несут 

полную стоимость) 0,5 5 +1 2,5 

Переход молодой аудитории к он-

лайн-платформам (VK, Rutube) 0,9 9 -1 -8,1 

Фрагментация аудитории - нишевые 

интересы, отказ от линейного веща-

ния 0,8 9 -1 -7,2 
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Продолжение таблицы 2.10 

Возможности/ угрозы Вероятность 
Значимость 

фактора 

Характер 

влияния 

Ранг фак-

тора 

Сокращение рекламных бюджетов 

вещателей (конкуренты переключа-

ются на digital) 0,8 8 -1 -6,4 

Переход на HEVC/AV1 (конкуренты 

уже на HEVC, РТРС отстаёт) 0,7 8 -1 -5,6 

Дефицит квалифицированных кадров 

(конкуренты переманивают лучших 

сотрудников РТРС) 0,6 6 -1 -3,6 

6. Общественные и региональные ор-

ганизации     

Акцент на равный доступ к социаль-

но значимому контенту в отдалённых 

регионах 0,8 10 +1 8 

Рост потребности в субтитрах и зву-

ковом сопровождении для людей с 

инвалидностью 0,7 10 +1 7 

Старение населения - эфирное ТВ как 

основной источник информации 0,7 8 +1 5,6 

Интеграция с 5G (улучшение связи в 

регионах) 0,7 9 +1 6,3 

Усиление государственного контроля 

- гарантированное вещание социаль-

ных каналов 0,9 8 +1 7,2 

Ограничения на использование ди-

зель-генераторов (риск отключения в 

малых городах) 0,5 9 0 0 

Сокращение рекламных бюджетов 

вещателей - снижение качества кон-

тента 0,6 6 -1 -3,6 

Переход на HEVC/AV1 (социальный 

взрыв при отключении старых муль-

типлексов) 0,5 10 -1 -5 

Ужесточение требований к утилиза-

ции оборудования (рост тарифов) 0,4 5 -1 -2 

Инфляция (удорожание услуг РТРС 

для региональных вещателей) 0,6 6 -1 -3,6 

На основе ранговых оценок внешних факторов, полученных в предыду-

щем разделе, рассчитаны агрегированные показатели благоприятности внешней 

среды для каждой группы заинтересованных сторон (путём суммирования ран-

гов факторов по каждой группе).  
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Затем, с учётом весовых коэффициентов значимости групп, определена 

интегральная оценка благоприятности внешней среды для РТРС в целом, ре-

зультаты расчётов представлены в таблице 2.11. 

Таблица 2.11 ‒ Интегральная оценка благоприятности факторов внешней среды 

Группы заинтересованных сторон РТРС 

Государственные органы 1,1 

Сотрудники -2,1 

Потребители 1,9 

Поставщики и партнеры -1,7 

Конкуренты и альтернативные провайдеры -5,1 

Общественные и региональные организации 19,9 

Интегральная оценка благоприятности 0,52 

Внешняя среда РТРС оценивается как слабо благоприятная (интеграль-

ный балл +0,52). Позитивное влияние государственных органов, общественных 

и региональных организаций практически уравновешивается негативными фак-

торами со стороны конкурентов, сотрудников и поставщиков.  

К ключевым возможностям относятся: статус единственного исполнителя 

и усиление госконтроля; программы импортозамещения; социальный запрос на 

равный доступ к ТВ в отдалённых регионах и для пожилых людей. К главным 

угрозам относятся: переход молодой аудитории в онлайн и фрагментация ауди-

тории; инфляция и удорожание оборудования (наиболее сильный негатив); де-

фицит квалифицированных кадров; киберугрозы и ужесточение требований к 

безопасности. 

Государственные органы (интегральная оценка: +1,1) – умеренно благо-

приятная среда. Главный драйвер – усиление госконтроля и импортозамещение. 

Основная угроза – инфляция и кибератаки. Государство поддерживает РТРС, 

но эта поддержка сопряжена с ростом издержек и бюрократии. 

