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При повсеместном развертывании в России инфра-
структуры цифровизации и  выполнении необ-
ходимых институциональных условий рост ВВП 

к 2030 г., по оценке экспертов Института статистических 
исследований и  экономики знаний ВШЭ, может соста-
вить 30% [3]. Данный процесс обеспечивает «цифровую 
трансформацию бизнеса, государственного управления, 
социальной сферы и общества, а также интеграцию на-
селения в формирующееся цифровое пространство» [3].

Концепцией долгосрочного развития цифровой эко-
номики РФ до 2024 г. и реализуемыми национальными, 
отраслевыми и  региональными проектами и  програм-
мами определены ключевые направления модерниза-
ции национальной экономики посредством ускоренно-
го развития высокотехнологичных отраслей (hi-tech), 
прежде всего, телекоммуникационной. Решение зада-
чи выхода на  лидирующие позиции России в  данной 
сфере требуют переоценки телекоммуникационными 
компаниями своих стратегических ресурсов и  ключе-
вых компетенций, новых подходов к оценке своей кон-
курентоспособности на  мировом рынке, учитывающих 

те факторы, которые предопределяют технологические 
прорывы. К  этим факторам относятся активность изо-
бретательской и  патентно-лицензионной деятельности 
и  в  целом уровень развития интеллектуального капи-
тала, взаимодействие с заинтересованными сторонами, 
в том числе с мировыми лидерами и организациями-по-
требителями высокотехнологичных телекоммуникаци-
онных услуг (банковский сектор, здравоохранение и др.) 
и т. д.

Несмотря на многообразие существующих методиче-
ских подходов к оценке конкурентоспособности компа-
ний (различные рейтинговые оценки, оценка на основе 
доли рынка, оценка на  основе теории эффективности 
конкуренции и  др. [9, 10, 11]) для игроков hi-tech се-
рьезной проблемой остается определение выборки для 
сравнения, поскольку конкурентное преимущество ор-
ганизации в той или иной области деятельности являет-
ся относительным. Даже конкурентные преимущества, 
основанные на патентной защите изобретений, которые 
ранее оценивались как абсолютные, в условиях конвер-
генции технологий перестают быть таковыми.
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Поскольку уровень и темпы развития высокотетехно-
логичных отраслей предопределяют конкурентоспособ-
ность государства на  мировых рынках, то  обеспечение 
конкурентоспособности телекоммуникационных компа-
ний требует перманентных инноваций, изменения биз-
нес-моделей, типа поведения компании на рынке с рас-
ширяющимися границами. Ключевые факторы успеха 
в этом случае определяют лидеры мирового рынка [2].

Труднореплицируемые конкурентные преимуще-
ства, или конкурентные преимущества высокого по-
рядка, hi-tech компаний создаются интеллектуальным 
капиталом, эффективное управление которым обеспе-
чивается не классическими, а так называемыми «интел-
лектуальными» системами управления. Для телекомму-
никационной сферы это означает, что:

 ♦ продукты компании участвуют в создании ценно-
сти (производстве продуктов) других компаний 
или используются в  комбинации с  другими про-
дуктами компании при сетевой форме организа-
ции бизнес-процессов;

 ♦ генерирование новых знаний и  их материализа-
ция осуществляется при максимально полном 
использовании потенциала знаниевых систем 
других субъектов мировой экономики (патентные 
фонды, привлечение носителей новых знаний, 
сотрудничество и  т. д.). Таким образом, интеллек-
туальные капиталы и  их элементы различных 
игроков рынка пересекаются, интегрируются, 
запуская новые процессы конвергенции знаний, 
технологий, компетенций.

По  данным «ТМТ Консалтинг», объем российского 
рынка телекоммуникаций в  2017 г. составил 1,62  трлн. 
руб., темпы роста доходов телекоммуникационной сфе-
ры — 1,3%, что выше динамики 2016 г. (0,6%) [4]. По про-
гнозам аналитиков «ТМТ Консалтинг», в  2018–2022 гг. 
российский телекоммуникационный рынок будет расти 
более чем на 1% за счет реализации программы «Циф-
ровая экономика» в  части развития телекоммуникаци-
онной инфраструктуры, а также будет создан новый ры-
нок на базе «Интернета вещей» при появлении в России 
в  2021–2022 гг. коммерческих сетей 5G и  других техно-
логий [4]. По итогам 2017 г. аналитики Com New Research 
выделяют 5 основных игроков российского рынка те-
лекоммуникаций [5]: ПАО «МТС», ПАО «Мегафон», ПАО 
«Ростелеком», ПАО «Вымпелком» (Билайн), ООО «Т2 Мо-
байл» (Теле 2).

