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В настоящей статье мы рассмотрим сущность торговых представительств за рубежом и их роль в участии российских 
экспортеров в цепочках создания стоимости. Для этого предлагаем ролевую модель функционирования российских 
торговых представительств, а также проведем анализ функционирования российских торговых представительств 
в отдельных странах ЕС в парадигме цепочек создания стоимости и предложим меры по повышению эффективности 
торговых представительств в отдельных странах ЕС.
В рамках анализа мы использовали аналитические справки состояния экономики и основных направлений 
внешнеэкономической деятельности, подготовленные торгпредствами, а также аналитические материалы, полученные 
от торговых представительств Российской Федерации за рубежом.

Ключевые слова 
Торговые представительства Российской Федерации, ЕС, цепочки создания стоимости, экспорт, ролевая модель 
функционирования торговых представительств.

Модели функционирования 
и перспективы совершенствования 
работы российских торговых 
представительств 
Неутихающие дискуссии на экспертном и пра-
вительственном уровне на тему эффективности 
и связанной с ней необходимости института 
торговых представительств Российской Федера-
ции в иностранных государствах (торгпредств), 
с нашей точки зрения, обусловлены разным по-
ниманием их сущности и роли, которую они 
играют, а также направлений трансформации 
этого института.

А.Н. Шохин отмечает, что роль посольств и торг-
предств состоит в переходе на новый уровень 
взаимодействия по таким направлениям, как 
правовая база международного сотрудничества 
(ревизия договорно-правовой базы, ускорение 
заключения содержательных соглашений), ор-
ганизационные вопросы (включая механизмы 
участия бизнеса в составе межправительствен-

ных комиссий, деловых советов, активизация 
информационного обмена о проектах и тен-
дерах, упрощение визового режима), модерни-
зация механизмов поддержки экспорта (в том 
числе средних компаний, страхование инвести-
ций и экспортных кредитов) [1].

Д.С. Ершов подчеркивает, что состояние торг-
предств сегодня не соответствует их миссии — 
продвижению интересов России в глобальной 
экономике, поскольку условия после отмены госу-
дарственной монополии во внешней торговле ра-
дикально изменились, а сам институт торгпредств 
практически не менялся. Он отмечает, что основ-
ными функциями торгпредств должны стать реа-
лизация проектов, поддержка инвестиций, реше-
ние проблемы доступа на рынки, организация кон-
тактов и переговоров и другие функции [2].

А.Д. Петросян считает, что необходимо реоргани-
зовать торгпредства, переведя их деятельность на 
частичное самофинансирование и самоокупае-
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мость, в значительной мере усилив консалтинго-
вые функции. Он выделяет следующие проблемы 
торгпредств: объем реализованных проектов не 
соответствует средствам, затраченным на функ-
ционирование торгпредств, в их структуре нет 
подразделений, которые занимаются анализом 
рынков, налаживанием сотрудничества с пред-
приятиями, низкая коммуникативная компетент-
ность. Автор предлагает организационную струк-
туру, включающую отделы маркетинга, отрасле-
вой отдел, отдел управления инвестиционными 
проектами и информационного обеспечения [3].

В.А. Шлямин, торговый представитель России 
в Финляндии, описывает свою деятельность на 
четырех уровнях: штаб Российско-Финляндской 
межправительственной комиссии по экономи-
ческому сотрудничеству, партнер в установлении 
связей регионов с Финляндией, консультант рос-
сийских предприятий по реализации экспорт-
ных, кооперационных и инвестиционных ини-
циатив, сопровождающий проектов (в том числе 
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переговорная площадка). Также торгпред отме-
чает, что не думает, что замена торгпредств в раз-
витых странах на торговые дома или экономиче-
ские отделы посольств будет оправдана, как по-
казывает опыт представительств в Финляндии [4].

Д.А. Турланов отмечает, что одним из направле-
ний повышения эффективности работы по под-
держке экспорта с участием торгпредств может 
быть более активное привлечение к работе в них 
представителей различных бизнес-структур. В ка-
честве примера автор приводит опыт США в по-
строении структур, предоставляющих американ-
ским компаниям полный набор услуг по содей-
ствию продвижения продукции на экспорт [5]. 