Сотрудники (интегральная оценка: -2,1) – неблагоприятная среда. Дефи-

цит кадров, отсутствие молодых инженеров, устаревшие программы обучения, 
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высокий стресс из-за киберугроз и требований к защите данных. Кадровый по-

тенциал – слабое место РТРС, требуется срочная модернизация системы подго-

товки и мотивации. 

Потребители (интегральная оценка: +1,9) – умеренно благоприятная сре-

да. Плюсы: востребованность эфирного ТВ в сельской местности и у пожилых. 

Минусы: уход молодёжи в онлайн, инфляционное удорожание приставок и ТВ. 

Потребительская база стареет и сокращается, социальная функция сохраняется, 

но коммерческая ценность падает. 

Поставщики и партнёры (интегральная оценка: -1,7) – неблагоприятная 

среда. Сильный негатив от инфляции и роста стоимости оборудования (-10), 

удорожания кредитов, киберугроз. Позитив – импортозамещение и интеграция 

с 5G. Поставщики вынуждены работать в жёстких макроэкономических усло-

виях, что ухудшает качество и сроки поставок для РТРС. 

Конкуренты и альтернативные провайдеры (интегральная оценка: -5,1) – 

наиболее неблагоприятная среда. РТРС проигрывает онлайн-платформам по 

аудитории (уход молодёжи), фрагментации, гибкости. Статус единственного 

исполнителя защищает, но не спасает от оттока зрителей. Главный внешний 

стратегический вызов – конкуренция с интернетом, которую текущая модель 

эфирного ТВ не может преодолеть. 

Общественные и региональные организации (интегральная оценка: +19,9) 

– крайне благоприятная среда. Социальный запрос на покрытие отдалённых 

территорий, доступ для пенсионеров, инклюзивность (субтитры, звук), инте-

грация с 5G, оповещение при ЧС. РТРС воспринимается обществом как крити-

ческая социальная инфраструктура – это её главный нематериальный актив и 

обоснование господдержки. 

РТРС защищена государством от прямого рыночного краха, но критиче-

ски уязвима перед технологическим и поколенческим отставанием. Без перехо-

да к гибридным сервисам и омоложения кадров баланс сместится в негативную 

зону. 

2.3.6 VRIO-анализ организации 
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Для завершения комплексного анализа стратегического потенциала РТРС 

необходимо оценить, какие ресурсы и способности организации обеспечивают 

её конкурентное преимущество, а какие являются зонами уязвимости. Наиболее 

эффективным инструментом для решения данной задачи является VRIO-анализ, 

предполагающий оценку ресурсов по четырём критериям: ценность (V - Value), 

редкость (R - Rarity), сложность имитации (I - Imitability) и организованность 

(O - Organization). 

Значения по каждому критерию определяются следующим образом: 

- ценность (V) – оценивается по шкале от 1 до 10 на основе экспертной 

оценки значимости характеристики для соответствующей группы стейкхолде-

ров (значение N из сравнительной таблицы бенчмаркинга); 

- редкость (R) – рассчитывается как среднее арифметическое оценок во-

площения (Z) конкурентов (Ростелеком и Триколор), делённое на количество 

конкурентов. Чем ниже значение, тем более редким является ресурс; 

- воспроизводимость (I) – отражает сложность имитации ресурса конку-

рентами (оценка от 1 до 10, где 10 – максимальная сложность имитации); 

- организованность (O) – оценивает способность РТРС эффективно ис-

пользовать данный ресурс (оценка от 1 до 10). 

Интегральная оценка ресурса рассчитывается как сумма баллов по четы-

рём критериям: V + R + I + O. Интерпретация полученных интегральных оце-

нок осуществляется по следующей шкале: 

31–40 баллов – устойчивое конкурентное преимущество (УКП); 

21–30 баллов – временное конкурентное преимущество (ВКП); 

11–20 баллов – конкурентный паритет (КП); 

0–10 баллов – конкурентная слабость. 

Результаты VRIO-анализа 60 характеристик корпоративного профиля, 

сгруппированных по шести группам заинтересованных сторон, представлены в 

сводной таблице 2.12. 

