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Стратегия трех «И»: 
Интернет, Интеграция, 
Инновации

Вы назначены президентом АФК 
«Система». Какие задачи перед 
Вами поставили акционеры?
Я руковожу АФК «Система» как 
президент уже без малого два года, 
поэтому можно говорить не толь-
ко о задачах, которые передо мной 
ставились, но и об их решении. 
В 2011 году АФК «Система» взяла 
курс на переход от модели опера-
ционного холдинга к модели ин-
вестфонда. Эта стратегия сейчас 
активно реализуется. Логика ес-
тественной эволюции для нашей 
корпорации проста: активы долж-
ны самостоятельно осуществлять 
операционную деятельность и са-
мостоятельно управляться. Зачем 
на уровне холдинга пытаться под-
менять менеджмент, который ру-
ководит дочерней компанией, 
зачем дублировать его функции? 

АФК получила возможность 
в большей степени сконцентри-
роваться на выработке акционер-
ной стратегии для существующих 
активов, чем на операционном уп-
равлении ими. Кроме того, глубо-
кий макроэкономический и ин-
вестиционный анализ различных 
отраслей и регионов позволил 
корпорации выйти на новые для 
нас рынки с высокой доходнос-
тью и привлекательными темпа-
ми роста, осуществить ряд M&A-
сделок: в сельском хозяйстве, же-

В 2011 году руководство АФК «Система» приняло решение изменить стратегию 
бизнеса и перейти от модели операционного холдинга к модели инвестиционного 
фонда.
О философии такого перехода, о планах и векторах развития компании,  
а также об особенностях российского телекоммуникационного рынка, о том,  
как способствовать решению одной из важнейших задач мобильных операторов –  
стать так называемой умной трубой, в интервью журналу «ЭС» рассказал 
президент АФК «Система» Михаил Валерьевич Шамолин.  
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лезнодорожном транспорте, вы-
соких технологиях. «Система» 
инвестирует в активы, которые 
обладают наиболее привлекатель-
ным соотношением «риск — до-
ходность», с перспективой даль-
нейшего наращивания акционер-
ной стоимости.

Как акционерная компания «Сис-
тема» обеспечивает инвесторам 
быстрый, удобный и эффектив-
ный доступ к инвестиционному 
потенциалу России. Операцион-
ный опыт компании, способность 

совершать уникальные сделки, 
понимание российских политиче
ских и экономических реалий мо-
нетизируются в перспективные 
инвестиции, недоступные иност-
ранным инвесторам напрямую.

Что нового появится в страте­
гии компании? Каковы планы на 
2013 год?
Сегодня АФК «Система» находит-
ся на очередном этапе переос-
мысления стратегии в отноше-
нии каждого актива. Есть активы, 
которые необходимо развивать, 
потому что у них большой потен-
циал роста капитализации. Есть 
активы, существование которых 
в портфеле «Системы» находит-
ся под вопросом. Суть работы ин-
вестфонда — вкладывать средства 
в успешные активы и выходить из 
неуспешных, уметь не только по-
купать, но и продавать, — именно 
так и зарабатываются деньги. При 
этом отмечу: инвестировать прос-
то, гораздо сложнее монетизиро-
вать сделанные инвестиции и гра-
мотно выйти из актива.

По рассматриваемой нами моде-
ли мы ближе всего к фонду пря-
мых инвестиций в отличие от па-
евого инвестфонда, собирающе-

го деньги пайщиков и инвестиру-
ющего их в большое количество 
акций. АФК «Система» вкладыва-
ет средства в конкретные компа-
нии, наращивает их стоимость, 
повышает эффективность их биз-
неса — и на пике стоимости выхо-
дит из актива. Разница в стоимос-
ти покупки и продажи и есть наш 
заработок. 

Как бы Вы оценили возможности 
для роста рынка сотовой связи? 
Все большая информатизация об-
щества, переход многих повсед-

невных и бизнес-функций в Ин-
тернет (от проекта «Электронное 
правительство» и заказа билетов 
на транспорт через сайты до меж-
континентального бизнеса, уп-
равляемого за счет портативных 
дата-генерирующийх устройств) 
создает предпосылки для даль-
нейшего роста мобильного биз-
неса, в первую очередь в сфере 
передачи данных. Этот тренд под
держивает и развитие устройств 
по передаче данных, развитие 
мобильных приложений и услуг 
на их основе, мобильной коммер-
ции. Недостаточное распростра-
нение шипрокополосного досту-
па в регионах Российской Феде-
рации, высокий потенциал для 
развития сервисов М2М созда-
ют новые возможности для раз-
вития рынка мобильной связи. 
Можно ожидать, что в ближайшие 
5–10 лет этот рынок будет расти, 
возможна трансформация в кон-
вергентные сервисы.

