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1 2 3

Стратегия – инструмент 
целенаправленного и 
планомерного ведения бизнеса 

Четкая формулировка причин 
и  желаемого результата
• Какие причины (мотивы) 

побуждают нас выходить 
на внешние рынки? 

• Каким должно быть 
будущее?

Обязательные требования к стратегии как к инструменту 
ведения бизнеса

Вариативный план достижения 
результата с учетом рисков
• Что делать (способы выхода 

на внешние рынки)? 
• Что делать, если 

что-то пошло не так?

Регулярная работа 
со стратегией
• Где мы сейчас?
• Что и как корректируем 

для достижения результата?

Какова основная функция стратегии?

В Австрии ежегодно 
закрывается более 1000 фирм. 
Анализ показал, что причиной 
краха 91% из них являются 
ошибки в стратегии
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Стратегия – 
это:

Согласно Генри 
Минцбергу
(преподаватель 
менеджмента 
Университета 
Макгилла 
в Монреале, 
профессор 
университетов 
Карнеги Меллон 
(США), Лондонской 
школы бизнеса 
и INSEAD)

• Набор решений, который позволит обойти конкурентов. Перечень конку-
рентных преимуществ компании и ее продукции и действия, необходимые 
для достижения превосходства над конкурентами за счет них

• Пример: демпинг при входе на рынок

Концептуальные положения Уточнения по отношению к экспорту

• Видение целевого состояния
• Пример: войти в топ-10 поставщиков продукции на рынке 

через 5 лет

• Последовательность действий, которые позволят достичь целевого 
состояния

• Пример: сформировать команду, пройти аттестацию, провести 
переговоры, заключить контракты

• Модель развития направления: Какие средства выделяются на 
реализацию проекта, когда они окупятся и за счет каких механизмов

• Пример: бюджет на 3 года; планируемый срок окупаемости; 
маржинальность продаж

• Место компании на рынке и место, на которое она претендует
• Пример: RUSSIAN INSIDE – это качество из России и немного 

«загадочной русской души». (Отстройка от конкурентов 
через акцент на страну происхождения)

Что такое стратегия?

Plan (План)

Pattern (Модель)

Position (Позиция)

Perspective 
(Перспектива)

Ploy (Уловка)
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Управление экспортной деятельностью

Адаптация продукта/компании

Подбор основных инструментов 
реализации экспортной стратегии

Анализ целевых экспортных рынков 

Подготовительный этап – оценка 
готовности экспортировать

Выявление целей и мотивов выхода 
на внешние рынки 

Основные этапы формирования экспортной стратегии 
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Основные составляющие стратегии 

Целевые рынки

Формы 
присутствия 
на целевых 

рынках

Каналы 
дистрибуции 
на целевых 

рынках

Конкретные 
инструменты 

работы 
на целевых 

рынках

Продукция 

Ожидаемый 
результат от 
реализации 
стратегии
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Основные характеристики зарубежного рынка

Кто он, «зарубежный» потребитель?
Какие у него пристрастия и вкусы?

Основной этап формирования экспортной стратегии 1/2 –
анализ целевых экспортных рынков

Ключевые 
макроэконо-
мические 
показатели

Целевая 
аудитория

Тип и объем 
рынка, 
динамика 
спроса

Модели 
дистрибуции

Ключевые 
тренды 
на рынке 

Каналы 
продаж

Уровень 
конкуренции 

Потребительские предпочтения 
(критерии выбора продукции, вкусовые 
предпочтения, значение страны 
происхождения)

Основные 
конкуренты

01 02 03 04 05

06 07 08 09

Для чего он приобретает товар? 
Какие требования предъявляет к товару?
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Особенности выхода на рынок – анализ правовых особенностей ведения бизнеса в выбранной стране

Основной этап формирования экспортной стратегии 2/2 –
анализ целевых экспортных рынков

Тарифное 
регулирование

Таможенное 
администрирование

Нетарифные 
барьеры

Особенности правовой 
системы (оценка 
юридических рисков)

