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Стратегії розвитку провідних операторів мобільного зв’язку України

Статтю присвячено використанню методу SPACE-аналізу (Strategic Position and Action Evaluation) 
для визначення стратегій розвитку провідних мобільних операторів зв’язку України, що дозволяють 
зберегти та зміцнити їх конкурентні переваги . Сформовано групи критеріїв оцінки діяльності операто-
рів мобільного зв’язку України . Окреслено проблеми, пов’язані з труднощами використання інформації 
з відкритих джерел, яку компанії надають на свій розсуд . На основі обраних показників та проведених 
розрахунків визначено типи стратегій для аналізованих компаній .
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Розвиток економічних процесів на світовому 
ринку нині неможливо уявити без створення тор-
гових марок товарів . У сучасних умовах більшість 
підприємств поступово відходить від створення 
непов’язаних між собою торгових марок і перехо-
дить на запровадження єдиного бренду, під яким 
можна розширювати свій економічний вплив на 
споживача . Високий рівень конкурентоспромож-
ності мобільних операторів зазвичай досягається 
за рахунок планомірної реалізації керівництвом 
обґрунтованої стратегії розвитку бренду, яка перед-
бачає проведення відповідних змін в управлінській 
політиці, спрямованих на забезпечення максималь-
ної віддачі від потенціалу компанії в ринковій ситу-
ації, що склалася . 

Розробка стратегії базується на визначенні по-
точного стану економічного потенціалу підприєм-
ства, а також ринкових умов, в яких підприємство 
здійснює свою діяльність . Але на сьогодні питан-
ням стратегічного управління розробкою бренду 
в Україні приділено недостатньо уваги . Серед на-
уковців дослідженнями питань розробки стратегій 
розвитку мобільних операторів займалися Т . Аве-
рюшкина, Е . Попов [4], В . Оберемчук [5] . Серед іно-
земних дослідників відмітимо таких, як Ж .-Н . Кап-
ферер [1], Г . Мінцберг, Дж . Б . Куінн, С . Гошал [2], 
Д . Аакер, Е . Йохимштайлер [3] та ін .

Мета статті – розробка стратегій розвитку про-
відних операторів на ринку мобільного зв’язку 
України . Об’єктом дослідження є процеси страте-
гічного управління розвитком провідних вітчизня-
них операторів мобільного зв’язку .

Український мобільний ринок є частиною те-
лекомунікаційної галузі, що наразі динамічно роз-
вивається . Стан цього сектору свідчить про його 
значний потенціал і перспективи подальшого зрос-

тання . Це, зокрема, стосується збільшення кількос-
ті тарифних планів, технологічних переваг порівня-
но з іншими секторами економіки, прибутковості 
мобільних компаній, значної кількості потенційних 
споживачів мобільних послуг, передового менедж-
менту й позитивно впливає на діяльність мобільних 
операторів . Провідними мобільними операторами в 
Україні з позиції чисельності клієнтів, суми отри-
маних доходів, якості надання послуг і якості об-
слуговування є Київстар, ВФ Україна (Vodafone) та 
lifecell . 

Протягом останніх років в Україні спостері-
гається тенденція до збільшення доходів від на-
дання послуг мобільного зв’язку та доступу до 
мережі Інтернет . У період 2013–2016 роки доходи 
від надання послуг мобільного зв’язку зросли на 
3 111 млн грн, а від надання Інтернет-послуг – на 
3 569 млн грн . При цьому використання спожива-
чами послуг телефонного фіксованого зв’язку ско-
ротилося на 1 535 млн грн . Отже, надання послуг 
мобільного зв’язку розвивається доволі високими 
темпами, і він поступово витісняє телефонний фік-
сований зв’язок з ринку телекомунікацій . Навіть у 
сучасних кризових умовах темп зростання дослі-
джуваного ринку за 2016 р . склав 102,1% . Забезпе-
чення послугами мобільного зв’язку та надання до-
ступу до мережі Інтернет перейшло для споживачів 
у клас найдоступніших [8] . 