На мировом рынке около 50 крупных компаний ока-
зывают телекоммуникационные услуги. В  число круп-
нейших мировых компаний в сфере телекоммуникаций 
(согласно списку Forbes 2016 г.) входят «AT & T», China 
Mobile, Verizon Communications [6].

По  данным аналитической компании IDC, по  итогам 
2017 г. мировой рынок телекоммуникационных услуг 
и платных ТВ-сервисов вырос на 1,7%, и выручка от те-
лекоммуникационных услуг составила 1,67  трлн. долл. 
Крупнейшим сегментом телекоммуникационного рын-
ка остается мобильная связь. По  оценкам IDC, в  2017 г. 
на  его долю приходится 52% совокупной выручки, 
а в 2018–2021 гг. выручка от мобильной связи в среднем 

Таблица 1. Характеристика конкурентных преимуществ высокого порядка российских 
телекоммуникационных компаний

Конкурентные преимущества Комментарий

Активность НИОКР и лидерство 
в технологии, создание ноу-хау 
производственного и технологического 
характера

Основа менеджмента — концепция «технологического проталкивания». Создание 
уникальных инновационных технологий на основе сотрудничества с международными 
компаниями. Основными направлениями НИОКР крупнейших телекоммуникационных 
компаний мира являются развитие LTE, облачных сервисов, M2M, энергосбережение 
и др.
Разработка и реализация собственных технологических новинок осуществляется 
за счет инвестирования в т. ч. со стороны государства и других заинтересованных 
сторон (сотрудничество с субъектами банковского сектора, организациями оборонно-
промышленного комплекса и др.). Активное патентование технологий

Способность компании оценивать 
потенциал новшества и создавать широкий 
спектр телекоммуникационных услуг

Маркетинг инноваций, поиск потенциальных групп потребителей для обеспечения 
масштаба производства и эффекта опытной кривой, повышения доступности новых 
видов услуг для потенциальных потребителей, создания ценности

Инвестиционная привлекательность 
компании

В телекоммуникационной сфере инвестиционная деятельность характеризуется 
высокой степенью риска. Инвестиционная привлекательность компании 
обеспечивается за счет активной инновационной деятельности и НИОКР, устойчивых 
отношений с ключевыми стейкхолдерами, большого числа абонентов, расширенной 
географической зоной обслуживания

Уровень развития уникальных ключевых 
компетенций

Управление элементами интеллектуального капитала (рыночного, структурного, 
человеческого капитала) и стратегическими ресурсами с целью создания уникальных 
труднореплицируемых комбинаций, обеспечивающих технологический приоритет
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Рис. 1. Иллюстрация авторского подхода к управлению конкурентоспособностью 
телекоммуникационной компании
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будет расти на  2% в  год. Среди факторов роста рынка 
телекоммуникаций аналитики отметили увеличиваю-
щиеся объемы мобильного трафика и распространение 
M2M-сервисов [7].

Характеристика конкурентных преимуществ высо-
кого порядка телекоммуникационной компании, вы-
явленные на  основе результатов анализа направлений 
научно-технологического развития мировых лидеров, 
представлена в таблице 1.

Авторский подход к  функционированию системы 
управления конкурентоспособностью телекоммуника-
ционной компании, разработанный на  основе концеп-
туальной модели управления высокотехнологичной 
организацией [2], иллюстрируется на рисунке 1. Систе-
ма управления конкурентоспособностью телекоммуни-
кационной компанией обеспечивает мониторинг как 
внешней среды (прежде всего, технологических изме-
нений, поведения лидеров мирового рынка и  резуль-
татов их НИОКР), так и бизнес-процессов, создаваемой 
ценности в  разрезе внешних стейкхолдеров, удовлет-
воренности внутренних стейкхолдеров, уровня разви-
тия соответствующей адхократической корпоративной 
культуры. Целью мониторинга является получение объ-
ективной информации для оценки устойчивости кон-
курентных преимуществ высокого порядка, которые, 
в свою очередь, создают условия для развития между-
народного сотрудничества, привлечения инвестиций 
и т. д.