Каковы плюсы для отрасли в кон­
тексте вступления России 
в ВТО?
Можно рассчи-
тывать на уп-
р о щ е н и е 
н е к о т о -

рых процедур по ввозу зарубеж-
ного оборудования — как опера-
торского, так и абонентского. Для 
нас это важно, так как большая 
часть оборудования ввозится из-
за рубежа.

Как бы Вы определили ключе­
вые тренды и возможности на 
глобальном рынке телекоммуни­
каций?
Интеграция разного типа техно-
логий для реализации широкого 
перечня телекоммуникационных 
услуг, развитие рынка дата-гене-
рирующих устройств, развитие 
M2M-сервисов.

Каковы российские возможности 
совместного использования опе­
раторами инфраструктуры се­
тей связи? Существует ли у нас 
в стране такая практика?
На сегодня законодательно пре-
дусмотрено использование толь-
ко пассивной инфраструктуры. 
В случаях когда это экономически 
обосновано, операторы пользу-
ются такой возможностью. При-
мер на уровне частно-государст
венного партнерства — проект по 
покрытию трассы «Амур». Сейчас 
«большая тройка» и «Ростелеком» 
обсуждают организацию совмест
ными усилиями 100-процентно-
го покрытия других трасс Даль-
него Востока и Сибири в рамках 
проекта «Эра ГЛОНАСС». Опе-
раторы также совместно ис-
пользуют площадки для раз-
мещения базовых стан-
ций, ВОЛС. 

Некоторые проекты (на-
пример, сооружение 
инфраструктуры в от-
даленных малона-
селенных 
регионах) 
целесооб-

Суть работы инвестфонда — вкладывать 
средства в успешные активы  
и выходить из неуспешных, уметь  
не только покупать, но и продавать, —  
именно так и зарабатываются деньги. 
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разно реализовывать только при 
использовании active network 
sharing. Это позволило бы сокра-
тить расходы операторов, уско-
рить ликвидацию «цифрового не-
равенства» в регионах и сделало 
бы проекты экономически более 
эффективными.

«Союз LTE» предлагает Минком­
связи разрешить операторам 
совместное использование час­
тот. Что даст такое объедине­
ние ресурсов лидерам рынка? Не 
приведут ли подобные изменения 
к купле-продаже частот?
Совместное использование час-
тот даст возможность более эф-
фективно использовать имею-
щийся частотный спектр, уско-
рить вывод на рынок новых услуг. 

Операторы и регулятор пред-
варительно обсуждали возмож-
ность внедрения в России тех-
нейтральности. На данном этапе 
решено провести дополнитель-
ные исследования на совмес-
тимость технологий GSM и LTE 
в диапазоне 1800 МГц с участием 
всех операторов, тесты пройдут 
в тех регионах, где представлены 
сети максимального числа игро-
ков, чтобы исключить возмож-
ные риски влияния новых сетей 
в этих диапазонах на уже постро-
енные. Предстоит прояснить не-
мало технических деталей: какой 
минимальной ширины должна 
быть полоса частот для работы 
в LTE, какой потребуется защит-
ный интервал, как должен быть 
организован роуминг и т.п.

щихся объемов трафика) в бли-
жайшие несколько лет операто-
рам может понадобиться диапа-
зон в несколько десятков и даже 
сотен мегагерц. Значительно рас-
ширить пропускную способность 
сетей позволит LTE Advanced. 
В России потребуется доработ-
ка законодательства и внедрение 
принципа технологической ней-
тральности, возможности совме
стного использования частот. 
Движение в этом направлении мы 
уже видим.