На початку 2015 року Київстар, Vodafone та 
lifecell на 3G-аукціоні придбали нові ліцензії за 
8,7 млрд грн . З того часу компанії інвестували в 
розвиток інфраструктури нового покоління більше 
20 млрд грн . А отже, з урахуванням вартості ліцензій 
обсяг іноземних інвестицій (акціонерами усіх трьох 
компаній є іноземні структури) вже склав у цілому 
близько 30 млрд грн або понад 1 млрд дол . США [8] . 
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Аналіз діяльності операторів мобільного зв’язку 
пов’язаний з дослідженням факторів внутрішнього 
та зовнішнього бізнес-середовищ компаній . З цією 
метою в статті використано метод SPACE-аналізу 
(Strategic Position and Action Evaluation), що дозво-
ляє визначити тип стратегії, який є необхідним для 
конкретного підприємства, щоб зберегти та зміц-
нити його конкурентні переваги . Цей метод перед-
бачає проведення дослідження діяльності компанії 
у розрізі чотирьох груп критеріїв: фінансова сила 
підприємства; конкурентні переваги; привабли-
вість галузі; стабільність зовнішнього середовища . 
Якщо для підприємств більшості видів економіч-
ної діяльності система показників за цими групами 
критеріїв в основному сформована, то для операто-
рів мобільного зв’язку побудова такої системи – це 
дискусійне питання, пов’язане з використанням ін-
формації з відкритих джерел, яку надають компанії 
на свій розсуд .

На основі огляду інформаційних джерел про-
відних мобільних операторів України показники 
для цих чотирьох груп критеріїв узагальнено сфор-
мульовано автором так: 

1 . Фінансовий стан мобільних операторів Укра-
їни оцінюємо обсягом витрат, рентабельністю про-
дукту, а також чистим доходом .

2 . Для визначення конкурентних переваг ком-
паній використано такі показники: чисельність або-
нентів, ринкова частка компанії та кількість осіб, 
що мають активні акаунти в мережі Facebook . На 
думку автора, щодо третього фактора слід зазначи-
ти, що інформація з соціальних мереж потрапляє до 

ЗМІ, а Facebook – це ефективний канал для спіл-
кування та впливу безпосередньо на цільову ауди-
торію та журналістів . Експерти стверджують, що за 
такої аудиторії достатньо опублікувати один пост, 
поскаржитися й описати проблему і протягом годи-
ни новина з’явиться в стрічці одного з центральних 
ЗМІ . 

3 . Привабливість галузі оцінено за допомогою 
інноваційного потенціалу, стабільності отримання 
прибутку, привабливості для іноземних партнерів .

4 . Для характеристики стабільності сфери теле-
комунікаційних послуг обрано такі показники: ін-
вестиції в галузь; темп зростання ринку мобільного 
зв’язку; рівень конкуренції . 

Ключовим елементом SPACE-аналізу є екс-
пертна оцінка показників за кожним критерієм . 
У науковій літературі пропонуються різні шкали 
(1–5; 1–6; 1–10) . Автором використано шкалу від 
1 до 5 . Виходячи з фактичних даних щодо діяль-
ності мобільних операторів, показники фінансово-
го стану згруповано у табл . 1 (авторська розробка 
за даними [6; 7]) . Зазначимо, що чим вище витра-
ти компанії, тим нижче оцінка . Найнижчі витрати 
у 2016 р . були у компанії lifecell, що дозволило їй 
отримати найвищі 5 балів за цим аспектом . Водно-
час її рентабельність і доходи були гіршими, ніж у 
Київстар і ВФ Україна . Найгірше становище за ви-
тратами показав оператор Київстар, але його рента-
бельність і доходи виявилися найвищими . Компа-
нія ВФ Україна за всіма показниками фінансової 
сили зайняла середню позицію .

  

Показники конкурентоспроможності мобіль-
них компаній та відповідні оцінки представлено 
в табл . 2 (авторська розробка за даними [6; 7]) . За 
чисельністю абонентів найвищу позицію займає 
Київстар (26,1 млн осіб), найнижчу – lifecell (12,4 
млн осіб) . За ринковою часткою та кількістю осіб, 

що мають активні акаунти в мережі Facebook, вияв-
лено таку саму ситуацію .