Таблица 2.12 ‒ VRIO-анализ ресурсов и способностей РТРС по группам 

заинтересованных сторон 
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Характеристики корпоративного профиля 

Балльная оценка параметров ресурсов 

и способностей 

 

 

 

 

 

1. Группа «Государственные органы»      

Развитие сети DVB-T2 с полным покрытием РФ 

(ВКП) 10 1 9 10 30 

Переход на отечественное передающее оборудо-

вание (слабая сторона, ВКП) 10 2,5 7 10 29,5 

Централизованная система мониторинга NOC 

(ВКП) 9 2 6 10 27 

Субсидирование модернизации из федерального 

бюджета (слабая сторона, ВКП) 9 3,5 8 10 30,5 

Выполнение госзадания по охвату населением 

(ВКП) 10 1,5 9 10 30,5 

Высокие эксплуатационные расходы (слабая сто-

рона, КП) 5 3,5 2 3 13,5 

Уязвимость к целевым кибератакам (КП) 6 1 3 4 14 

Низкая маржинальность (слабая сторона, КП) 4 5 2 3 14 

Бюрократия, медленное согласование (КП) 5 1 3 2 11 

Дополнительные расходы на маркировку контен-

та (слабая сторона, КП) 4 3,5 4 4 15,5 

2. Группа «Сотрудники»      

Уникальные знания, лояльность (ВКП) 9 1,5 8 10 28,5 

Бережливая передача опыта (ВКП) 6 1,5 7 10 24,5 

Премирование за бесперебойную работу (ВКП) 8 3,5 3 7 21,5 

Фокус на сроках и бюджете (ВКП) 10 3,5 2 9 24,5 

Прозрачность поручений (СЭД) (КП) 6 3,5 3 7 19,5 

Отсутствие молодых инженеров (слабая сторона, 

КП) 7 4 5 1 17 

Устаревшие программы обучения (слабая сторо-

на, КП) 6 4 4 2 16 

Консервативная система KPI (слабая сторона, 

КП) 6 4,5 3 3 16,5 

Низкая автономия филиалов (КП) 5 0 6 4 15 

Отвлечение от основной работы (слабая сторона, 

КП) 5 3 2 4 14 

3. Группа «Потребители»      

Приём в сельской и удалённой местности (ВКП) 10 1 9 10 30 

Защита от перебоев магистральных провайдеров 

(слабая сторона, ВКП) 9 4 7 10 30 
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Продолжение таблицы 2.12 

Характеристики корпоративного профиля 

Балльная оценка параметров ресурсов 

и способностей 

 

 

 

 

 

Бесплатность для зрителя (слабая сторона, ВКП) 10 0,5 10 10 30,5 

Внедрение HbbTV (интерактив) (КП) 5 5 5 5 20 

Мобильное ТВ (DVB-T2 в автомобилях) (ВКП) 6 2 6 9 23 

Моральное устаревание оборудования на удалён-

ных РТС (слабая сторона, КП) 6 4 4 1 15 

Низкое качество сборки отечественного оборудо-

вания (слабая сторона, КП) 5 4 3 4 16 

Нет прямых контактов со зрителем (КП) 5 3 2 4 14 

Низкая технологичность поддержки (КП) 4 2,5 3 3 12,5 

HbbTV требует умных ТВ (слабая сторона, КП) 5 4 2 4 15 

4. Группа «Поставщики и партнеры»      

Госзаказ для локальных заводов (ВКП) 9 0,5 8 10 27,5 

Бюджетные деньги для партнёров (ВКП) 9 0 9 10 28 

Аутсорсинг ИТ-функций (ВКП) 7 3,5 3 9 22,5 

Прозрачность для поставщиков (СЭД) (ВКП) 7 3,5 3 9 22,5 

Новые ниши для разработчиков (ВКП) 7 4 4 9 24 

Долгий сервис замены (слабая сторона, КП) 5 4 2 3 14 

Отсутствие конкуренции за коммерческих веща-

телей (КП) 5 2 7 4 18 

Высокий стартовый CAPEX (слабая сторона, КП) 5 4 8 3 20 

Медленное согласование закупок (слабая сторо-

на, КП) 5 4,5 3 3 15,5 

Избыточный контроль (слабая сторона, КП) 4 4,5 4 4 16,5 

5. Группа «Конкуренты и альтернативные про-

вайдеры»      

