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ПАРТНЁРСКАЯ МОДЕЛЬ МЕЖДУНАРОДНОЙ ЭКСПАНСИИ: 
ЦИФРОВАЯ ЭКОСИСТЕМА МТС НА РЫНКЕ ЮАР

Аннотация. В статье рассматриваются перспективы и стратегические рекоменда-
ции по международной экспансии цифровой экосистемы (ЦЭ) компании МТС, одного из лиде-
ров телекоммуникационного рынка России и СНГ. В условиях глобальных вызовов, цифрови-
зации и усиления геополитической напряженности, компания стремится адаптировать 
свою бизнес-модель к высококонкурентной международной среде.

Автор анализирует текущую стратегию МТС, основанную на формировании эмоцио-
нальной связи с потребителями и персонализации клиентского опыта, и предлагает адап-
тацию этой стратегии для выхода на зарубежные рынки. В качестве приоритетного на-
правления для экспансии рассматривается рынок Южно-Африканской Республики (ЮАР), 
обусловленный как рыночным потенциалом, так и политической лояльностью.

Статья опирается на теоретические подходы международного маркетинга, стра-
тегического менеджмента и экономики инноваций, а также использует SWOT-анализ и ана-
лиз жизненного цикла продукта. Предлагается стратегия, основанная на альянсах и пар-
тнерствах, в частности с компанией MTN South Africa, а также на адаптации продуктовой, 
ценовой и маркетинговой политики к условиям ЮАР. Приводится прогноз выручки и оценка 
рентабельности, согласно которой на каждый доллар инвестиций приходится $2,56 дохо-
да.

В заключение делается вывод о высокой потенциальной эффективности междуна-
родной экспансии ЦЭ МТС при условии соблюдения принципов адаптивности, локализации 
и партнерского взаимодействия.
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THE PARTNERSHIP MODEL OF INTERNATIONAL EXPANSION:  
THE MTS DIGITAL ECOSYSTEM IN THE SOUTH AFRICAN MARKET

Annotation. The article explores the prospects and strategic recommendations for the interna-
tional expansion of the digital ecosystem (DE) of MTS, a leading telecommunications group in Rus-
sia and the CIS. In the context of global challenges, rapid digitalization, and geopolitical tensions, 
MTS seeks to transform its business model to compete effectively in the global marketplace.

The study examines the company’s current strategy, which focuses on building emotional con-
nections with customers and delivering personalized, seamless user experiences. To expand inter-
nationally, the article emphasizes the need for an adaptive strategy grounded in a thorough under-
standing of local market conditions and consumer preferences.

South Africa is identified as a priority destination for expansion due to its market potential and 
political alignment. The proposed strategy is informed by international marketing theories, strategic 
management, and innovation economics, and incorporates SWOT analysis and the product life cycle 
theory. Key recommendations include forming strategic alliances—particularly with MTN South Afri-
ca—alongside product, pricing, and marketing adaptations tailored to the local environment.

Forecasts suggest that the MTS digital ecosystem could achieve a return of $2.56 for every 
dollar invested, supported by strong early-stage growth and moderated long-term projections con-
sistent with innovation diffusion models. The article concludes that MTS’s international expansion is 
economically viable if underpinned by localization, strategic partnerships, risk diversification, and 
regulatory compliance.

Key words: digital ecosystem, international expansion, return on investment, partnership, 
adaptive marketing, strategic alliances.

Актуальность темы обусловлена тем, 
что современная экономика характе-
ризуется большими изменениями 

из-за усиления роли нематериальных активов, 
необходимости постоянного внедрения иннова-
ций, активной цифровизации всех процессов, а 
также из-за деглобализационных проявлений, 
вызванных геополитическими проблемами и санк-
ционным давлением на РФ – все это требует от 
компаний формирования новых стратегий и под-

ходов к организации и ведению бизнеса на высо-
коконкурентном мировом рынке, где традицион-
ное понятие конкуренции утрачивает свой перво-
начальный смысл, а соперничество и сотрудниче-
ство из антиподов превращаются во 
взаимодополняющие явления . 

