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Картина отрасли: потенциал развития

• Доля услуг связи в ВВП развитых стран – 7%, 
в России – 3.1%  (за последние 5 лет
существенно не менялась)

• Проникновение (кол-во линий на душу
населения) в России: 
мобильной связи -151% (2010 г)

• Доля дополнительных услуг -21% от
выручки оператора в России, в Западной
Европе – порядка 33%, в Японии – до 50%.
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Структура расходов на связь в России
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Структура расходов на связь в России
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Основные игроки
Холдинг Связьинвест Altimo АФК «Система» AF Telecom

Год основания 18.09.1995 2005 год преемник
«Альфа-Телеком» 1993 май 2007

Собственники
РФ(Росимущество)

(75 % - 1)
Ростелеком (25% + 1)

Михаил Фридман, 
Петр Авен, Глеб
Фетисов, Герман

Хан

Владимир
Евтушенков( 64,18 %

),
топ-менеджеры

Алишер Усманов

Основные
направления
деятельности

Управляющий
холдинг. 

Услуги связи, 
передача данных, 

интернет, ISDN

Инвестиционная Инвестиционная Инвестиционная

Основные
телекоммуникац
ионные активы

Ростелеком
(45,28%),МобиТел

(100%),Центральный
телеграф (51%),

Гипросвязь (56,25%), 
КГТС (27,97%), ЗАО
«Стартком» (25,1%)

VimpelCom Ltd 
(47,85%), Turkcell 

Iletisim Hizmetleri A.S.
(13, 22% )

ОАО «МТС» (52,8%)

Мегафон(50%+1),
Телекоминвест

(«Петер-сервис»,  
«Вэб плас», «СПТ»)

Стратегический
западный
партнер

- Telenor, Weather II 
Investments - TeliaSonera, First 

National Holding

Стратегические
инвесторы и
кредиторы

Сбербанк, ВЭБ, ВТБ Альфа-Банк, ВЭБ Сбербанк, ВЭБ, 
Газпромбанк Сбербанк
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Структура собственности
ЗАО «Байкалвестком» ЗАО «Оренбург-GSM» ОАО «Национальные Телекоммуникации»

ЗАО «Северен-Телеком» ЗАО «Зебра Телеком» ЗАО «Новгород Дейтаком»

ЗАО «ЦентрТелеком Сервис» ООО «ЮУТК» ОАО «РТКомм.РУ» ЗАО «Глобус-Телеком»

ЗАО «ГлобалТел»

ЗАО «МЦ НТТ»

ООО «Телесет» ЗАО «РТС», «РОСНЕТ»

ЗАО «АКОС»

ЗАО «Волгоград-GSM»

ЗАО
«НСС»

ЗАО
«Енисейтелеком»

ОАО «Центральный Телеграф» (39%)

ОАО «Гипросвязь» (56,25%)

ОАО «Ростелеком» (40%)

«Объедененная регистрационная компания» 8,95%

ОАО «РТКомм.Ру» (0,5%)

ЗАО «Стартком» (25%)

ОАО «Костромская ГТС»
(28%)

ОАО «СвязьБанк» (0,04%)

ЗАО «Скай Линк» (50%)

ЗАО «МобиТел» (100%)

ОАО
«Связьинвест»

25%+1

5
%

VimpelCom Ltd. (47,85%) Turkcell Iletisim Hizmetleri A.S. (13, 22%)ОАО
«Altimo»

ОАО «МТС»
(52,8%) 
SSTL, MTS India (74%)

АФК
«Система»

ЗАО «K-Telecom» (Армения
80%)

СП «Уздунробита» (Узбекистан, 
100%)

ПрАО «МТС Украина» (UMC, 100%)

ОАО «МГТС»
(55,732%)

СООО «МТС-Беларусь» (49%) 6
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Источник: http://www.ict-online.ru/news/n83912/

Доли рынка крупнейших операторов
сотовой связи России, %

Данные на 31.10.2011
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Основные операторы
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Натуральные ресурсы