Порядок осуществления 
экспортно-импортных 
операций

Политическая ситуация 
в стране и внутренняя 
стабильность

01 02 03

04 05 06
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Косвенный экспорт 

Обычно экспорт 
происходит без 
омологации 
производственных 
площадок

Самая простая 
и базовая форма 
присутствия 
на зарубежном 
рынке

Экспорт 
реализуют 
компании 
посредники, 
трейдеры

Производство 
располагается 
на территории 
страны 
экспортера

В рамках этой формы присутствия 
чаще всего реализуются commodities
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Компании сами берут контроль за экспортной 
деятельностью

• Расширяется (или создается) экспортное направление

• Нанимаются специалисты по ВЭД, логистике, 
международному праву

• Производство располагается на территории 
государства-экспортера, но процесс может быть 
адаптирован под нужны иностранных заказчиков 

ГК «Дамате» в 2021 г. начала экспортные 
поставки халяльной продукции из индейки 
на внешние рынки под брендом Salimа, 
специально созданным для экспортных целей

Основные достижения ГК «Дамате» по развитию 
экспорта в 2023 г. 

Пример
СТМ ГК «Дамате» на рынки Ближнего Востока

• ГК «Дамате» начала поставки баранины в Саудовскую 
Аравию

• Ростовские комплексы «Дамате» по производству индейки 
и утки получил разрешение на экспорт в Китай

• ГК «Дамате» и малазийская компания 3Bumi Trading Sdn. 
Bhd подписали меморандум о намерениях о начале 
экспорта халяльной продукции в Малайзию

В 2022 г. экспортный товарооборот ГК «Дамате» 
превысил 3,7 млрд руб.  (+60% к 2021 г.).

Прямой экспорт 
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Пример: 
Производство продукции Nestea на территории России

С 2018 года продукция компании Nestea 
производится на территории России 
на производственных мощностях завода 
«Липецкая Росинка». Производственная линия 
была валидирована и протестирована глобальным 
офисом компании Nestle, однако сам завод 
не принадлежит транснационалам

Лицензирование

Не требует значительных инвестиций 
и непосредственного присутствия 
лицензиара на внешнем рынке

Главное отличие от других стратегий – 
лицензиару не нужно обеспечивать 
свое присутствие на рынке 
или поддерживать там 
оборотный капитал
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Позволяет разделить риск 
(финансовый, политический) 
между партнерами и укрепить 
их позиции благодаря 
объединению финансовых, 
технологических ресурсов, 
управленческого опыта

Для некоторых государств эта 
форма присутствия на рынке 
является наиболее «глубокой»

Часто реализуются в сфере 
цифровых технологий 
и инноваций

Транснациональные компании 
и национальные кооперативы 
локализуют производство для 
гарантированного сбыта сырья 
и преодоления импортных 
тарифов

Пример
кейс молочного кооператива Fonterra 

• Fonterra представляет собой 
кооператив, объединяющий 
9 тыс. фермеров и молочных 
хозяйств

• Продается в 130 странах мира 
как через собственные каналы, 
так и путем партнерства с местными 
компаниями

• В Эфиопии производство 
продукции обеспечивается за счет 
совместного производства с 
местным производителем: Fonterra 
поставляет ингредиенты на завод 
в Эфиопии, Faffa Foods занимается 
производством, упаковкой 
и дистрибуцией продукции

Пример
кейс компаний Cargill и ADM

• Cargill и ADM являются крупными 
продовольственными компаниями, 
осуществляющими свою деятель-
ность в более чем 70 странах мира 
путем партнерства с местными 
производителями

• В Египте создано совместное 
предприятие ADM и Cargill по 

переработке сои и производству 
соевых продуктов (масло и соевое 
мясо) для обеспечения спроса 
на продукцию их поставщиков

• SoyVen владеет и является опера-
тором завода по переработке сои, 
а также занимается сопутствующей 
коммерческой деятельностью

Создание совместных предприятий 
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Более 100 лет Unilever присутствует 
на рынках Африки

В 5 странах Африки владеет заводами 
по производству молочной продукции, 
мороженого и маргарина

Длительное присутствие обеспечило 
монопольное положение на рынке 
маргарина Нигерии с долей в 47%

