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Цель: статья посвящена вопросам интернационализации российских 
компаний. Обсуждение: ключевая цель любой компании – максимиза-
ция прибыли. Одним из возможных вариантов достижения этой цели – 
выход компании на международный уровень. В статье рассмотрены 
теоретические аспекты процесса интернационализации деятельности 
российских компаний, осуществляющих свою деятельность в сфере 
информационных технологий. Проанализированы различные страте-
гии зарубежной экспансии, способы и факторы их выбора на основе 
диагностики российской ИТ-отрасли. Результаты: авторами предло-
жена наиболее эффективная модель выхода на зарубежные рынки – 
стратегия «Гринфилд». На примере компании Softline, которая входит 
в список крупнейших российских ИТ-компаний, проанализированы 
сильные и слабые стороны данной стратегии. 
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Введение
В настоящий момент процессы цифровизации и информационные 

технологии оказывают значительное влияние на результативность нацио-
нальных экономик. Динамика развития большинства инфраструктурных от-
раслей связана с информационными и коммуникационными технологиями, 
внедрение которых позволяет открывать все более широкие перспективы 
для повышения эффективности бизнеса.

Многие российские ИТ-компании стали довольно успешны на нацио-
нальном рынке и теперь задумываются о выходе на зарубежные рынки. Та-
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кое стремление к осуществлению трансграничных хозяйственных операций 
объясняется дополнительными преимуществами, которые возникают в ходе 
расширения товарно-географического присутствия – расширение круга по-
требителей, максимизация прибыли, доступ к ресурсам и рынкам других 
стран, использование различий в правовом регулировании бизнеса и т.д. 

Изучению процессов интернационализации деятельности российских 
ИТ-компаний посвящено значительное количество научных трудов, при 
этом особое внимание уделяется экспортным моделям зарубежной экспан-
сии. Однако в настоящее время все больший интерес со стороны делового 
сообщества представляют инвестиционные стратегии, которые подразуме-
вают приобретение уже готового бизнеса за рубежом или его создание «с 
нуля». Целью данной статьи является анализ сильных и слабых сторон мо-
дели «Гринфилд» как наиболее оптимальной стратегии выхода российских 
ИТ-компаний на зарубежные рынки.

Основные	результаты	исследования
Развитие «цифровой инфраструктуры» на сегодняшний день – это 

ключевой фактор стратегического развития национальной экономики в 
целом и корпоративного бизнеса, в частности. Процессы цифровизации 
обеспечивают безбарьерное «движение неограниченного объема данных, 
внедрение сквозных цифровых платформ и технологий» [8]. В Российской 
Федерации развитие цифровой отрасли ориентируется на Указ Президента 
от 9 мая 2017 г. № 203 «Стратегия развития информационного общества в 
Российской Федерации на 2017-2030 годы». Данный документ определил 
цели, задачи и меры по реализации внутренней и внешней политики Россий-
ской Федерации в сфере применения информационных и коммуникационных 
технологий, направленных на развитие информационного общества, фор-
мирование национальной цифровой экономики, обеспечение национальных 
интересов и реализацию стратегических национальных приоритетов [8].

По оценкам исследовательской компании IDC: «в 2019 году объем ИКТ-
рас ходов в России составил 47,05 млрд долларов, с учетом чего Российская 
Федерация стала крупнейшим рынком информационно-коммуникационных 
технологий (ИКТ) в регионе Центральной и Восточной Европы (ЦВЕ)» [4]. 

При этом формирование и развитие отечественного ИТ-рынка все еще 
значительно уступает таким развитым странам, как США, Япония, Германия, 
Франция. Ведущие ИТ-компании России в основном являются подрядчиками по 
разработке ИТ-обеспечения и не стремятся выпускать собственные продукты. 
По данным IDC: «структуру российского ИТ-рынка составляют: 19% – системная 
интеграция, 17% – аутсорсинг, 17% – установка и поддержка, 13% , кастомиза-
ция ПО, 12% – разработка заказного ПО, 10% – консалтинг. Одним из перспектив-
ных и динамично развивающихся направлений на сегодняшний день стало раз-
витие электронного ритейла, его ежегодный рост составит порядка 20-30%» [4]. 