• Радиочастоты
• Стандарты связи и частотные диапазоны утверждаются

международными организациями ITU и ISO
• Уровень проникновения на конец 2010 года достиг 151% , 

рынок находится на стадии стабилизации и прекращения
роста

• Затраты на услуги мобильной связи в 2010 г. составили 740 
млрд руб.
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Технологии связи

• Преобладающиӗ стандарт связи – ( GSM 900, DCS 1800, UMTS 
2100, CDMA 450, 3G) Присутствует во всех регионах. 
Проникновение сотовой связи в России – 151% 

• Расширения стандартов – введение 4G, LTE, Wi Max
• Добавление 3G к GPRS/EDGE как к технологиям пакетной

передачи данных
• М2М– технология обмена данными по проводным и

беспроводным сетям на базе GSM ( сегмент B2B)
• Наиболее распространенный для России стандарт 3G – UMTS 

(развитие GSM), операторы видят будущее в 4G, LTE
• Иные стандарты (CDMA, D-AMPS, NMT) вытеснены
• Будущее мобильной связи в России – 3GPP LTE и 4G –

повышение скорости передачи данных, ее эффективности, 
снижение издержек
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Физические активы

•Все крупные российские операторы мобильной связи –
реальные (не MVNO)
•Самостоятельно строят сети и владеют всеми активами и
участвуют в договорах аренды
•Инфраструктура сети
 Передатчики (БС) и контроллеры
 Коммутаторы
 Транспортные и радиорелейные сети

•Сервисная инфраструктура
 Офисы и службы абонентского обслуживания
 Биллинговые платформы
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Финансовые ресурсы

• Крупные холдинги имеют дополнительные доходы от
других видов бизнесов: мобильное телевидение, ШПД, 
фиксированная связь и пр.

• В период с 1998 год по 2011 стоимость средней минуты
разговора по мобильному телефону уменьшилась в 17 
раз, но доходы компаний значительно выросли за счет
увеличения числа абонентов.

• Операторы «большой тройки» обладают несравненно
большими финансовыми ресурсами чем другие игроки
рынка

• Запуск сетей LTE требует больших финансовых вложений

12

An evaluation version of novaPDF was used to create this PDF file.
Purchase a license to generate PDF files without this notice.

http://www.novapdf.com/


Финансы: выручка
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Финансы: прибыль
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Финансы: рентабельность
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Финансы: акции МТС

Падение международных рынков акций
на волне финансового кризиса

Обнародовани
е финансовых
результатов за

3 квартал

2011г.
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Финансы: акции VimpelCom Ltd

После образования в апреле 2010 года
холдинговой компании «ВымпелКом
Лтд.», консолидировавшей пакеты

акций ОАО «ВымпелКом» и
«Киевстара», символ VIP был

перерегистрирован на «ВымпелКом
Лтд.»

Apr 10

Падение рынка
акции на фоне

долгового
кризиса в
Европе

Конфликт
акционеров

Atimo и Telenor

17

An evaluation version of novaPDF was used to create this PDF file.
Purchase a license to generate PDF files without this notice.

http://www.novapdf.com/


Стабильный рост акций
Мегафон с момента IPO 
на Лондонской бирже

Финансы: акции Мегафон
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Человеческие ресурсы

Высококлассные российские и иностранные топ-
менеджеры:

• Нарвская Ольга (Мегафон)
• Эрксон Ян (Мегафон)
• Хеккер Михаэль (МТС)
• Дубовсков Андрей (МТС)
• Кудряшов Антон (Вымпелком)
• Виклунд Кьерсти (Вымпелком)
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Relational Assets

В сфере взаимоотношений с властными структурами у
всех компаний за последнее время произошел
переход от крепких связей с органами власти к
стратегическому взаимодействию в сфере развития
средств связи: 

• соглашения в сфере развития LTE сетей
• предоставление услуг мобильной связи органам

власти
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Strategic Imagination

Три основных игрока рынка мобильной связи имеют
следующие стратегические приоритеты:

• Развитие собственной сети розничных продаж
• Развитие продуктов, не относящихся к мобильной

