
А
ктивно развивает внешне�
экономическую деятель�
ность, в первую очередь � в

Индии, ближайший соперник
«Вымпелкома» � компания «Мо�
бильные телесистемы» (МТС), со�
здавшая в 2009 г. совместное рос�
сийско�индийское предприятие  �
компанию Shyam Telelink (с россий�
ской стороны � АФК «Система»).

Как представляется, геогра�
фия внешнеэкономической дея�
тельности российских высоко�
технологичных сервисных ком�
паний неслучайна: именно на
рынках Азии и Африки они име�
ют определенные конкурентные
преимущества по сравнению, на�
пример, с компаниями из веду�
щих промышленно развитых
стран мира. 

МИРОВОЙ РЫНОК 
МОБИЛЬНОЙ СВЯЗИ

При том, что в общем рейтин�
ге FT�500* лидируют компании

из развитых стран, в т.ч. из США
(163 компании), среди крупней�
ших в области мобильной теле�
фонии нет ни одной фирмы из
США, а число компаний из раз�
вивающихся стран и стран с пере�
ходной экономикой уже превы�
шает этот показатель в развитых
странах (9 и 8). 

На первом месте находится
China Mobile, в списке присутст�
вует еще одна китайская компа�
ния, по одной � из Мексики,
ЮАР, Индии, Кувейта, Марокко,
и две российских � МТС и «Вым�
пелком» � на 15�м и 17�м местах
соответственно (см. табл. 1).
Примечательно, что 6 компаний
из 17 � представители стран
БРИКС.

Усиливающееся присутствие
компаний из формирующихся
экономик в высокотехнологич�
ном секторе телекоммуникацион�

ных услуг неслучайно. Одна из
причин этого � высокоразвитая
фиксированная (стационарная)
связь в ведущих промышленно
развитых странах мира. В данной
группе стран доходы от фиксиро�
ванной связи до сих пор сущест�
венно превышают доходы от мо�
бильной связи. Пожалуй, харак�
терное исключение здесь состав�
ляет Япония, в которой на мо�
бильную связь приходится 70%
телекоммуникационных доходов.

Стремление компаний фикси�
рованной связи окупить затраты
на созданную инфраструктуру
приводит к удлинению жизнен�
ного цикла товара и в определен�
ной степени препятствует про�
движению альтернативных тех�
нологий, даже если они в техно�
логическом плане более продви�
нуты. Напротив, фактическое от�
сутствие стационарной связи в
Африке способствовало бурному
развитию мобильных телекомму�
никаций.

Схожая ситуация наблюдает�
ся и по мере дальнейшего разви�
тия мобильной связи, в частности
построения сетей третьего поко�
ления (3G). 

Только в 2000 г. телекоммуни�
кационные компании развитых
стран потратили более $90 млрд
на приобретение лицензий треть�
его поколения, частично переоце�
нив перспективы данного поколе�
ния сетей. Если в Великобрита�
нии и Германии мобильные опе�
раторы платили за 3G лицензию
по $100 в расчете на каждого жи�
теля страны, то в Восточной Ев�
ропе данный показатель составил
всего $10 на человека1. 

В определенной степени
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Для внешнеэкономической деятельности российских
компаний характерно то, что они представляют
преимущественно сырьевой сектор экономики и работают
на рынках развитых стран. 
Тем неожиданней для многих оказалась солидная сделка
«Вымпелкома» * одного из крупнейших
телекоммуникационных операторов в России, * который
в конце 2010 * начале 2011 гг. за $6 млрд с лишним
приобрел компанию Wind Telecom египетского
миллиардера коптского происхождения Нагиба Савириса.
Эта российская компания получила контроль 
и над Orascom Telecom Holdings (операторы в Алжире,
Тунисе, Зимбабве, Бурунди, ЦАР и Намибии, а также
в Бангладеш и Пакистане). По итогам объединения своих
активов (включая итальянскую фирму Wind и канадскую
Globalive Wireless), «Вымпелком» стал 6*м оператором
в мире по числу абонентов. 

* FT�500 � 500 крупнейших компаний
мира по версии Financial Times (прим. ред.).