Недостижимое для кабельных провайдеров по-

крытие (УКП) 10 1 10 10 31 

Бесплатность vs платные пакеты (слабая сторона, 

ВКП) 10 0,5 10 10 30,5 

Работа при отключении интернета (слабая сторо-

на, УКП) 9 3,5 9 10 31,5 

Статус единственного исполнителя (слабая сто-

рона, ВКП) 10 2,5 8 10 30,5 
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Продолжение таблицы 2.12 

Характеристики корпоративного профиля 

Балльная оценка параметров ресурсов 

и способностей 

 

 

 

 

 

Мобильное ТВ в автомобилях (ВКП) 7 3 6 10 26 

Моральное устаревание оборудования на удалён-

ных РТС (КП) 5 2 3 1 11 

Отсутствие прямых контактов со зрителем (КП) 6 5 2 0 13 

Внедрение HbbTV (КП) 9 5 5 0 19 

Старение кадров на технических объектах (КП) 8 1,5 4 1 14,5 

Уязвимость к кибератакам (слабая сторона, КП) 6 3 3 2 14 

6. Группа «Общественные и региональные орга-

низации»      

Покрытие социальных учреждений (ВКП) 10 0,5 9 10 29,5 

Высокая отказоустойчивость при ЧС (ВКП) 10 0,5 8 10 28,5 

Быстрое оповещение через экстренные вставки 

(ВКП) 10 1 7 10 28 

Бесплатность для льготных категорий (слабая 

сторона, ВКП) 10 1,5 9 10 30,5 

Лоббистский ресурс для соцпроектов (ВКП) 8 1,5 8 10 27,5 

Сбои в отдалённых сёлах (слабая сторона, КП) 7 4 3 3 17 

Сложность выделения слотов для местных НКО 

(слабая сторона, КП) 6 4,5 4 3 17,5 

Нет обратной связи от уязвимых групп (КП) 6 2 2 3 13 

Нет удалённой диагностики у пенсионеров (КП) 5 2 2 4 13 

HbbTV недоступна бедным слоям (слабая сторо-

на, КП) 5 5 2 4 16 

У РТРС выявлено два устойчивых конкурентных преимущества (УКП) – 

недостижимое для кабельных провайдеров покрытие и работа при отключении 

интернета. Дополнительно организация имеет ряд сильных позиций, которые 

являются «слабой стороной конкурентов» и оцениваются как временные кон-

курентные преимущества (ВКП) с очень высокими баллами (29,5–30,5): субси-

дирование модернизации из федерального бюджета, выполнение госзадания по 

охвату населением, бесплатность для зрителя (конкурентам это недоступно), 

статус единственного исполнителя, защита от перебоев магистральных провай-
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деров (зритель защищён, а у конкурентов – слабость), бесплатность для льгот-

ных категорий. Стратегия должна быть направлена на защиту УКП, перевод 

ВКП в устойчивые. 

Стратегические направления развития: 

- монетизация уникального покрытия и преимуществ перед конкурента-

ми. Опираясь на недостижимое для кабельных провайдеров покрытие (УКП, 31 

балл) и работу при отключении интернета (УКП, 31,5 балла), организации сле-

дует развивать сервисы для удалённой местности и ЧС. Дополнительные козы-

ри – защита от перебоев магистральных провайдеров (30 баллов, ВКП, слабая 

сторона конкурентов) и приём в сельской местности (30 баллов, ВКП). Это поз-

воляет заключать эксклюзивные соглашения с госорганами на оповещение, те-

лемедицину и дистанционное образование в зонах, где интернет-провайдеры 

бессильны. 

- закрепление государственных преференций как устойчивых преиму-

ществ. Субсидирование из федерального бюджета (30,5 балла), выполнение 

госзадания (30,5 балла), бесплатность для зрителя (30,5 балла) и статус един-

ственного исполнителя (30,5 балла) – всё это «слабые стороны конкурентов» с 

очень высокими баллами, но пока как ВКП. Необходимо законодательно и 

нормативно закрепить эти преимущества на долгосрочной основе, чтобы они 

перешли в разряд УКП. Конкуренты не могут получить бюджетные деньги и 

госзадание по определению – это наша уникальная позиция. 