Оценка конкурентоспособности телекоммуника-
ционной компании, отличающейся высокой степенью 

инновационности, должна быть структурированной, ха-
рактеризующей комплексные результаты деятельности 
компании как в  текущем периоде, так и  долгосрочной 
перспективе с  учетом турбулентности среды, учитыва-
ющая как финансовые, так и нефинансовые показатели 
деятельности на мировом рынке.

Авторами предлагается производить интегральную 
оценку конкурентоспособности компании по  следую-
щим критериям:

 ♦ уровень развития интеллектуального капитала 
в разрезе его организационного, рыночного и че-
ловеческого компонентов;

 ♦ уровень развития подсистем управления конку-
рентоспособностью компании (см. рис. 1);

 ♦ степень устойчивости конкурентных преиму-
ществ высокого порядка (по каждому виду).

При оценке уровня развития интеллектуального ка-
питала необходимо проанализировать:

 ♦ активность сотрудничества компании с лидерами 
рынка и другими стейкхолдерами в области НИО-
КР;

 ♦ географический охват рынка и динамика количе-
ства абонентов;

 ♦ активность изобретательской и  патентно-лицен-
зионной деятельности;

 ♦ репутация компании на мировом рынке (по оцен-
кам авторитетных рейтинговых систем);

 ♦ доля работников компании, вовлеченных в разра-
ботку и реализацию инновационных проектов;

 ♦ степень соответствия типа организационной 
культуры корпоративной стратегии.

Таблица 2. Интегральная оценка конкурентоспособности телекоммуникационных компаний, в баллах

Частные показатели, участвующие в расчетах AT & T China 
Mobile ПАО «МТС» ПАО «Ростелеком» ПАО «Мегафон»

Рентабельность инвестированного капитала ROIC 10 9 5 2 3
Темп роста себестоимости 
телекоммуникационных услуг

9 5 10 7 5

Уровень развития технологий 9 10 7 6 7
Доля уникальных продуктов в общем объеме 
продаж

9 10 5 4 5

Уровень текучести кадров 9 10 7 5 4
Количество пользователей услугами 4 10 1 1 1
Территориально-географический масштаб 
деятельности

10 7 6 5 6

Уровень развития системы мотивации 
работников, предоставляющих свои знания для 
коллективного пользования

10 7 9 8 8

Доля выручки от цифрового сегмента (контентные 
и цифровые сервисы) в выручке

10 8 9 8 10

…
Интегральная оценка 9,20 8,74 7,21 6,23 6,21
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Рис. 2. Уровень развития подсистем управления конкурентными преимуществами 
телекоммуникационных компаний

Рис. 3. Уровень развития компонентов интеллектуального капитала телекоммуникационных компаний
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Предлагаемая методика интегральной оценки кон-
курентоспособности телекоммуникационной компании 
на  основе комплекса частных показателей реализуется 
на  принципах бенчмаркинга, причем в  качестве эталон-
ных значений частных показателей конкурентоспособ-
ности принимаются соответствующие показатели лидера 
в данной области. Сопоставимость оценок обеспечивает-
ся нормализацией показателей. Результаты практическо-
го применения авторской методики интегральной оценки 
конкурентоспособности телекоммуникационных компа-
ний AT&T, China Mobile, ПАО «МТС», ПАО «Ростелеком», 
ПАО «Мегафон» представлены в  таблице 2. Источником 
исходных данных явились показатели деятельности ком-
паний, представленных в годовых отчетах [12,13,14,15,16].

Для целей менеджмента и выявления стратегических 
несоответствий наибольшую значимость представля-
ет не  столько итоговая оценка конкурентоспособности 
компании, сколько оценка интегральных частных пока-

зателей уровня развития интеллектуального капитала, 
систем управления, устойчивости конкурентных преи-
муществ, что иллюстрируют рисунки 2–4.

Анализ результатов оценки конкурентоспособности 
телекоммуникационных компаний показывает, что ли-
дер рынка AT&T значительное внимание уделяет мар-
кетингу инноваций и  поиску новых сфер приложений 
создаваемых технологий и  телекоммуникационных ус-
луг, а также подсистемам управления интеллектуальным 
капиталом. Для обеспечения конкурентоспособности 
ПАО «Ростелеком» на  мировом рынке необходимо су-
щественно повысить долю уникальных продуктов, при 
этом особое внимание следует уделить качеству предо-
ставляемых услуг и создаваемой ценности для многооб-
разных целевых аудиторий, которое достигается в  от-
раслях hi-tech только при совместных НИОКР и развитии 
интеллектуального капитала на  принципах комплемен-
тарности ресурсов и компетенций.
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