Институт экономики переходного периода 
в своем анализе зарубежного опыта поддержки 
внешнеэкономической деятельности (ВЭД) [6] 
выделял организации в различных странах 
(включая ЕС) и их функции. 

Анализ мирового опыта показывает, что практи-
чески все страны осуществляют регулирование 
и стимулирование ВЭД (включая поддержку экс-
порта) на макро- и мезоуровнях через систему 
взаимодействующих и взаимоувязанных между 
собой правительственных и неправительствен-
ных институтов.

Ролевая модель функционирования 
торговых представительств 
Мы предлагаем рассмотреть сущность торг-
предств с точки зрения ролей, которые они вы-
полняли на протяжении своей истории и выпол-
няют в настоящее время. 

В нашей модели мы выделяем следующие четыре 
роли торгпредств. Роль «Продавец» по содержа-
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имеющие разные показатели, по которым можно 
мерить эффективность их выполнения, а также 
разные компетенции и корпоративную культуру, 
необходимые для их успешной реализации. 

В условиях ограниченных ресурсов торгпред 
встает перед выбором — либо пытаться выпол-
нять все роли на уровне, требуемом законода-
тельством и вышестоящими органами, либо 
фокусироваться на одной-двух ролях, уделяя 
остальным меньше внимания и выполняя их 
формально. 

Страна пребывания также имеет значение для 
функционирования торгпредства и выбора 
ролей. Особенно актуально это в странах ЕС, где 
выполнение некоторых ролей может быть прак-
тически заблокировано решениями, принимае-
мыми на высшем политическом уровне (напри-
мер, роли «Политик», «Продавец»). При этом 
может быть полезно переосмыслить опыт Со-
ветского Союза, где институт торгпредств исто-
рически появился в момент, когда было необхо-
димо строить торговые отношения с зарубеж-
ными странами в условиях нестабильной внеш-
неполитической обстановки.

Также следует указать влияние ролей друг на 
друга. Например, эффективное выполнение 
ролей «Дипломат» и «Аналитик» может создать 
благоприятные условия для выполнения роли 
«Политика», а эффективное выполнение роли 
«Политика» — снять системные барьеры и дать 
возможность реализовывать роль «Продавец». 

Указом Президента Российской Федерации от 
15 мая 2018 г. «О структуре федеральных орга-
нов исполнительной власти» руководство дея-
тельностью торгпредств передано Минпром-
торгу России. Это показывает ставку высшего 
руководства Российской Федерации на торг-
предства как на организации, имеющие целью 
повышение объемов несырьевого экспорта.

При этом следует выработать модель измене-
ния роли торгпредства в зависимости от ситуа-
ции в стране пребывания при сохранении глав-
ных целей, связанных с повышением объемов 
не сырьевого экспорта.

нию характеризуется продвижением продукции 
российских компаний на рынок страны пребыва-
ния, заключением внешнеторговых контрактов, 
проведением встреч экспортеров с контрагента-
ми. Эффективность этой работы измеряется та-
кими показателями, как объем экспорта в страну 
пребывания, стоимость успешных внешнеэко-
номических проектов и заключенных контрак-
тов, и требует знания рынка страны пребывания, 
компетенций в сфере маркетинга и продаж, кор-
поративной культуры дистрибьюторской компа-
нии с широким ассортиментом товаров. 

Роль «Политик» по содержанию характеризует-
ся участием в работе органов власти страны пре-
бывания в целях урегулирования таможенно- 
тарифной политики, стандартизации и серти-
фикации продукции и т.д. В данном случае эф-
фективность измеряется такими показателями, 
как динамика товарооборота и стоимость барье-
ров входа (включая пошлины) в стране пребы-
вания. Эта работа требует знания законодатель-
ства страны пребывания, компетенций в сфере 
GR, корпоративной культуры бизнес-ассоциа-
ции-лоббиста. 