Согласно данным ежегодного рейтинга TAdviser100: «на долю 20 круп-
нейших российских компаний приходится 80% совокупной выручки» [20], 
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что свидетельствует: российский ИТ-рынок находится в руках крупнейших 
игроков.

Таблица 1
Рейтинг крупнейших российских ИТ-компаний, 2019 год

№ Компания Выручка 
в 2018 году, млн 

руб. с НДС

Выручка в 2017 
году, млн руб. 

с НДС

Динамика, 
%

Кол-во сотруд-
ников (на конец 

2018 г.)
1 Ростех 266 600 226 965 17,5 н/д
2 НКК 207 948 189 244 9,9 3965
3 Ланит 164 241 137 073 19,8 8540
4 Softline 94 820 71 680 32,3 4500
5 1С 51 400 42 700 20,4 н/д
6 Kaspersky 45 526 40 730 11,8 н/д
7 ITG 39 420 38 236 3,1 2505
8 Ростелеком 36 902 26 013 41,9 н/д
9 SAP СНГ 34 944 30 868 13,2 837
10 Ай-Теко 34 570 30 707 12,6 3008

Источник: [20].

Пятёрка лидеров на протяжении ряда лет остается неизменной – это 
Ростех (компания радиоэлектронного кластера), «Национальная компью-
терная корпорация», «Ланит», Softline и 1C.

В структуре выручки крупнейших российских ИТ-компаний можно 
отметить, что «43% приходится на оказание ИТ-услуг, 20% на доходы от 
поставки аппаратной техники, в том числе и в рамках реализации проек-
тов, доля доходов от разработки ПО составляет 32%. Продажа готовых 
программных продуктов принесла российским ИТ-компаниям около 3% вы-
ручки. Доля в доходах российских ИТ-компаний производства аппаратной 
техники по-прежнему невысока – около 2%» [9] (рис. 1).

Рис. 1. Структура выручки российских ИТ-компаний [9]

ИТ-сектор обладает высоким экспортным потенциалом. В отношении 
России наращивание экспорта технологичной продукции – это реальная 
перспектива отказа от сырьевого экспорта. Правительство РФ понимает, что 
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ИТ-сектор – это мощный драйвер роста национальной экономики, который 
не будет зависеть от мировых цен на энергоносители. Слабые и сильные 
стороны российской ИТ-индустрии, которые определят её дальнейшее раз-
витие, представлены на рис. 2.

Рис. 2. Сильные и слабые стороны российского ИТ-сектора [1]

Для дальнейшего роста компаниям, функционирующим на рынке ин-
формационных технологий, недостаточно вести деятельность только на 
национальном рынке, наращивание потенциала компании возможно лишь 
при условии ее выхода на внешний рынок. Формирование стратегических 
альтернатив и выбор из оптимальной стратегии развития компании (напри-
мер, при помощи стратегии «диверсификации на действующих рынках» или 
«экспансии в ранее неизвестные регионы») возникает в ситуациях посте-
пенного истощения рынков и соответственно сокращения итоговых финан-
совых результатов. 

Для минимизации возможных «рисков прогорания» на зарубежном 
рынке необходимо, прежде всего, изучить и оценить альтернативные стра-
тегии по выходу на внешние рынки (рис. 3).

Для выбора наиболее оптимальной стратегии зарубежной экспансии 
компании необходимо собрать данные, касающиеся тех факторов, которые 
будут непосредственно влиять на выбор той или иной модели входа на ры-
нок (рис. 4). 