Тенденции мирового рынка таковы, что в 
одиночку трудно достичь лидирующих позиций, у 
крупных компаний появляется необходимость в 
объедении усилий и ресурсов, расширении кли-
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ентской базы для повышения конкурентоспособ-
ности, что как правило, приводит к цифровым пре-
образованиям (фундаментальным изменениям, 
реализуемым посредством инновационного 
использования цифровых технологий в сочетании 
со стратегическим использованием ключевых 
ресурсов и возможностей, направленный на ради-
кальное улучшение организации, бизнес-сети, 
отрасли или общества и переосмысление ее цен-
ностного предложения для заинтересованных 
сторон). В результате данных преобразований 
ключевым фактором конкурентоспособности как 
для отдельных компаний, так и для целых нацио-
нальных экономик стали цифровые экосистемы, 
формирующие новые условия для развития и 
процветания в современном мир, укрепляющие 

позиции игроков при выходе на международные 
рынки через формирование новых стратегических 
партнерств и создания бизнес-моделей, ориенти-
рованных на глобальные рынки.

МТС – ведущая телекоммуникационная 
группа в России и СНГ. Компания активно разви-
вает разные направления бизнеса - в апреле 2023 
года компания провела полномасштабный ребрен-
динг, позиционируя бизнес в формате цифровой 
экосистемы на прочном фундаменте телекомму-
никационного лидера. МТС принадлежат: МГТС – 
услуги фиксированной связи в Москве, МТС-Банк, 
Кредит Консалтинг, кинотеатр KION и др. Также, 
компания предоставляет ряд технологических 
услуг для развития бизнеса. Карта цифровой эко-
системы МТС представлена на рисунке 1.

Рисунок 1. Карта цифровой экосистемы МТС 

Стратегия, реализуемая Группой МТС, ори-
ентирована на максимизацию продолжительности 
взаимоотношений клиента с предоставляемыми 
сервисами. Достижение указанной цели обеспе-
чивается посредством формирования и укрепле-
ния эмоциональной связи потребителя с брендом, 
а также повышения степени его удовлетворенно-
сти и лояльности. Ключевым фактором является 
предоставление персонализированного и бес-
шовного клиентского опыта в рамках широкого 
спектра цифровых продуктов.

Для успешной международной экспансии 
цифровой экосистеме МТС необходимо разрабо-
тать адаптивную стратегию, основанную на глубо-
ком понимании специфики целевых рынков и 
учете выявленных сильных и слабых сторон, воз-
можностей и угроз. Ключевыми элементами такой 
стратегии должны стать:
–	 адаптация продуктового портфеля к потреб-

ностям и предпочтениям пользователей на 
различных рынках,

–	 установление стратегических альянсов с 
локальными и глобальными игроками для 
расширения доступа к ресурсам и компетен-
циям,

–	 снижение зависимости от российского рынка 
и диверсификация географии деятельности,

–	 формирование узнаваемого и привлекатель-
ного имиджа как поставщика комплексных 
цифровых решений.
Реализация этих мер позволит МТС эффек-

тивно использовать свои конкурентные преиму-
щества, преодолеть существующие ограничения 
и успешно конкурировать на глобальном рынке 
цифровых экосистем.

При разработке стратегии выхода цифровой 
экосистемы (ЦЭ) МТС на международные рынки 
необходимо обеспечить соответствие поставлен-
ных целей общей стратегической ориентации ЦЭ 
(Рисунок 2).
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Рисунок 2. Целеполагание стратегии экспансии цифровой экосистемы МТС 
Источник: составлено автором по материалам открытых источников.