- ликвидация реальных операционных слабостей (где конкуренты не сла-

бы). У организации есть критические внутренние проблемы, которые не явля-

ются слабой стороной конкурентов: Высокие эксплуатационные расходы (13,5 

балла, КП) – конкуренты могут быть эффективнее, низкая маржинальность (14 

баллов, КП), уязвимость к кибератакам (14 баллов, КП), бюрократия и медлен-

ное согласование (11 баллов, КП) – самая низкая оценка. Эти зоны требуют 

срочной внутренней оптимизации: автоматизация закупок, сокращение согла-

сований, внедрение систем киберзащиты, повышение операционной эффектив-

ности. 
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- омоложение кадров и модернизация обучения (где конкуренты сильнее). 

Отсутствие молодых инженеров (17 баллов, КП), устаревшие программы обу-

чения (16 баллов), консервативная система KPI (16,5 балла), старение кадров на 

технических объектах (14,5 балла) – здесь конкуренты (например, коммерче-

ские телеком-компании) могут быть сильнее. Требуется целевой набор, пере-

смотр системы мотивации, создание корпоративного университета. 

- устранение разрыва с потребителем (конкуренты здесь не слабы). От-

сутствие прямых контактов со зрителем (14 баллов), нет обратной связи от уяз-

вимых групп (13 баллов), нет удалённой диагностики у пенсионеров (13 бал-

лов), низкая технологичность поддержки (12,5 балла) – это зоны, где коммерче-

ские конкуренты (OTT-сервисы, кабельные операторы) имеют налаженную 

клиентскую поддержку. Необходимо создать колл-центр, мобильное приложе-

ние для диагностики, каналы обратной связи через соцзащиту и администра-

ции. 

- модернизация оборудования на периферии (конкуренты не всегда сла-

бы). Моральное устаревание оборудования на удалённых РТС (15 баллов, КП), 

низкое качество сборки отечественного оборудования (16 баллов), сбои в отда-

лённых сёлах (17 баллов), долгий сервис замены (14 баллов) – здесь конкурен-

ты (спутниковые операторы) могут предлагать более надёжное решение. Тре-

буется программа реновации удалённых объектов, ужесточение приёмки обо-

рудования, создание мобильных бригад быстрого реагирования. 

- развитие HbbTV без потери социальной базы. Внедрение HbbTV (20 

баллов, КП) – зона конкурентного паритета. Но «HbbTV недоступна бедным» 

(16 баллов) и «HbbTV требует умных ТВ» (15 баллов) – это наши слабости, а не 

слабые стороны конкурентов. Конкуренты (интернет-ТВ) легко решают эту 

проблему через дешёвые приставки. Наше решение – разработать и субсидиро-

вать бюджетные приставки с HbbTV для социально незащищённых граждан. 

Стратегические угрозы: 

- бюрократия и медленное согласование (11 баллов, КП – минимальный 

балл в матрице). Это самая опасная внутренняя слабость. Медленные закупки 
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(15,5 балла, КП), избыточный контроль (16,5 балла), низкая автономия филиа-

лов (15 баллов) и долгий сервис замены (14 баллов) делают организацию непо-

воротливой. Пока организация согласовывает замену передатчика в отдалённом 

селе, спутниковый оператор уже подключил этих зрителей. Угроза: потеря 

охвата в пользу альтернатив. 

- киберуязвимость (14 баллов, КП). Атака на NOC (27 баллов, ВКП) мо-

жет отключить вещание на огромной территории. Это разрушает УКП «работа 

при отключении интернета» – если сеть падает даже без интернета, главное 

преимущество теряет смысл, угроза национальной безопасности. 