Какова вероятность появления 
в России Professional (Private) LTE?
Она достаточно высока. Разви-
тие этого направления на раннем 
этапе будет налагаться на уже су-
ществующие сервисы, в том числе 
М2М-решения. Мы полагаем, что 
для развития Professional LTE, в том 
числе и  МТС, может успешно ис-
пользовать имеющиеся в Москве 
TDD-частоты и уже развернутую 
в этом диапазоне сеть.

Каковы, на Ваш взгляд, особеннос­
ти рынка M2M в России?
Этот рынок имеет высокий по-
тенциал роста. Пока проникнове-
ние сервисов на основе М2М до-
статочно низкое. Но уже по ито-
гам первого полугодия 2012 года 
объем рынка мобильных М2М-
сервисов в России достиг 3 млн 
SIM-карт. Это один из самых дина-
мично растущих рынков; в сред-
несрочной перспективе он обес-
печит ежегодный рост в размере 
порядка 60 процентов. 

В связи с обширностью терри-
тории России у нас максимально 
востребованы сервисы контро-
ля над логистикой, над энергети-
ческими объектами. В отличие от 

Вопрос о создании опытной зоны 
должен быть рассмотрен в рамках 
следующего заседания ГКРЧ.

Можно ли создать благоприят­
ную среду для эффективного раз­
вития отрасли связи в России не 
путем административного при­
нуждения, а за счет рыночных ме­
ханизмов?
Этого можно добиться только 
с помощью рыночных механиз-
мов. Роль государства — не «ад-
министративное принуждение», 
а создание и обеспечение благо-
приятных правовых условий для 
развития отрасли.

ОАО «Мобильные ТелеСистемы» 
планирует до конца 2012 года 
запустить сети мобильной свя­

зи четвертого поколения (4G) 
в 80 городах и населенных пунк­
тах Московской области. Какова 
Ваша позиция по поводу частот 
для LTE?
Рынок LTE только формируется, 
и мы расцениваем как позитив-
ный тот факт, что Россия внедряет 
новые технологии одновременно 
со странами — лидерами в сфере 
IT и телекоммуникаций. Безуслов-
но, у нас есть ряд вопросов по кон-
версии частот, технологической 
нейтральности. Экспоненциаль-
ный рост трафика в мобильных 
сетях может привести к дефици-
ту частотного спектра — операто-
рам понадобится больший спектр. 
Ассоциация GSMA рекомендова-
ла операторам использовать для 
предоставления услуг LTE-диапа-
зон шириной минимум 15 МГц, но 
(с учетом постоянно увеличиваю-

Инвестировать просто, гораздо сложнее 
монетизировать сделанные инвестиции 
и грамотно выйти из актива.
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развитых рынков у частных поль-
зователей пока менее популярны 
М2М-услуги, например «умный 
дом». Здесь есть большие перспек-
тивы для роста.

Госкомиссия по радиочастотам 
отказалась от практики приня­
тия частных решений в пользу 
конкретных компаний. Произош­
ло очень важное событие — из­
менен регламент комиссии. ГКРЧ 
теперь будет выдавать обобщен­
ные решения, распространяющи­
еся на всех игроков рынка. Как Вы 
думаете, возможны ли исключе­
ния из этого правила распреде­
ления частот? 
Выдача частот должна быть мак-
симально прозрачной, но необхо-
димо учитывать специфику рынка 
(в том числе возможность элект-
ромагнитной совместимости, ин-
тересы военных и т.п.).

Каков, на Ваш взгляд, современный 
уровень кооперации и открытос­
ти в политике операторов?
Российская отрасль связи — одна 
из самых прозрачных. Два игрока 
(«МТС», «Вымпелком») абсолют-

но открыты, поскольку являют-
ся публичными и обязаны выпол-
нять жесткие требования по рас-
крытию информации, «Мегафон» 
готовится выйти на IPO. В этих ус-
ловиях другие компании должны 
соответствовать высоким стан-
дартам прозрачности. 

Поскольку уровень конкуренции 
крайне высок, а рынок сформи-
рован и зрел, все операторы за-
интересованы в повышении 
бизнес-эффективности и мар-
жинальности; в результате скла-
дываются предпосылки для ко-
операции (например, совмест-
ное использование инфраструк-
туры).