Анализ целеполагания стратегии экспансии 
выявляет иерархическую структуру целей. Цель 1, 
подразумевающая содействие развитию стран- 
партнеров посредством активизации междуна-
родной торговли и интеграции принципов устойчи-
вого развития, имеет глобальный масштаб, 
выходя за пределы непосредственных коммерче-
ских задач компании и затрагивая аспекты между-
народного экономического взаимодействия. Цели 
2 и 3, ориентированные на расширение сети ЦЭ 
МТС (увеличение географического охвата и 
рыночной доли) и оптимизацию каналов дистри-
буции с учетом минимизации операционных 
издержек, характеризуются локальной направ-
ленностью и связаны с развитием ЦЭ на внешних 
рынках. 

В качестве методологического подхода к 
определению направлений географической экс-
пансии ЦЭ МТС на зарубежных рынках в 2025 
году предлагается использование аналитических 
данных, полученных в результате SWOT -анализа. 
В соответствии с рекомендациями SWOT-ана-
лиза, компании МТС следует акцентировать вни-
мание на развитии цифровых платформ в разви-

вающихся странах, при этом критерием выбора 
целевого региона должна выступать политическая 
лояльность к Российской Федерации. В связи с 
этим, в качестве перспективного географического 
направления для экспансии предлагается рассмо-
треть Южно-Африканскую Республику (ЮАР). 

Стратегия выхода цифровой экосистемы 
(ЦЭ) МТС на рынок ЮАР предполагает поэтапное 
формирование интегрированной платформы 
цифровых сервисов, нацеленной на удовлетворе-
ние разнообразных потребностей целевой ауди-
тории и обеспечение синергетического эффекта 
от взаимодействия различных компонентов экоси-
стемы.

Опираясь на теоретические основы между-
народного маркетинга, стратегического менед-
жмента и экономики инноваций, а также на анализ 
кейсов международной экспансии цифровых эко-
систем, в частности, Apple и Huawei, предлагается 
стратегия. В основе стратегии лежит концепция 
адаптивного маркетинга, предполагающая глубо-
кое понимание локальных потребностей и пред-
почтений целевой аудитории и гибкую адаптацию 
продуктового предложения и маркетинговых ком-
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муникаций. Также учитывается теория ресурсной 
зависимости, подчеркивающая необходимость 
формирования стратегических альянсов с локаль-
ными партнерами для получения доступа к ключе-
вым ресурсам и компетенциям. Наконец, приме-
няется теория жизненного цикла продукта, пред-
полагающая поэтапное внедрение продуктов и 
услуг на новом рынке с учетом стадии его разви-
тия и специфики конкурентной среды. Анализ 
рынка ЮАР выявляет ряд особенностей, требую-
щих особого внимания: 
–	 демографические характеристики, такие как 

высокий уровень проникновения мобильной 
связи и растущий средний класс; 

–	 экономические факторы, включая неста-
бильный экономический рост и значитель-
ное неравенство доходов; 

–	 конкурентную среду с доминированием 
крупных телекоммуникационных операто-
ров; 

–	 регуляторные особенности, такие как стро-
гое законодательство о защите персональ-
ных данных; 

–	 социокультурные факторы, включая многоя-
зычие и разнообразие культурных традиций.
В связи с вышеизложенным, при выходе 

цифровой экосистемы МТС на рынок ЮАР, реко-
мендуется стратегия альянсов и партнерств. В 
частности, целесообразно рассмотреть возмож-
ность сотрудничества с компанией MTN South 
Africa в качестве телекоммуникационного пар-
тнера.

Выбор MTN South Africa обусловлен несколь-
кими факторами. Во-первых, MTN является одним 
из крупнейших телекоммуникационных операто-
ров в ЮАР, обладающим значительной клиент-
ской базой и развитой инфраструктурой, что, в 

соответствии с теорией ресурсной зависимости, 
позволит МТС значительно сократить издержки, 
связанные с развертыванием собственной сети и 
привлечением новых абонентов. Во-вторых, MTN 
активно развивает собственные цифровые сер-
висы, что делает ее потенциальным партнером 
для интеграции с цифровой экосистемой МТС. 
В-третьих, MTN имеет опыт успешного партнер-
ства с международными компаниями, что свиде-
тельствует о ее готовности к сотрудничеству и 
адаптации к новым бизнес-моделям.