Инвестировала 12 млн долл.  
в производство маргарина под маркой 
Blue Band

За счет новых активов выручка 
компании выросла на 30%

Прямое инвестирование

+ 

–

• Минимизация издержек 
на логистику

• Получение льгот и субсидий 
за инвестиции от иностранных 
государств

• Создание более благоприятного 
образа в Стране пребывания

• Укрепление более глубоких 
отношений с госорганами 
и бизнесом страны пребывания

• Полный контроль над 
капиталовложениями

• Большой объем инвестиций
• Сложности с нормативно-

правовой базой
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Внешние факторы Внутренние факторы

Уровень развития 
сбытовой и транспортной 
инфраструктуры

Специфика конкурентной 
среды на рынке сбыта

Специфика и особенности 
потребительских предпочтений 
(спроса) на продукцию

Специфика 
производимой 
продукции (способность 
к хранению, 
транспортировке, 
степень переработки)

Комплаенс-требования 
на рынках сбыта

Сезонность 
производства

Особенности 
экспортера (размеры, 
качество продукции, 
финансовое 
состояние)

Территориальное 
расположение 
относительно 
рынков сбыта

Обеспеченность 
логистическими 
мощностями

Факторы, влияющие на выбор производителями каналов 
дистрибуции
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Розничные сети Гипермаркеты

Супермаркеты

Мини-маркеты

Специализированные 
розничные магазины

Прочие

Онлайн-продажи Онлайн-площадки 
(Китай: Tmall, JD.com)

Интернет-магазины

Вендинги

Рестораны

Отели

Прочие (кафе, столовые, 
бары)

Прямые B2B-продажи Предприятия-
переработчики

Корпоративные заказы

Прямые B2G-продажи Государственные 
тендеры

Каналы дистрибуции на целевых рынках

Он-трейд
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1 Business-To-Business

2 Business-To-Consumer

3 Business-To-Government

• Термин, обозначающий коммерческие взаимоотношения между 
юридическими лицами (организациями)

• Товары Commodities не реализуются напрямую конечным 
потребителям, а реализуются по схемам B2B, B2G

• Термин, обозначающий коммерческие взаимоотношения между 
организацией и «конечными потребителями» (физлицами)

• Применим для реализации брендированной продукции (продукции 
с добавленной стоимостью)

Цена не всегда является определяющей, т.к. брендированная продукция может получить конкурентное 
преимущество за счет грамотно выстроенных маркетинговой и коммуникационной стратегий

• Термин, обозначающий коммерческие взаимоотношения между 
организацией и государством

• Некоторые страны закупают продукцию АПК на государственном уровне, 
посредством государственных тендеров (например, Министерство 
торговли и промышленности Эфиопии ежемесячно импортирует 40 млн 
литров масла путем тендеров)

Обзор основных схем коммерческих взаимоотношений 
при реализации продукции АПК
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ПосредникиПосредники

• Международные 
трейдинговые компании

• Крупные компании 
импортеры

Производство 
сырья

Производство продукта Реализация продукта

Существующие каналы продаж

Организовывают всю цепочку 
поставок от производителя-
экспортера до покупателя 
в стране импорта

• Крупные торговые сети
• E-commerce

Покупатели смешанного типа 
(могут выступать как игроки 
на международном рынке, 
так и как локальные покупатели)

• Локальные торговые сети
• HoReCa & Food Service
• Переработчики

Локальные покупатели 
импортной продукции 
(чаще всего без участия 
на международном рынке)

В зависимости от типа продаваемой продукции, а также от уровня зрелости 
рынка сбыта используются различные каналы сбыта продукции
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• Без понимания целевого рынка, соответствия продукции под 
требования рынка (‘product-market fit’), а также процесса адаптации 
продукции под целевой рынок, невозможно начать переговоры 
с сетями напрямую

• Вовлечение дистрибьютора может потребоваться в случае 
отсутствия собственной логистической, складской инфраструктуры, 
технических компетенций в процессе экспорта

• Дистрибьютор может выступать единым окном для экспортера 
в случае фокуса продаж продукции через несколько каналов 
реализации одновременно (ретейл, HoReCa, онлайн и пр.)