Анализ альтернативных моделей входа на рынок должен носить сред-
не- или долгосрочный характер (обычно 3-5 лет для средней компании). 
Стратегия входа должна быть подчинена целям получения прибыли и ро-
ста. Каждый проект должен быть проанализирован с точки зрения уровня 
ожидаемых продаж, издержек и доли активов, которые фактически будут 
определять прибыль. К тому же поскольку быстрая смена стратегий входа 
невозможна, особое внимание должно быть уделено необходимости обе-
спечения того, чтобы выбранная стратегия входа предлагала долгосрочные 
возможности.
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Рис. 3. Основные стратегии выхода компаний на внешние рынки [11]

Рис. 4. Критерии выбора оптимальной стратегии выхода на внешние рынки

Российские ИТ-компании, принимая решения о выходе на зарубеж-
ные рынки, все чаще стали обращать внимание на стратегию «Гринфилд». 
Следуя такой модели, компания строит новые производственные или сер-
висные объекты, нанимает новый персонал, после чего начинает эксплуа-
тацию нового объекта. Во многом выбор указанной стратегии обусловлен 
сложностью ИТ-продуктов, которые зачастую требуют прямой контакт с за-
казчиками. Поэтому менеджеры, которые занимаются развитием бизнеса за 
рубежом, должны физически присутствовать на целевом рынке и уметь на 
нём работать.

Примером успешной реализации стратегии «Гринфилд» является 
международная ИТ-компания Softline. Это ведущий поставщик ИТ-решений 
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и сервисов, предлагающий «частные и публичные облачные решения, ком-
плексные технологические решения, лицензирование программного обеспе-
чения, поставку аппаратного обеспечения и сопутствующие услуги» [19].

Долгосрочной стратегией компании Softline является международ-
ная экспансия. Компания имеет представительства в Восточной Европе и 
Центральной Азии (Азербайджан, Армения, Беларусь, Болгария, Венгрия, 
Грузия, Казахстан, Румыния, Сербия, Словения, Турция и т.д.), Латинской 
Америке (Аргентина, Бразилия, Венесуэла, Гватемала, Гондурас, Колумбия, 
Коста-Рика, Перу, Чили и т.д.), Азии (Бангладеш, Вьетнам, Индия, Камбод-
жа, Малайзия, Филиппины, Таиланд и т.д.), США (рис. 5).

Рис. 5 . Картографическое представление «глобального присутствия» 
как элемента стратегии Softline [19]

Географическую экспансию компания начала с открытия офисов в 
Турции и Вьетнаме в 2008 году (рис. 6), уже имея опыт успешной реализа-
ции проектов в странах ближнего зарубежья.

Softline входит в топ-5 
ИТ-компаний в России.
Представительства в
95+ городах 50+ стран

Оборот превысил
$ 1 млрд

Представительства
действуют в 80 городах

30 стран мира.

У истоков. Штат
компании – 10 

человек.

Экспансия в регионы. 
Открыты офисы в

Хабаровске и Нижнем
Новгороде.

Оборот $ 97,7 млн
География бизнеса: 
10 стран, 32 города.

Открываются
филиалы в Турции, 

Венесуэле и
Вьетнаме. География
бизнеса: 13 стран

Оборот $ 805 млн. 
Открываются офисы
в Камбодже, Лаосе и

Коста-Рике

Присоединяется
консалтинговая

компания Новаком
из Беларуси

Слияние с
бразильской компании

Compusoftware. 
География бизнеса:

30+ стран, 80+ городов.

Оборот
достигает
$ 1,36 млрд

Рис. 6. История группы компаний Softline [11]

Еще в 2007 году у Игоря Боровикова, основателя группы компаний 
Softline, председателя ее совета директоров, возникла идея выйти на IPO. 
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Инвесторы верят в компании с мощным и диверсифицированным бизнесом. 
И уже на тот момент стало ясно, что Softline, у которой есть бизнес в России, 
странах ближнего и дальнего зарубежья, вполне могла бы этим критериям 
соответствовать [5].

Основные принципы компании Softline при выборе потенциального 
перспективного региона для бизнеса: 

1. Выбор крупных и средних стран с большим потенциалом экономи-
ческого роста, с невысоким уровнем конкуренции и развития на ИТ-рынке.