Оцінку привабливості ринку мобільного 
зв’язку було здійснено на основі тільки якісних по-
казників: інноваційного потенціалу, стабільності 
отримання прибутку й зацікавленості іноземних 

Таблиця 1 
Оцінка фінансового стану провідних мобільних операторів України 

Показник
Оцінки та відповідні їм значення показників

1 2 3 4 5
Витрати, млрд грн

Київстар 8699,4
ВФ Україна 6767,7
lifecell 3481,1

Рентабельність, % 
Київстар 44,8
ВФ Україна 39,4
Lifecell 28,0

Дохід, млрд грн
Київстар 15753,0
ВФ Україна 11175,9
lifecell 4837,5
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партнерів (табл . 3, авторська розробка) . Слід під-
креслити, що у 2017 р . зроблено важливі кроки у 
напрямі розвитку мереж мобільного зв’язку п’ятого 
покоління (5G) . Отже, оновлення мереж до стан-
дарту четвертого покоління (4G), а також обмежене 

використання перших мереж 5G надає користува-
чам і операторам високу швидкість, меншу затрим-
ку сигналу і можливість підтримки низьковольтних 
та низькошвидкісних пристроїв, що робить цей ри-
нок привабливим .

Четверта група характеризує стабільність укра-
їнського ринку мобільного зв’язку, що є достатньо 
високою, оскільки цей сегмент, по-перше, добре 
інвестується . Відомо, що інвестиції надходять в 
проекти з працюючими бізнес-моделями, майбут-
нє яких легко спрогнозувати . По-друге, ринку при-
таманні темпи зростання навіть у кризовий період . 
А високий ступінь конкуренції в галузі мобільного 

зв’язку пояснюється невеликою кількістю конку-
рентів, найбільших за масштабами діяльності та 
організаційним потенціалом, однорідними видами 
послуг, коли вибір покупця визначається вибо-
ром більш низької ціни або привабливістю бренду . 
Отже, для ринку характерні високі галузеві бар’єри . 
З урахуванням цих факторів оцінено стабільність 
ринку (табл . 4, авторська розробка) .

Підсумкову оцінку за кожним критерієм (фі-
нансовий стан підприємства, конкурентоспро-
можність, привабливість галузі та стабільність 
бізнес-середовища) розраховано як суму зваже-
них оцінок . Для визначення вагових коефіцієнтів 

використано метод експертних оцінок за кожним 
показником (табл . 5, авторська розробка) .

Розрахунок зважених коефіцієнтів, що опису-
ють ключові показники діяльності провідних мо-
більних компаній України, наведено в табл . 6 (ав-
торська розробка)  .

Таблиця 2
Оцінка конкурентоспроможності провідних мобільних операторів України

Показник
Оцінки та відповідні їм значення показників

1 2 3 4 5
Чисельність абонентів, млн осіб

Київстар 26,1
ВФ Україна 20,9
lifecell 12,4

Ринкова частка підприємства, % 
Київстар 44,0
ВФ Україна 39,0
lifecell 15,5

Кількість осіб, що мають активні акаунти в мережі Facebook, тис . осіб 
Київстар 95,0
ВФ Україна 51,3
lifecell 136,3

Таблиця 3 
Оцінка ступеня привабливості мобільного ринку зв’язку України 

Показники
Оцінки та відповідні їм значення показників

1 2 3 4 5

Інноваційний потенціал Не 
привабливий

Низько-
привабливий Привабливий Дуже 

привабливий
Високо-

привабливий
Стабільність отримання 
прибутку

Немає 
можливості

Низька 
можливість

Помірна 
можливість

Достатня 
можливість

Висока 
можливість

Зацікавленість іноземних 
партнерів Дуже низька Низька Помірна Достатня Висока

Таблиця 4 
Оцінка стабільності українського ринку мобільного зв’язку

Показники
Оцінки та відповідні їм значення показників

1 2 3 4 5
Інвестиції в галузь Дуже малі Малі Помірні Достатні Високі 
Темп зростання ринку Дуже низький Низький Середній Достатній Високий 
Рівень конкуренції Дуже низький Низький Помірний Достатній Високий
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На заключному етапі виконання SPACE-
аналізу побудовано вектор розвитку компаній . По-
чаток вектора збігається з початком координат, а 
його кінець знаходиться у точці з координатами (х, 
у), що розраховуються за рівняннями:

де ПГ, КП, ФС, СГ – підсумкові оцінки критеріїв, 
відповідно, “привабливість сектору”, “конкуренто-
спроможність компаній”, “фінансовий стан підпри-
ємства” та “стабільність бізнес-середовища” . 