• Дистрибьютор может выступать единым окном для экспортера 
в случае реализации объемов нескольким сетям одновременно 
ввиду отсутствия явных лидеров рынка / высокого уровня 
фрагментированности рынка

• Определенные продуктовые категории могут существенно 
регулироваться ввиду сложившейся рыночной конъюнктуры 
(обязательные посредники) и/или со стороны государства

• Дистрибьюторы могут иметь большее понимание спроса 
продукции со стороны покупателей и, как правило, имеют 
значительный уровень переговорной позиции в связи 
с консолидацией реализуемых объемов

• Низкая осведомленность продукцией зарубежного бренда может 
потребовать дополнительных инвестиций в маркетинговые 
активности, которые может взять на себя дистрибьютор

• Отсутствие связей / наработанной базы покупателей на целевом 
рынке может значительно снизить шансы попадания на полку 
розничных сетей напрямую

Комментарии

Для выбора наиболее подходящей схемы работы с розничными сетями необходимо оценить 
собственные возможности и специфику рынка по ряду ключевых факторов

Каналы дистрибуции на целевых рынках – работа с розничными сетями 

Факторы Дистрибьютор Поддержка партнеров / 
государства

Прямая 
работа

Понимание целевого 
рынка Низкое Высокое

Логистические и 
технические возможности Низкое Высокое

Целевые каналы 
реализации Несколько Один

Переговорная позиция 
с покупателями Слабое Значительная

Уровень зрелости 
современной торговли

Фрагмент. 
Рынок

Консолид. 
рынок

Барьеры на вход Регулируемый 
рынок

Свободный 
рынок

Осведомленность 
потребителей Низкая Высокая

Устоявшаяся сеть 
покупателей Отсутствует Присутствует
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Для участия экспортеров в госзакупках Канада учредила специальную госкомпанию, 
а Бразилия использует единого аккредитованного на целевом рынке импортера

B2G: 
Mahmal group

• Бразильские поставщики КРС и мяса птицы 
участвуют в государственных закупках на 
территории Египта через местную компанию 
El-Mahmal (один из крупнейших 
дистрибьютеров в Египте)

• Компания зарегистрирована в Египте и имеет 
соответствующие разрешения на импортные 
операции

• Фокус деятельности на госзакупках 
на оборонного сектора

G2G: Canadian Commercial 
Corporation (CCC) 

• CCC работает с гос. органами в 75 странах мира 
через платформу International Prime Contractor

• Экспортер заполняет анкету на сайте, ССС 
осуществляет проверку и заключает соглашение 
об обслуживании с экспортером

• ССС проводит переговоры с гос. покупателем, 
заключает контракт в качестве главного 
подрядчика, после чего заключает договор 
с поставщиком продукции на тех же условиях

Каналы дистрибуции на целевых рынках – участие в государственных 
закупках
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Основные цели
Основные сферы проведения анализа

Анализ продукции – 1/2

1 Определить конкретные 
потребительские свойства, 
необходимые для заданного 
рынка

Выделить нишу, в которой будет 
позиционироваться продукт, 
в целях снижения конкурентного 
давления

Определение продуктового 
портфолио для продвижения 
на целевом рынке

2

3

Оценка сильных 
и слабых сторон 
бренда/продукта 

Оценка соответствия 
продукта ключевым 
потребительским 
предпочтениям

Ценовые сегменты 
(сравнение 
с ключевыми 
конкурентами 
на целевых рынках)

Соответствие 
требованиям 
и стандартам 
целевых рынков
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Перед выводом товара на рынок проверить его на соответствие требованиям местной 
специфики/законодательства:

Выход на новый рынок 
в 95% случаев предусматривает 
изменения продукции или 
ее адаптацию

Анализ продукции – 2/2

Органолептика 

Маркировка

Состав

Сроки годности

Индивидуальная и 
групповая упаковка

Дизайн

Соблюдение 
требований 
специфических 
стандартов

Соответствие 
потребительским 
предпочтениям 
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Продвижение