именно высокая долговая нагруз�
ка по 3G сетям способствовала
международному успеху россий�
ской компании Yota, которая од�
ной из первых в мире обратила
внимание на перспективный фор�
мат технологии связи четвертого
поколения � LTE (Long Term
Evolution). Помимо современной
технологии, прорыв Yota стал
возможен благодаря инновацион�
ной маркетинговой стратегии:
компания зарабатывает исключи�
тельно на доступе в Интернет, от�
казавшись от предоставления
традиционных услуг голосовой
связи2. Начав работу в июне
2009 г. в России, за первый год
Yota увеличила число клиентов с
нуля до 600 тыс. человек, а в
2010 г. � вышла на рынки Перу,
Никарагуа и Белоруссии.

Становлению телекоммуника�
ционных компаний развиваю�
щихся стран способствует и тот
факт, что в них ограничивается

участие иностранного капитала в
ведущих телекоммуникационных
компаниях, работающих на их
территории, в т.ч. через процеду�
ры выдачи лицензий. Телекомму�
никационная инфраструктура
традиционно считается стратеги�
чески важной отраслью для наци�
ональной безопасности страны.
Аналогичные ограничения име�
ются и в России, связанные как с
производством телекоммуника�
ционного оборудования, так и с
оказанием услуг связи3. 

Зачастую за решением о выда�
че лицензии мобильному опера�
тору стоит политическая воля
властей принимающей страны.
Неслучайно, первыми зарубеж�
ными рынками для российской
Yota стали дружественные Моск�
ве страны. 

Представляется, что после се�
рии революций в странах Ближ�
него Востока «стратегический ха�
рактер» телекоммуникационного

бизнеса и услуг по доступу в Ин�
тернет лишь усилится.

ОТ ГЛОКАЛИЗАЦИИ 
К «ОБРАТНЫМ 
ИННОВАЦИЯМ»

Другим объективным факто�
ром, обеспечившим лидирующие
позиции телекоммуникационных
компаний из развивающихся эко�
номик, стало постоянное увели�
чение платежеспособного спроса
в этих странах. Действительно, в
обозримой перспективе объем
экономики стран БРИКС может
сравняться с ВВП «большой се�
мерки»4. В относительно скором
будущем потребительские трен�
ды в мире фактически будут оп�
ределять более многочисленные
жители и развивающихся стран, а
не развитых. 

Уже сейчас ведущие запад�
ные ТНК отходят от традицион�
ной концепции глокализации,
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Таблица 1
Крупнейшие компании мира в области мобильных телекоммуникаций



когда для достижения необходи�
мой экономии на масштабах про�
изводства на первом этапе разра�
батывается единый (глобаль�
ный) продукт для всего мира
(фактически � для потребителей
из развитых стран) и в дальней�
шем он адаптируется по остаточ�
ному принципу к локальным
рынкам (рынкам развивающих�
ся стран). 

В настоящее время такой под�
ход не позволяет учесть особен�
ностей потребительского поведе�
ния все более многочисленных
платежеспособных жителей раз�
вивающихся стран. Как правило,
им нужен продукт (услуга),
функциональные характеристи�
ки которой могут быть на 50% бо�
лее низкими по сравнению с про�
дуктом (услугой) для развитого
рынка, но цена должна состав�
лять лишь 15% от «базовой» це�
ны5. Это приводит к потере по�
тенциальных клиентов и риску
создания конкурентных ТНК из
развивающихся стран, которые в
дальнейшем могут прийти и на
традиционные рынки западных
корпораций. Фактически, успех
на рынках развивающихся стран
становится необходимым элемен�
том устойчивого положения и на
развитых рынках.

В сложившихся условиях все
большее распространение полу�
чает принцип обратных иннова+
ций (reverse innovations), когда
ТНК развитых стран начинают в
большой степени ориентиро�
ваться на продукты, разработан�
ные в развивающихся странах
для своих рынков, и в дальней�
шем обеспечивают их глобаль�
ное продвижение. Данный про�
цесс становится возможен при
относительно большей автоно�
мии местных филиалов ТНК и
переносу в развивающиеся стра�
ны подразделений по НИОКР.
Следует данной стратегии и ли�
дер по интернационализации
среди телекоммуникационных
компаний мира � британская
Vodafone, получающая более
90% доходов за рубежом6.

Будучи поставленными перед
необходимостью решать актуаль�
ные проблемы обеспечения жиз�

недеятельности в условиях чрез�
вычайно ограниченных расходов,
исследователи из развивающихся
стран зачастую идут значительно
дальше в инновационном процес�
се, чем их коллеги из развитых
стран. Развивающиеся рынки по�
степенно становятся центрами
инноваций по целому ряду про�
дуктов. Мобильные телекомму�
никации � один из них. 