- высокие эксплуатационные расходы и низкая маржинальность (13,5–14 

баллов, КП). Организация критически зависит от бюджетного субсидирования 

(30,5 балла, ВКП). При сокращении бюджета мы не сможем содержать сеть са-

ми, а конкуренты (кабельные, спутниковые) работают на коммерческой основе 

и более эффективны. Угроза: финансовая несамостоятельность и уязвимость 

перед бюджетными сокращениями. 

- кадровое старение и отсутствие молодых инженеров (17 баллов, КП). 

Через 5–7 лет уникальные знания будут потеряны. Конкуренты (коммерческие 

телеком-операторы) активно привлекают молодых инженеров современными 

KPI и условиями труда. Угроза: некем будет обслуживать 10 000 объектов – по-

крытие рухнет. 

- моральное устаревание оборудования на удалённых РТС (15 баллов, 

КП). Конкуренты (спутник) не имеют проблемы «устаревшего оборудования на 

объекте» – их оборудование на орбите обновляется централизованно. Если мы 

не инвестируем в замену, качество сигнала в сельской местности упадёт, и зри-

тели уйдут к альтернативам. Это прямое разрушение УКП «недостижимое по-

крытие». 

- отсутствие прямых контактов со зрителем (13–14 баллов, КП). Коммер-

ческие конкуренты знают своего клиента в лицо, собирают обратную связь, 

быстро реагируют на проблемы. Мы не знаем, почему пенсионер в селе пере-

стал смотреть наши каналы – возможно, у него сбились настройки, а помочь 
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некому. Угроза: молчаливая потеря аудитории в пользу более клиентоориенти-

рованных сервисов. 

- социальный разрыв из-за HbbTV (15–16 баллов, КП). Пока мы развива-

ем интерактивное ТВ, бедные слои населения остаются без доступа к этим сер-

висам. Интернет-конкуренты это проблему решили через дешёвые приставки. 

Если мы не решим, то общественные и региональные организации (сложность 

выделения слотов для НКО – 17,5 балла, КП) начнут критиковать вас за цифро-

вое неравенство. 

Главная стратегическая задача РТРС – превратиться из оператора с уни-

кальным охватом, но слабой операционкой, в технологически устойчивую, кад-

рово обеспеченную и клиентоориентированную государственную структуру. 

Без этого временные конкурентные преимущества постепенно разрушатся, а 

устойчивые будут атакованы через киберугрозы, кадровый голод и снижение 

качества обслуживания. Наиболее срочные инвестиции требуются в кибербез-

опасность, омоложение кадров и замену оборудования на удалённых объектах. 
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Заключение 

В ходе прохождения производственной технологической (проектно-

технологической) практики и выполнения индивидуального задания по теме 

магистерского исследования была достигнута основная цель – расширены про-

фессиональные компетенции и собран обширный эмпирический материал для 

последующей разработки цифровой стратегии развития российских компаний. 

Объектом исследования выступил Филиал РТРС «Приморский краевой радио-

телевизионный передающий центр», а предметом – процесс разработки и реа-

лизации цифровой стратегии в контексте современных вызовов и возможно-

стей. 

В ходе работы были решены все поставленные задачи. Проведен всесто-

ронний анализ научно-теоретической базы и практических подходов к цифро-

вой трансформации, позволивший определить ключевые элементы цифровой 

стратегии и сопоставить их с текущим уровнем цифровой зрелости организа-

ции. Собрана и систематизирована информация об объекте исследования, 

включая его историю, инфраструктуру, экономические показатели и стратеги-

ческие цели, что позволило выявить как уникальные конкурентные преимуще-

ства, так и системные внутренние дисбалансы. 

Отраслевой анализ подтвердил двойственную природу деятельности ор-

ганизации. С одной стороны, РТРС является системообразующим предприяти-

ем, обладающим статусом единственного исполнителя государственной поли-

тики в сфере эфирного цифрового телевидения, что обеспечивает ему высокий 

уровень институциональной защиты и бюджетной поддержки. С другой сторо-

ны, отрасль сталкивается с серьезными вызовами: переход молодой аудитории 

на OTT-платформы, технологическая конкуренция, инфляционное давление, 

дефицит кадров и необходимость масштабного импортозамещения. Выявлен-

ные тенденции, в частности быстрый рост IPTV и спутникового интернета в от-

даленных районах, создают для эфирного телевидения серьезную конкурент-

ную угрозу в долгосрочной перспективе. 