2. Поддержка со стороны вендоров. Их сведения дополняют картину 
ситуации по выходу на зарубежный рынок – в ходе диалога становится по-
нятно, готовы ли вендоры поддерживать компанию на новом рынке [5].

У компании Softline широкое предложение продуктов и услуг, поэтому 
трудно в каждой стране найти полный штат специалистов по всем тема-
тикам. Отсюда ведение проектов в компании осуществляется следующим 
образом: менеджеры проектов работают «на местах», а все, что касается 
технической и технологической составляющей этих проектов, организуется 
удаленно (рис. 7). 

Рис. 7. Ведение проектов компании Softline на зарубежных рынках 
и осуществление их поддержки

Именно благодаря глобальному присутствию компания Softline смог-
ла реализовать множество проектов через свои представительства. Напри-
мер, в ходе совместного проекта специалистов Softline из Аргентины и Чили 
создан специальный раздел портала, информирующий о работе ИТ-служб 
и сервиса Help Desk в Банке Чили. Индивидуальное решение, разработан-
ное для Банка Чили, поможет улучшить внутренний сервис и время откли-
ка на заявки, а также предоставлять информацию о выполнении заявок 
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на услуги в более доступном формате – в виде таблиц и графиков [18].
Fashion Company – крупнейший ритейлер модной одежды в Восточ-

ной Европе. Для анализа текущего состояния IT-инфраструктуры бизнеса 
Fashion Company обратилась к постоянному партнеру – Softline. Клиент вы-
соко оценил опыт реализации успешных проектов Softline в России и за ру-
бежом. Рекомендации Softline по формированию эффективных механизмов 
управления программным обеспечением помогли Fashion Company избежать 
финансовых, юридических и репутационных рисков, а также повысить устой-
чивость системы информационной безопасности к внешним угрозам [16].

Разветвленная региональная сеть Softline позволяет выстраивать 
более эффективное взаимодействие не только с частными, но и государ-
ственными заказчиками, оперативно реагировать на их запросы, развивать 
продуктивное сотрудничество и экспертизу. 13 декабря 2012 г. Президент 
Республики Беларусь издал Указ № 556 «Создание и эксплуатация объек-
тов информационно-коммуникационной инфраструктуры с использованием 
новейших телекоммуникационных технологий и технологий обработки дан-
ных», в рамках которого был запущен проект по созданию Республикан-
ского центра обработки данных (РЦОД). Генеральным подрядчиком строи-
тельства выступила компания Softline, предоставившая доступ к облачным 
сервисам всем белорусским государственным структурам и организовавшая 
предоставление электронных услуг гражданам страны [17].

Рис. 8. Финансовые показатели деятельности Softline [10]

Оборот Softline в 2018 финансовом году составил 1,36 млрд долл., 
что на 19% превышает показатель 2017 года (1,14 млрд долл.). Оборот в 
рублях по Группе компаний составил 94,82 млрд руб., что на 32% выше по-
казателей прошлого года (рис. 7). Доля бизнеса компании в России в 2018 
году составила 68%, в Латинской Америке – 17%, Азиатско-Тихоокеанском 
регионе – 7%, в странах Восточной Европы и Центральной Азии – 8%.
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Расширяя границы географической экспансии и постоянно наращивая 
международную экспертизу, Softline укрепляет свои позиции и на россий-
ском рынке. Компания активно развивает свой бизнес благодаря тесному 
сотрудничеству с мировыми технологическими лидерами. HP Inc. – одна из 
крупнейших ИТ-компаний в США. По итогам 2018 года Softline была призна-
на лучшим партнером HP в Восточной Европе. Кроме того, Softline впервые 
была удостоена статуса DMF-I, действующего на территории России. Он по-
зволяет компании предоставлять своим клиентам высокопроизводительное 
оборудование и сервис HP в рамках глобальных контрактов вендора [15].