В первую очередь, речь идет о
так называемых инновациях Ган�
ди, с которыми ассоциируются
слова Махатмы Ганди о «научных
изобретениях, сделанных для
блага каждого из нас». Например,
минута разговора от ведущего ин�
дийского оператора Bharti Airtel,
занимающего 10�е место в списке
крупнейших телекоммуникаци�
онных компаний мира
(см. табл. 1), стоит всего 1 цент
США, у китайских компаний (1�е
и 9�е места) � 2 цента, в то время
как у американских корпораций �
не меньше 8 центов7.

Как правило, большинство та�
кого рода инноваций, в т.ч. в сфе�
ре мобильных телекоммуника�
ций, связаны с использованием
приобретенных западных техно�
логий с применением принципи�
ально иных бизнес�моделей. В
данных моделях посредством ло�
кализации и аутсорсинга* удает�
ся существенно сократить опера�
ционные издержки, максимально
адаптировав предложение к рын�
кам формирующихся (emerging) и
развивающихся стран8.

Так, индийский телекоммуни�
кационный лидер Bharti Airtel для
привлечения клиентов полно�
стью изменил традиционную, за�
падную бизнес�модель, основан�
ную на поддержании высокого
уровня ARPU (Average Revenue
per User � среднемесячный доход
на абонента). Компания резко со�
кратила абонентскую плату, чем
смогла привлечь большой поток
клиентов, и стала ориентировать�

ся на показатель общей прибыли.
При этом она отслеживает три ос�
новных соотношения: валовой
выручки и прибыли; валовой вы�
ручки и операционных расходов
(показатель операционной эф�
фективности); выручки и капи�
тальных расходов (показатель
фондоотдачи)9.

Для максимального снижения
операционных расходов индий�
ская компания также передала
значительную часть своих функ�
ций на аутсорсинг, привязав сто�
имость их оказания к количеству
обслуживаемых абонентов. На�
пример, ИТ�услуги были переда�
ны на аутсорсинг корпорации
IBM, по схожей схеме компания
рассчитывалась и с поставщика�
ми базового телекоммуникацион�
ного оборудования � «Нокией» и
«Эрикссоном». Для разработки
мобильных предложений было
разработано Airtel Open Developer
Community, позволяющее на дан�
ной платформе создавать прило�
жения, от продажи которых раз�
работчики получают часть при�
были. При этом сам оператор не
тратится на приобретение прило�
жений. 

Для продвижения своих услуг
в сельские районы Bharti Airtel со�
трудничает с индийскими инсти�
тутами микрофинансирования
(финансовые инновации для раз�
вивающихся рынков). С целью
сокращения затрат на развитие
капитальной инфраструктуры
(строительство базовых подстан�
ций в сельских районах) мобиль�
ный оператор пошел на беспреце�
дентный шаг � сотрудничество со
своими конкурентами (Vodafone
и Idea). Затраты на создание дан�
ной инфраструктуры делятся
компаниями в соотношении 42%�
42%�16%10.

Кстати, схожую модель пред�
полагает реализовать Yota в Рос�
сии, подписав соглашение с
«большой тройкой» (МТС,
«Вымпелком», «Мегафон») и
«Ростелекомом» об использова�
нии этими четырьмя оператора�
ми ресурсов сети беспроводной
связи четвертого поколения, ко�
торая будет построена группой
Yota. Взамен операторы получи�
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* Аутсорсинг (outsourcing � использова�
ние внешнего источника/ресурса) � переда�
ча на длительный срок определенных биз�
нес�процессов или производственных функ�
ций на обслуживание другой компании, спе�
циализирующейся в соответствующей обла�
сти (прим. ред.).



ли опцион* на приобретение ак�
ций группы в 2014 г. (по 20% ак�
ций Yota). Совместное разверты�
вание сетей на обширной терри�
тории РФ позволит существенно
снизить тарифы для потребите�
лей11.

Благодаря инновационной
бизнес�модели Bharti Airtel удает�
ся на высококонкурентном рын�
ке, имея среднемесячный доход
на абонента всего в $5,95 (по
сравнению со средним уровнем
американских мобильных опера�
торов в $50), быть одной из наи�
более прибыльных телекоммуни�
кационных компаний в мире
(см. табл. 1).