Комплексный стратегический анализ внутренней и внешней среды пока-
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зал, что, несмотря на мощные защитные механизмы, организация сталкивается 

с критическими зонами, требующими безотлагательного управленческого вме-

шательства. В частности, выявлены проблемы бюрократизации, морального 

устаревания оборудования, кадрового старения и отсутствия прямых контактов 

с конечным потребителем. 

Стейкхолдерский анализ стал ключевым этапом, позволившим количе-

ственно измерить эффективность взаимодействия РТРС с шестью ключевыми 

группами заинтересованных сторон. Интегральный показатель эффективности 

ресурсного обмена (0,61) свидетельствует о наличии системных дисбалансов. 

Наиболее высокие результаты достигнуты в отношениях с сотрудниками и по-

требителями, тогда как критический провал зафиксирован во взаимодействии с 

конкурентами и общественными организациями. Выявленные зоны дисбаланса 

указывают на необходимость пересмотра поведенческой модели монополиста в 

сторону большей открытости, социальной ответственности и клиентоориенти-

рованности. 

Бенчмаркинговый анализ подтвердил безусловное лидерство РТРС по ин-

тегральной конкурентоспособности (137 баллов) по сравнению с ПАО «Росте-

леком» (39 баллов) и АО «Триколор» (48 баллов). Это превосходство обеспече-

но государственной поддержкой и уникальной социальной функцией, а не тех-

нологическим или операционным превосходством. Именно технологическая и 

кадровая консервативность, а также низкая маржинальность деятельности яв-

ляются главными зонами стратегической уязвимости, которые могут нивелиро-

вать текущее лидерство в среднесрочной перспективе. 

VRIO-анализ ресурсов и способностей организации позволил идентифи-

цировать два устойчивых конкурентных преимущества (недостижимое для ка-

бельных провайдеров покрытие и работа при отключении интернета) и ряд 

временных преимуществ, связанных с государственным статусом. Выявлены 

также критические зоны, в которых конкуренты (в том числе частные операто-

ры) сильнее. К таким зонам относятся: высокие эксплуатационные расходы, 

низкая маржинальность, критическая бюрократия (самая низкая оценка в мат-
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рице – 11 баллов), отсутствие прямых контактов со зрителем, острейший кад-

ровый дефицит молодых инженеров и моральное устаревание оборудования на 

удаленных объектах. 

Таким образом, практика подтвердила, что разработка цифровой страте-

гии для РТРС должна выходить за рамки простого внедрения новых технологи-

ческих решений. Стратегия должна быть комплексной и решать триединую за-

дачу: защиту устойчивых конкурентных преимуществ через инвестиции в ки-

бербезопасность и инфраструктуру; устранение внутренних операционных сла-

бостей через борьбу с бюрократией, омоложение кадров и модернизацию обо-

рудования; развитие новых компетенций для преодоления разрыва с потреби-

телем, перехода к гибридным медиа и создания устойчивой модели цифрового 

предприятия. 

На основе полученных результатов сформулированы шесть стратегиче-

ских направлений цифрового развития Приморского КРТПЦ: развитие OTT-

платформы «РТРС.Плюс» с интеграцией регионального контента; цифровиза-

ция управления инфраструктурой удалённых объектов; создание клиентоори-

ентированных цифровых сервисов для населения; участие в инфраструктурных 

проектах цифровой экономики; продолжение импортозамещения и развития 

технологической независимости; а также активная интеграция в региональные 

цифровые экосистемы. Практическая реализация данных направлений позволит 

повысить интегральный показатель эффективности ресурсного обмена с теку-

щих 0,61 до целевых 0,75–0,80 и создать основу для перехода от статуса «Об-

разцового предприятия» к статусу «Умного предприятия». 

Результаты, полученные в ходе практики, будут использованы при напи-

сании магистерской диссертации для обоснования теоретических положений и 

разработки практических рекомендаций по формированию цифровой стратегии 

развития Приморского КРТПЦ. 
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