По мнению Игоря Боровикова: «российский ИТ-рынок не превышает 
1% мирового, а интересующие нас страны открывают доступ к 15-17 его 
процентам» [3]. Реализация проектов за пределами российских границ тре-
бует значительных финансовых вливаний (ориентировочно инвестиции в 
этот бизнес составляют 50 млн долл.). Основное внимание компании Softlint 
за рубежом сфокусировано на больших ИТ-рынках развивающихся стран, в 
том числе к странам «БРИКС+».

Таким образом, стратегия «Гринфилд» имеет ряд преимуществ для 
компаний, работающих в сфере информационных технологий (рис. 9). 

1. увеличение количества 
выгодных партнеров по бизнесу и 
новых рынков сбыта продукции. 
2. компании начинают 
деятельность на зарубежном 
рынке с чистого листа (без 
долгов, старых методов работы и 
тд)
3. компания имеет возможность 
придерживаться удобных для нее 
темпов адаптации к национальной 
культуре .
4. возможность получения 
различных экономических 
стимулов от государства

1. реализация стратегии 
требует времени и терпения;
2. существенные затраты 
финансовых и других 
материальных средств, 
требуемых для обеспечения 
нормальной деятельности 
удаленного предприятия 
(оборудование офиса, зарплата 
наемных сотрудников и пр.);  
3. необходимо организовать 
тщательный контроль за 
деятельностью 
представительства 
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Рис. 9. Преимущества и недостатки стратегии «Гринфилд» 

При этом реализация стратегии «новых предприятий» сопровожда-
ется и недостатками: значительное количество временных и финансовых 
ресурсов; стратегия подразумевает существенные затраты финансовых 
и других материальных средств, требуемых для обеспечения нормальной 
деятельности удаленного предприятия (оборудование офиса, зарплата на-
емных сотрудников и пр.); также необходимо организовать тщательный 
контроль над деятельностью представительства с целью исключения неза-
планированных трат.
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практически для любого растущего бизнеса. При этом определяющую роль 
в процессе интернационализации деятельности будут играть нововведения. 
Именно инновационно активные высокотехнологичные предприятия оказы-
ваются прирожденными глобалистами. Преимущества таких фирм связаны 
с тем, что они способны находить скрытые возможности динамичного раз-
вития не только внутри ожидаемых областей роста экономики, но и в ме-
нее динамичных, традиционных отраслях за счет способности формировать 
спрос на свою продукцию. В настоящее время информационные технологии 
используются практически во всех сферах жизни, но среди них есть основ-
ные потребители, которые являются крупными и значимыми заказчиками 
информационных технологий – это государственный и финансовый секторы.

Реализация стратегии зарубежной экспансии требует времени, терпе-
ния, а также определенных финансовых затрат. Из-за трудностей, с кото-
рыми неизменно придется столкнуться, выходя на внешние рынки, многие 
ИТ-компании боятся сотрудничества с иностранными компаниями. Однако 
верный выбор из «портфеля стратегических альтернатив» эффективной 
стратегии позволит минимизации возможные «риски прогорания» и стать 
одним из ведущих лидеров на зарубежных рынках.
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Purpose: the article deals with the internationalisation of russian companies. 
Discussion: the key goal of any company is to make a profit. There are 
various ways that will lead to this goal. One of the possible options is 
to enter the international level. For further growth, it is not enough for 
companies operating in the information technology market to conduct 
activities only in the national market, building the company's potential 
is possible only if it enters the foreign market. The article discusses the 
theoretical aspects of the process of internationalization of the activities of 
Russian companies operating in the field of information technology. Results: 
the authors analyse various strategies of foreign expansion, propose the 
model of entering foreign markets – the Greenfield strategy. Following 
such a strategy, the company builds new production or service facilities, 
hires new staff, after which the new facility begins operation. An example 
of the successful implementation of the Greenfield strategy is Softline, 
which is included in the list of the largest Russian IT companies. The article 
also considers the advantages and disadvantages that the company faces 
in the process of implementing this strategy to enter foreign markets.

Keywords: internationalization strategies, foreign expansion, Greenfield 
strategy, foreign market, world market, globalization.
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