ПОЧЕМУ РОССИЙСКИЙ 
ТЕЛЕКОМ РВЕТСЯ 
НА ВНЕШНИЕ РЫНКИ

Российская Федерация унас�
ледовала от СССР относительно
неразвитую телекоммуникацион�
ную инфраструктуру, в т.ч. сла�
бый уровень проникновения
фиксированной связи. Это спо�
собствовало формированию ем�
кого рынка мобильной телефо�

нии, лидирующих позиций на ко�
тором достигли «Мобильные те�
лесистемы» (МТС) и «Вымпел�
ком», впоследствии к ним присо�
единился «Мегафон». 

Все операторы «большой
тройки» создавались при участии
стратегических инвесторов из Ев�
ропы. Так, в МТС с момента ос�
нования компании в 1993 г. и до
2005 г. сначала 40%, а затем 25%
акций принадлежали немецкой
Deutsche Telecom; в «Вымпелко�
ме» (с момента основания в
1992 г.) значительным пакетом до
сих пор владеет норвежская
Telenor; в «Мегафоне» (с момента
его основания в 2002 г.) � швед�
ско�финская Telia Sonera12. 

По мере развития российская
телекоммуникационная отрасль
перешла от импорта капитала к
его экспорту. На новом этапе раз�
вития российским телекоммуни�
кационным операторам зарубеж�
ные стратегические инвесторы
стали, скорее, препятствием на
пути успешной международной
деятельности. МТС удалось вы�
купить долю Deutsche Telekom, в
то время как «Вымпелком» и
«Мегафон» вынуждены согласо�
вывать свои планы зарубежной
деятельности с европейскими
стратегическими инвесторами.
Так, например, «Вымпелком» ре�
гулярно вступает в корпоратив�
ные споры с Telenor по вопросам

международной деятельности (на
Украине и в Африке). 

О том, что российским сото�
вым компаниям придется рано
или поздно выйти за пределы
страны, аналитики заговорили
давно. Было видно, что при ги�
гантских темпах роста сотового
рынка абоненты в России быстро
закончатся, и тогда операторам
придется искать новых за рубе�
жом. 

В 2004 г. бум российского со�
тового рынка стал сходить на нет:
рост уже не составлял сотен про�
центов. В феврале 2011 г. в Рос�
сии было зарегистрировано око�
ло 220 млн сим�карт. Уровень
проникновения мобильной связи
в целом по стране достиг 151%, а
в московской и петербургской
лицензионной зоне — 205%
(cм. табл. 2). 

Процесс развития внешнеэко�
номической деятельности рос�
сийских операторов начался еще
в 2001 г. со сделки между МТС и
минсвязи Белоруссии о создании
СП «Мобильные телесистемы». 

Как только рост российского
сотового рынка начал затихать,
российские операторы заметно
активизировались на междуна�
родных направлениях. В 2004 г.
они потратили на зарубежные
приобретения более полумилли�
арда долларов. В 2005 г. суммар�
ные затраты на зарубежную дея�
тельность всех российских инвес�
торов достигли $2,33 млрд. В на�
стоящее время «большая тройка»
(МТС, «Вымпелком» и «Мега�
фон») по мере насыщения рынка
переходят к стратегии развития
рынков, в т.ч. выходу на форми�
рующиеся и развивающиеся рын�
ки.

АЗИЯ И АФРИКА ВЫХОДЯТ
НА ПЕРВЫЙ ПЛАН

Как правило, реализуя меж�
дународные проекты, телеком�
муникационные ТНК пытаются
сформировать региональные
кластеры, дабы снизить расходы
на логистику и управление, а
также создать зоны сплошного
покрытия, охватывающие не�
сколько стран13. 
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* Опцион � производный финансовый
инструмент (дериватив), контракт, предо�
ставляющий покупателю/продавцу право
(но не обязательство) купить актив (то�
вар, ценные бумаги) по заранее оговорённой
цене в определeнный договором момент в
будущем (прим. ред.).

Источник: ACM Consulting estimates � http://www.acm�consulting.
com/news�and�data/data�downloads/doc_download/81�february.html 

Таблица 2

Общее количество абонентов и уровень проникновения 
мобильной связи в РФ



Какие регионы стали приори�
тетными для российских телеко�
мов? 

По нашему мнению, в порядке
очередности, это: СНГ, Азия
(Юго�Восточная и Южная), Аф�
рика, Латинская Америка, разви�
тые страны.