Координати для компанії Київстар становлять: 
х = 4,4 – 4,8 = –0,4; у = 4,1 – 3,6 = 0,5, тобто кон-
сервативна стратегія . Для компанії ВФ Україна: 
х = 4,4 – 3,7 = 0,7; у = 3,7 – 3,6 = 0,1, тобто агресив-
на стратегія . Для компанії lifecell: х = 4,4 – 2,3 = 2,1; 

у = 3,1 – 4,0 = –0,9, тобто конкурентна стратегія . 
Тип рекомендованої стратегії розвитку провідних 
мобільних операторів визначено залежно від спря-
мованості вектора (рис . 1) .

 Отже, незважаючи на те, що компанії працю-
ють на одному ринку, стратегії їх розвитку різні . 
Компанія Київстар як лідер ринку використовує 
консервативну стратегію, що є типовою на стабіль-
них ринках з низькими темпами зростання . У цьо-
му випадку зусилля концентруються на фінансовій 
стабілізації . Найважливішим чинником цієї страте-
гії є конкурентоспроможність продукту . Основни-
ми механізмами розвитку мають стати зниження 
собівартості при підвищенні якості послуг і рента-
бельності продукту, а також вихід на більш перспек-
тивні сегменти ринку .

Таблиця 6 
Зважені коефіцієнти показників господарської діяльності мобільних операторів

Показники Зважені коефіцієнти
Фінансовий стан підприємства Витрати Рентабельність Дохід Сума
Київстар 0,3•2=0,6 0,2•5=1,0 0,5•5=2,5 4,1
ВФ Україна 0,3•3=0,9 0,2•4=0,8 0,5•4=2,0 3,7
lifecell 0,3•5=1,5 0,2•3=0,6 0,5•2=1,0 3,1

Привабливість сектору
Інноваційний 

потенціал

Стабільність 
отримання 
прибутку

Зацікавленість 
іноземних 
партнерів

Сума

0,6•5=3,0 0,2•4=0,8 0,2•3=0,6 4,4

Конкурентоспроможність 
компаній

Чисельність 
абонентів

Ринкова частка 
підприємства

Кількість осіб, 
що мають 

активні акаунти 
в мережі 
Facebook

Сума

Київстар 0,6•5=3,0 0,3•5=1,5 0,1•3=0,3 4,8
ВФ Україна 0,6•4=2,4 0,3•4=1,2 0,1•1=0,1 3,7
lifecell 0,6•2=1,2 0,3•2=0,6 0,1•5=0,5 2,3

Стабільність бізнес-середовища
Інвестиції в 

галузь
Темп зростання 

ринку
Рівень 

конкуренції Сума

0,6•4=2,4 0,2•3=0,6 0,2•5=1,0 4,0

Таблиця 5
Вагові коефіцієнти для показників, що характеризують діяльність провідних мобільних компаній України

Показники Вагові коефіцієнти Сума

Фінансовий стан підприємства
Витрати Рентабельність Дохід

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

Конкурентоспроможність 
компаній

Чисельність 
абонентів

Ринкова частка 
підприємства

Кількість осіб, 
що мають активні 
акаунти в мережі 

Facebook
0,6 0,3 0,1 1,0

Привабливість сектору Інноваційний 
потенціал

Стабільність 
отримання 
прибутку

Зацікавленість 
іноземних 
партнерів

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

Стабільність бізнес-середовища Інвестиції в галузь Темп зростання 
ринку Рівень конкуренції

0,6 0,2 0,2 1,0
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ПрАТ “ВФ Україна” не є лідером на українсько-
му ринку мобільного зв’язку, але продовжує вико-
ристовувати агресивну стратегію, не дозволяючи 
витіснити себе з цієї ніші . За збереження агресивної 
стратегії розвиток компанії передбачає нарощуван-
ня обсягів продажів та освоєння нових сегментів 
збуту своїх послуг . 