Продуктовая стратегия должна опираться на 
адаптацию существующих сервисов МТС к 
локальным потребностям и предпочтениям, с 
акцентом на мобильные платежи, образователь-
ные платформы и развлекательный контент, учи-
тывая языковое разнообразие и предлагая кон-
тент на нескольких языках. 

Ценовая стратегия должна быть дифферен-
цированной, предлагая как премиальные, так и 
доступные по цене тарифные планы и пакеты 
услуг, учитывая значительное неравенство дохо-
дов в ЮАР. 

Маркетинговая стратегия должна представ-
лять собой интегрированную кампанию, сочетаю-
щую цифровые каналы коммуникации с традици-
онными медиа, учитывая особенности потребле-
ния медиаконтента в ЮАР и адаптируя сообще-
ния к локальным культурным нормам. Наконец, 
необходимо строго соблюдать законодательство о 
защите персональных данных (POPIA), включая 
локализацию данных и внедрение надежных 
механизмов защиты информации, что будет спо-
собствовать укреплению доверия потребителей.

Прогноз увеличения объема рынка цифро-
вых экосистем ЮАР представлен на рисунке 3.

Рисунок 3. Динамика объема рынка цифровых экосистем ЮАР, млрд долларов США 
Источник: составлено автором на основе данных из открытых источников.
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По прогнозу агентства McKinsey, к 2025 году 
доход цифровых экосистем, которые выходят на 
новые зарубежные рынки, может составить около 
3-4% от объема рынка данной страны через 2-3 
года после запуска с последующим ежегодным 
приростом на 2-3%, основываясь на данном 
утверждении , на рисунке 3.8 представим прогноз-
ный объем выручки от МТС от вывода цифровой 
экосистемы на рынок цифровой экосистемы на 
рынок ЮАР.

Представленные прогнозные показатели 
объемов выручки от выхода цифровой экоси-

стемы МТС на рынок ЮАР демонстрируют ожида-
емую траекторию роста, характеризующуюся 
нелинейной динамикой и замедлением темпов 
роста в долгосрочной перспективе. Первоначаль-
ный период (2026-2027) демонстрирует значи-
тельный прирост выручки (около 29.4% за год), 
что может быть обусловлено эффектом «первого 
выхода» на рынок, активным привлечением пер-
вых пользователей и формированием базовой 
инфраструктуры. Данный этап характеризуется 
высокой эластичностью спроса и чувствительно-
стью к маркетинговым усилиям.

Рисунок 4. Динамика объема выручки от выхода цифровой экосистемы МТС на рынок ЮАР, 
 млн. долларов США 

Источник: составлено автором по материалам открытых источников.

Начиная с 2028 года, темпы роста выручки 
замедляются (примерно 3% между 2027 и 2028 
годами, 2,9% между 2028 и 2029, и 2,9% между 
2029 и 2030), что может быть объяснено несколь-
кими факторами:
–	 насыщением рынка и усилением конкурен-

ции со стороны существующих игроков 
(Vodacom, MTN) и новых участников,

–	 снижением эластичности спроса по мере 
формирования лояльной клиентской базы и 
стабилизации рынка, 

–	 достижением пределов роста органической 
клиентской базы и необходимостью пере-
хода к более сложным и дорогостоящим 
стратегиям привлечения новых пользовате-
лей.
Представленная динамика прогнозных пока-

зателей выручки согласуется с закономерностями 
S-образной кривой распространения инноваций. 
Данная модель предполагает первоначальный 
период освоения нового рынка, характеризую-
щийся экспоненциальным ростом вследствие 
высокой восприимчивости ранних последовате-
лей и эффективности первичных маркетинговых 

усилий. По мере увеличения доли рынка и при-
ближения к точке насыщения, темпы роста неиз-
бежно замедляются, отражая снижение эластич-
ности спроса и усиление конкурентной борьбы. 