Торговые маркиПерсонал

Основные инструменты реализации стратегии

Регулярная аналитика
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Основные ошибки при подготовке экспортной стратегии

Отсутствие анализа целевого рынка: 
баланса спроса и предложения, конкурентного 
окружения, сложившейся бизнес-модели 
поставок и каналов продаж, юридических 
особенностей оформления ВЭД

Расфокус: 
одновременный 
выход на несколько 
(более 2х) экспортных 
рынков

Применение единой стратегии 
к разным типам рынков / 
отсутствие адаптации продукции 
под специфику конкретного рынка

Отсутствие экономического 
и рыночного целеполагания 
и оценки сроков окупаемости 
экспортного направления

Некорректное 
целеполагание для 
экспортной команды 
внутри компании
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Целевые регионы 
экспорта

Ключевые 
характеристики

Акценты в расстановке 
приоритетов

Критерии 
эффективности

Ближний Восток • Довольно высокий уровень доходов, 
что определяет лояльность ТМ

• Клиенты ориентированы на 
долгосрочные отношения

• Высокая конкурентная среда делает 
клиентов «избалованными»

• Выстраивание долгосрочных 
отношений с партнерами

• Наличие пула экспортных ТМ

• Стабильность качества продукции 
и сервиса

• «Срок жизни клиента»

• Уровень узнаваемости торговых марок

• Уровень клиентского сервиса

Страны Африки • В основном - низкие доходы 
покупателей

• Основа выбора поставщика – 
низкая цена

• Низкая лояльность поставщикам

• Работа с себестоимостью продукта

• Контроль за финансами экспортных 
сделок

• Маржинальность сделок

• Ценовой паритет с основными 
конкурентами

Страны Азии • Общность культурных кодов 
с Россией (для стран бывшего СССР)

• Лояльность торговым маркам (из-за 
большой доли молодого населения)

• Относительно невысокая 
покупательская способность

• Работа с себестоимостью

• Выстраивание долгосрочных 
отношений с клиентами

• Наличие пула экспортных ТМ

• «Срок жизни клиента»

• Уровень узнаваемости торговых марок

• Маржинальность сделок

• Ценовой паритет с основными 
конкурентами

Учитывая, что в разных макрорегионах существуют свои особенности делового этикета, культурных кодов, 
потребительских предпочтений, инфраструктурных возможностей, то и акценты экспортной стратегии должны 
для них отличаться 

Специфика подготовки стратегии с учетом целевых регионов экспорта



49

Внутренние ресурсы и компетенции Внешние ресурсы и компетенции

Наполнение стратегии: что лучше делать своими силами
и где лучше привлечь внешних экспертов? 

Персонал

Целеполагание 
стратегии: задачи, 
критерии оценки

Распределение 
внутренних ресурсов 
и бизнес-процессов

Первичное 
формирование 
продуктового 
портфеля

Формирование 
первичного пула 
стран экспорта

Производственная 
программа экспортно-
ориентированной 
продукции

Преимущества
• Относительная быстрота реализации
• Относительная дешевизна процессов

Недостатки
• Ограниченность в компетенциях
• Качество решений во многом зависит от мнения 

руководителей

Разработка 
программ 
продвижения на 
целевых рынках

Аналитическое 
сопровождение

Разработка 
ассортиментного 
и марочного портфеля 
с учетом специфики 
целевых рынков

Разработка и 
регистрация 
экспортных ТМ

Преимущества
• Предложения не зависят от мнения руководителей компании 
• Получение широкого спектра экспертизы в области экспорта
• Снижение вероятности ошибок при выводе продукции 

на внешние рынки

Недостатки
• Более высокая стоимость решений, нежели внутренние 

разработки
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«Агроэкспорт» – Федеральный центр развития экспорта продукции АПК 
Минсельхоза России

Содействие и информационно-
аналитическая поддержка госполитики 
в области аграрного экспорта

Продвижение российской 
продукции АПК

Исследования и прогнозирование 
зарубежных рынков 

Консалтинговые услуги
для экспортеров
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Бизнес-
партнеры

Партнеры
Институты развития и банки Консалтинг Научные организацииОтраслевые союзы и ассоциации
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