Страны СНГ выступают в ро�
ли естественного плацдарма для
развития международной дея�
тельности российских телекомов.
Знание специфики ведения биз�
неса в переходной экономике,
унаследованные с советских вре�
мен деловые контакты, отсутст�
вие языковых барьеров � все это
представляет собой элементы
«эффекта соседства» при разме�
щении прямых иностранных ин�
вестиций14. Российские телеком�
муникационные компании, кото�
рые начали интернационализа�
цию своего бизнеса с соседних
стран, сразу смогли там с успехом
конкурировать с куда более опыт�
ными в международной деятель�
ности мощными западными ТНК. 

Получив опыт работы на рын�
ках СНГ, увеличив абонентскую
базу и укрепив финансовые пока�
затели, российские ТНК перешли
к наступлению в странах дальне�
го зарубежья. 

Для МТС и «Вымпелкома»
активное покорение постсовет�
ского экономического простран�
ство началось в первой половине
2000�х гг. с выхода на рынок Ук�
раины, а со второй половины
2000�х гг. они перешли к работе в
странах Азии и Африки. «Мега�
фон» идет с определенным отста�
ванием, в настоящее время он
только фиксирует присутствие в
СНГ, выйдя на рынки Таджикис�
тана и Абхазии.

В 2005 г. «Вымпелком» созда�
ет компанию Altimo, основная
цель которой � покупка зарубеж�
ных телекоммуникационных ак�
тивов. 

Первым этапом развития за�
рубежной деятельности этой
компании стало формирование
кластера в СНГ, она выходит на
рынки Казахстана, Таджикиста�
на, Узбекистана, Армении, Гру�
зии и Киргизии. 

Через несколько лет «Вым�

пелком» приступил к формирова�
нию регионального кластера в
Юго+Восточной Азии. В 2008 г.
компания приобрела оператора
связи Sotelco LTD (Камбоджа) и
создала совместное предприятие
Gtel Mobile (Вьетнам). В июне
2009 г. во Вьетнаме состоялся
коммерческий запуск сети Gtel
Mobile. В сентябре 2009 г. «Вым�
пелком» подписал соглашение о
приобретении 78% доли в компа�
нии Millicom Lao Co, операторе со�
товой связи в Лаосе. В 2010�
2011 г. состоялась уже упоминав�
шаяся сделка по слиянию акти�
вов «Вымпелкома» и Wind
Telecom.

Деятельность МТС на зару�
бежных рынках началась в
2002 г., когда компании удалось
выйти на рынок Белоруссии, а
годом позже купить UMC (Укра�
ина). Впоследствии МТС полу�
чила активы в Узбекистане,
Туркменистане, Армении. Таким
образом, был сформирован клас�
тер в странах СНГ. В октябре
2008 г. Группа МТС и ведущий
международный оператор мо�
бильной связи Vodafone, объяви�
ли о заключении эксклюзивного
стратегического неакционерного
партнерства (стратегического
альянса), направленного на рас�
ширение маркетинговых и тех�
нологических возможностей
обеих компаний на территории
стран СНГ.

В феврале 2009 г. бренд МТС
вышел на рынок Индии: компа�
ния Shyam Telelink, дочерняя ком�
пания АФК «Система», получила
возможность использовать бренд
МТС на территории Индии
(Южная Азия). 

Вышеупомянутый выход ком�
пании Yota на рынки Перу и Ни�
карагуа, а также набирающая си�
лу внешнеэкономическая дея�
тельность компании Qiwi, уже
присутствующей на рынках Ар�
гентины, Колумбии, Панамы и
планирующей выход на рынок
Бразилии15, позволяют сделать
вывод о том, что Латинская Аме�
рика, видимо, станет следующим
регионом для зарубежной дея�
тельности российских телеком�
муникационных ТНК. 

* * *
В целом, можно сделать вы�

вод, что бизнес�модель россий�
ских телекоммуникационных
компаний (относительно низкий
показатель ARPU, высокие темпы
прироста абонентской базы), на�
выки работы в условиях неразви�
той инфраструктуры (в т.ч. уста�
ревших или практически отсутст�
вующих стационарных телеком�
муникационных сетей) выступа�
ют важными конкурентными
преимуществами российских
компаний при работе на рынках
Азии и Африки. 

Россияне приходят туда, где
уже созданы первые мобильные
сети, но уровень проникновения
мобильной связи еще далек от на�
сыщения. 

Рынки стран Азии и Африки
становятся важным и перспектив�
ным направлением международ�
ной деятельности отечественного
телекоммуникационного бизнеса.
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