Технологическая нейтральность 
призвана вернуть стабильный 
и понятный рынок в состояние 
жесткой конкуренции. И в этом 
случае регулятору придется пос­
тоянно и жестко действовать, 
регулируя подвиж­
ный рынок. Го­
товы ли, на 
Ваш взгляд, 
М и н к о м ­

связи и Роскомнадзор, а также 
операторы к такой работе?
Первое утверждение спорно. 
Внедрение технологической ней-
тральности на российском рынке 
будет способствовать большей 
гибкости и скорости операторов 
в развитии инновационных услуг 
связи, что положительно скажет-
ся на рынке и бизнесе операто-
ров. К принятию технологиче
ской нейтральности следует по-
дойти с учетом всех возможных 
рисков и сложившейся рыночной 
ситуации.

Вами была сформулирована 
стратегия трех «И»: Интернет, 
интеграция, инновации. Как при 
этом решается проблема моне­
тизации феноменального роста 
передачи данных? 
Вопрос о монетизации роста пе-
редачи данных на растущем рос-
сийском рынке пока не стоит. 
Только за III квартал 2012 года 
рост на этом направлении со-
ставил 31 процент по сравнению 
с III кварталом прошлого года. По 
итогам девяти месяцев рост со-
ставил 33 процента. Наша страте-
гия трех «И» на текущий момент 
помогает нам привлекать каче
ственных абонентов и создавать 
предпосылки для их удержания. 
Сейчас в «МТС» разработана ли-
нейка интегрированных предло-
жений, стимулирующих пользо-
вание дата-услугами и созда-
ющих культуру их потреб-
ления, что в дальнейшем 
обеспечит нам стабиль-
ный рост монетизации 
дата-трафика. В перс-
пективе мы рассчиты-
ваем получать отда-
чу от переда-
чи данных 
в рамках 
целого 
р я д а 
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сервисов — мобильных прило-
жений, мобильной коммерции, 
взаимодействия с ОТТ-игрока-
ми (например, оплата мобиль-
ных приложений не с банковской 
карты, а со счета мобильного те-
лефона), конвергенции с фикси-
рованной связью.

В свое время компания Vodafone 
полностью интегрировала 
фиксированное подразделе­

ние в свой бизнес, а потом вы­
делила его в отдельную единицу. 
В структуре «МТС» предполага­
ется отдельная бизнес-едини­
ца, отвечающая за фиксирован­
ный бизнес? 
«МТС» строит интегрированную 
структуру, это позволяет усилить 
синергию за счет сокращения ка-
питальных затрат и целого ряда 
операционных расходов. 

Фиксированный бизнес «МТС» 
имеет достаточно хорошую мар-

жинальность, как и бизнес группы 
в целом. Мы консолидируем резуль-
таты ШПД, при этом МТС в России 
несколько кварталов подряд де-
монстрирует максимальный пока-
зать OIBDA Margin (45,4 процента 
по итогам III квартала 2012 года). 
Мы по-прежнему видим хороший 
потенциал роста рынков ШПД 
и в особенности платного ТВ, что 
позволит нам наращивать совокуп-
ную выручку, абсолютную маржу 
и прибыль компании. Как груп-
па, мы выигрываем от объедине-
ния мобильного и фиксирован-
ного бизнеса; за счет объединения 
фиксированного продукта (ТВ-па-
кета) и мобильного доступа мы по-
лучили успешный сервис — Мо-
бильное ТВ (его абонентская база 
приблизилась к 1 млн). В перс-
пективе с развитием технологий 
ОТТ медиаконвергенция даст еще 
больший эффект и будет способ
ствовать решению одной из на-
иболее важных задач мобильных 
операторов: превратить телефон 
в так называемую умную трубу.

Чего Вы ждете от исследователь­
ского центра в Сколково?
Мы активно сотрудничаем со 
Сколково. В ноябре 2011 года 
АФК «Система», ОАО «РТИ» (наше 
высокотехнологичное «крыло») 
и Фонд «Сколково» заключили со-
глашение о сотрудничестве. В со-
ответствии с соглашением АФК 
«Система» и ОАО «РТИ» рассмат-
ривают сотрудничество со «Скол-
ково» как стратегическое комп-
лексное взаимодействие, исполь-
зующее различные инструменты, 
в том числе механизм венчурного 
финансирования. Надеюсь, раз-
ворачивающееся сотрудничест-
во будет плодотворным для всех 
участвующих сторон.	 эс
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