В связи с этим, поддержание устойчивой 
траектории развития и обеспечение долгосроч-
ного роста выручки требует реализации комплекс-
ной стратегии, направленной на расширение и 
углубление проникновения на рынок ЮАР. Страте-
гия должна включать диверсификацию продукто-
вого предложения посредством разработки и вне-
дрения инновационных сервисов и продуктов, 
адаптированных к потребностям южноафрикан-
ской аудитории, позволяя привлечь новые сег-
менты пользователей и увеличить средний доход 
на одного клиента (ARPU). Одновременно с этим, 
необходима оптимизация операционной деятель-
ности, для повышения эффективности биз-
нес-процессов, снижения издержек и улучшения 
качества обслуживания, обеспечивая повышение 
конкурентоспособности и прибыльности бизнеса. 
Важным элементом стратегии является укрепле-
ние бренда и повышение лояльности клиентов, 
посредством инвестиций в маркетинговые кампа-
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нии, направленные на формирование позитив-
ного имиджа МТС и создание прочных связей с 
потребителями. Активное исследование новых 
рыночных возможностей, рассматривая перспек-
тивы расширения бизнеса в смежные сектора и 
географические регионы, позволит диверсифици-
ровать источники дохода и снизить риски, связан-
ные с зависимостью от одного рынка или сег-

мента. Реализация данной многоаспектной стра-
тегии, основанной на принципах адаптивного мар-
кетинга и теории ресурсной зависимости, позволит 
МТС преодолеть ограничения S-образной кривой 
распространения инноваций и обеспечить устой-
чивый рост выручки в долгосрочной перспективе.

Общая сумма затрат на вывод ЦЭ МТС на 
рынок ЮАР представлена в таблице 1.

Таблица 1. Общая сумма затрат на вывод цифровой экосистемы МТС на рынок ЮАР,  
млн долларов США

Наименование затрат Сумма затрат

Исследование рынка и разработка стратегии 1

Затраты на локализацию контента, разработку новых функций и сервисов, интеграцию с 
местными платежными системами и соответствие регуляторным требованиям 3

Затраты на развертывание серверов и центров обработки данных на территории ЮАР 7

Затраты на разработку маркетинговой стратегии, проведение рекламных кампаний, органи-
зацию мероприятий, установление отношений с местными СМИ и лидерами мнений 5

Затраты на аренду офисных помещений, оплату труда персонала, поддержку клиентов, 
юридические и бухгалтерские услуги 3

Партнерство с телекоммуникационным оператором

МТС заключает партнерское соглашение с MTN South Africa, предусматривающее выплату 
10% от выручки в первые 3 года. Согласно предыдущим прогнозным показателям, общая 
выручка за этот период составит: 680 + 880 + 906 = 2466 млн. долл.

Затраты на партнерство составят: 2466 * 0,1 = 246,6 млн. долл.

246,6

Итого 265,6

Источник: составлено автором по материалам открытых источников

Итак, общая сумма затрат составит 265,6 млн. долларов США Рассчитаем рентабельность затрат 
по формуле 1.

                         (1)
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В рассматриваемом сценарии, при общей 
сумме затрат, составляющей 265,6 млн. долларов 
США, и прогнозируемом доходе в размере 680 
млн. долларов США, рентабельность затрат 
достигает значения 2,56. Данный показатель сви-
детельствует о высокой эффективности использо-
вания ресурсов, поскольку на каждый доллар 
США инвестиций приходится 2,56 доллара США 
дохода, что позволяет классифицировать проект 
как экономически привлекательный.
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