связи
• Курс на интеграцию
• Повышение лояльности клиентов ввиду высокой

насыщенности рынка
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Специфика отрасли

• Существенное влияние государства на рынок мобильной связи
через распределение прав на пользование частотным спектром
посредством выдачи лицензий

• Рост рынков сопровождается быстрым технологическим
развитием, появлением новых стандартов и технологий

• Масштаб необходимых инвестиций огромен, причем они
требуются постоянно

• Компании внутри холдингов стремятся выходить на западные
рынки капитала

• Активный процесс слияний и поглощений, решающую роль
играют крупные холдинги
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Появление собственной розницы
МТС - первый оператор создавший сеть собственных розничных салонов.
Активно увеличивает их численность:
• 2010: 3517
• 2011: 4147

МегаФон:
• план на конец 2012: 1860
• план на 2013: +50-60
• доля в Евросети

Билайн
• ноябрь 2012: 220
• план на конец 2012: 400
• план на 2013: увеличить в количество еще в 2-2,5 раза
• считает для себя оптимумом: 800-1000 салонов
• Ноу-хау от Билайн
• Доля в Евросети
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Первые шаги в поиске новых идей

24
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Новый оператор, старый номер?

• Новый закон об отмене «мобильного
рабства» может изменить расклад сил на
рынке

• Как удержать абонентов?
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Ключевые изменения в
будущем

• Развитие сетей четвертого поколения по технологии LTE. 
Соответствующие лицензии недавно получили операторы
"большой четверки" ("Ростелеком" , МТС , "Мегафон" и
"Вымпелком" ). По условиям лицензий, "большая четверка" 
должна приступить к оказанию услуг с 1 июня 2013 года, а
полноценно сети должны заработать в 2019 году.

• Введение услуги сохранения номера при смене оператора
(MNP) и отмена национального роуминга. 
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Было…

Стратегическое мышление Логика Творчество

Формулирование стратегии Свободное Вынужденное

Стратегические изменения Революция Эволюция

Конкурентные стратегии Рынки Ресурсы

Корпоративная стратегия Быстрый ответ Синергия

Стратегии на уровне куста Конкуренция Кооперация

Отраслевой контекст Согласованность Выбор

Организационный контекст Контролируемый хаос или
Хаотичный контроль

Международный контекст Глобализация Локализация

Цели организации Рентабельность Ответственность

Стратегическое мышление Логика Творчество

Формулирование стратегии Свободное Вынужденное

Стратегические изменения Революция Эволюция

Конкурентные стратегии Рынки Ресурсы

Корпоративная стратегия Быстрый ответ Синергия

Стратегии на уровне куста Конкуренция Кооперация

Отраслевой контекст Согласованность Выбор

Организационный контекст Контролируемый хаос или
Хаотичный контроль

Международный контекст Глобализация Локализация

Цели организации Рентабельность Ответственность

10 основных проблем в теории и практике
стратегического менеджмента
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Рациональное мышление / Творческое
мышление
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Планирование / Инкрементализм
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Внезапное изменение / Постепенное
изменение
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Снаружи внутрь/Изнутри наружу
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Набор бизнесов / Корневые компетенции
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Дискретная организация / Встроенная организация
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Эволюция отрасли / Создание отрасли
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Стоимость для учредителей / Ценности для
участников
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Глобальная конвергенция / Международное
разнообразие
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Организационное лидерство / 
Организационная динамика
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Стратегическое мышление Логика Творчество

Формулирование стратегии Свободное Вынужденное

Стратегические изменения Революция Эволюция

Конкурентные стратегии Рынки Ресурсы

Корпоративная стратегия Быстрый ответ Синергия

Стратегии на уровне куста Конкуренция Кооперация

Отраслевой контекст Согласованность Выбор

Организационный контекст Контролируемый хаос Хаотичный контроль

Международный контекст Глобализация Локализация

Цели организации Рентабельность Ответственность

…Стало

10 основных проблем в теории и практике
стратегического менеджмента
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