Для компанії lifecell рекомендується конку-
рентна стратегія, спрямована на пошук додаткових 
джерел фінансових ресурсів з одночасним розви-
тком мережі надання послуг . Фінансовий потенці-
ал компанії lifecell недостатній, щоб компенсувати 
нестабільність зовнішнього середовища . У майбут-
ньому вона може зіткнутися з нестачею фінансових 
ресурсів, що не дозволить продовжувати операцій-
ну діяльність . У зв’язку з цим компанії необхідно 
орієнтуватися на залучення додаткових джерел 
фінансування, розширення асортименту послуг . 
Основним результатом реалізації запропонованих 
заходів має стати підвищення фінансової стійкості 
компанії .

Отже, проведений SPACE-аналіз дозволив ви-
значити пріоритетні напрями розвитку провідних 
мобільних операторів України . Визначено, що ком-
панії lifecell основну увагу слід приділити збільшен-
ню чисельності абонентів, стабілізації фінансового 
становища і залученню додаткових джерел фінан-
сування, доцільно розвивати бренд другої картки . 

Компанія ВФ Україна, на наш погляд, пере-
буває у достатньо вигідній позиції . Їй притаманна 
конкурентна перевага за рахунок наявних фінан-
сових ресурсів . У стратегічному управлінні для неї 
пропонуються такі напрями: збільшення частки 
ринку, у тому числі за рахунок пошуку кандидатів 
на поглинання в телекомунікаційній сфері; концен-
трація ресурсів на послугах, які забезпечуватимуть 
їй найбільшу перевагу над конкурентами . 

Напрямом подальших досліджень має стати 
формування інформаційно-аналітичного забезпе-
чення управління розвитком операторів мобільно-
го зв’язку .
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Стратегии развития ведущих операторов мобильной связи Украины

Статья посвящена использованию метода SPACE-анализа (Strategic Position and Action Evaluation) 
для определения стратегий развития ведущих мобильных операторов связи Украины, позволяющих 
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ятельности операторов мобильной связи Украины . Обозначены проблемы, связанные с трудностями 
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Strategies For the Development of Leading Mobile Operators  
Communication of Ukraine

The high level of mobile operators competitiveness is arrived at due to realization of reasonable strategy 
of development guidance . The effective method of strategic management is SPACE- analysis . It envisages 
realization of research of company activity by 4 groups of criteria . It is financial force of enterprise; competitive 
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advantages; attractiveness of industry; stability of enterprise environment . An analysis is executed for three 
companies in Ukraine: Kyivstar, Vodafone “Ukraine”, lifecell .

For the enterprises of most types of economic activity the system of indexes by groups is mainly formed . 
For the operators of mobile communication it is necessary to be formed . It is constrained with the use of 
information from open sources, that is got to the company at own discretion . An author are formed these groups 
of indexes by such method . The financial state is appraised by the sum of expenses, profitability of products, 
and also net profit of companies . For the estimation of companies’ competitiveness market part of company is 
used; quantity of companies subscribers, and also amount of persons, that watch in the network of Facebook, 
that allows quickly to react on problems . The attractiveness of industry is evaluated by innovative potential; 
by stability of income receipt; by the attractiveness of operator for foreign partners . Stability of industry is 
characterized by investments; rate of increase on mobile communication market; level of competition . 

After calculations, strategies of development of companies appeared different, although they work 
at one market . A company Kyivstar, as a market leader, uses Conservative strategy . It is typical strategy 
on stable markets with the low growth rates . For a company Vodafone “Ukraine” development envisages 
maintenance of Aggressive strategy, increase of sales volumes, mastering of new sale segments of services . In 
a strategic management for her the increase of market share, search of candidates, is offered on absorption 
in a telecommunication sphere; concentration of resources on services, that provide most advantage above 
competitors . 

For the company of lifecell the Competition strategy is recommended . It sent to the search of additional 
sourcing, increase of quantity of subscribers, stabilizing of financial provision . It is expedient to learn possibility 
to develop the brand of the second card . 

Forming of the research and information providing of management development of mobile communication 
operators must become direction of further researches .

Key words: strategy, competitive advantages, financial strength, competitiveness, attractiveness, stability of 
the external environment.
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