Роль «Аналитик» по содержанию характеризу-
ется подготовкой аналитических материалов 
и проведением исследований о стране пребыва-
ния. Успешность исполнения этой роли измеря-
ется такими показателями, как полнота, качество 
и сроки предоставления информации, и требует 
знания компетенций в сфере проведения иссле-
дований, корпоративной культуры специализи-
рованной консалтинговой компании. 

Роль «Дипломат» по содержанию характеризу-
ется организацией встреч и мероприятий, про-
токольной работой и ответами на запросы. Эф-
фективность подобной работы измеряется та-
кими показателями, как качество мероприятий 
и их соответствие требованиям. Она требует 
знания протокола, компетенций в сфере event-
менеджмента и дипломатической переписки, 
корпоративной культуры дипломатической 
службы, посольства. 

Исходя из предложенной нами ролевой модели 
торгпредство играет совершенно разные роли, 

 Может быть полезно переосмыслить опыт Советского Союза, 
где институт торгпредств исторически появился в момент, когда было 
необходимо строить торговые отношения с зарубежными странами 
в условиях нестабильной внешнеполитической обстановки.
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Анализ проектов российских 
торговых представительств 
в отдельных странах ЕС в парадигме 
цепочек создания стоимости
В нашем исследовании мы рассмотрим функци-
онирование российских торговых представи-
тельств в четырех странах, входящих в ЕС: Гер-
мании, Испании, Финляндии, Словакии. 

В анализ проектов в парадигме цепочек созда-
ния стоимости входят характеристика сегмен-
та рынка (b2b — реализация продукции другим 
предприятиям или b2c — реализация продук-
ции конечным потребителям), степени перера-
ботки продукции (поставки сырья, комплекту-
ющих или готовой продукции), а также рынка 
сбыта продукции — внутренний (российский) 
или внешний (экспорт в зарубежные страны).

Германия
В аналитической справке [7] сообщается, что 
в ФРГ в период до 2016 г. реализованы восемь 
инвестиционных проектов российских ком-
паний.

Из восьми реализованных проектов пять яв-
ляются поставщиками на рынок b2b. Три ком-
пании — «Илим Тимбер» (лесопильная про-
дукция), «Нордик Ярдс» (ветряные установки), 
«Т-платформы» (суперкомпьютеры) — постав-
ляют готовую продукцию. Две — Агромашхол-
динг (автокомплектующие), ОАО «Кировский 
завод» (подшипники) — поставляют комплекту-
ющие, еще три компании являются поставщи-
ками готовой продукции на рынок b2с (или b2с 
и b2b). Это Лаборатория Касперского (системы 
защиты от вирусов), ABBY (системы распозна-
вания текста), «Р-Фарм» (лекарства). 

Анализ странового плана деятельности (СПД) 
торгпредства в ФРГ на 2018 г. показывает, что 
приоритетная работа торгпредства, выражен-
ная во внешнеэкономических проектах, заклю-
чается в поддержке поставщиков на рынок b2b 
(из четырех проектов три — поставщики b2b), 
в то время как из 25 технических заданий 9 вклю-
чают поставщиков на рынок b2b, а 11 — постав-
щиков на рынок b2с.

Соотношение стоимости внешнеэкономиче-
ских проектов, сопровождающихся торгпред-
ством (27,2 млн долл.), и объема импорта рос-
сийской продукции Германией (29,2 млрд долл.) 
составляет 0,09, что свидетельствует о сопро-
вождении торгпредством 9% от всего экспорта 
продукции в 2017 г. 

Конечно, перед тем, как делать выводы о мас-
штабе работы торгпредства, необходимо изу-
чить отраслевую структуру российского экс-
порта в Германию, поскольку значительную его 
часть составляют поставки сырья, продвижение 
которых не требует сопровождения торгпред-
ства, чей административный и экономический 
вес несравним с весом крупнейших российских 
сырьевых компаний.

Испания
Согласно данным, приведенным в аналитиче-
ской справке торгпредства в Испании [8], из 
десяти существующих проектов семь связа-
ны с поставками на рынок b2b (добыча полез-
ных ископаемых, удобрения, ветропарки, судо-
вое оборудование, каюты, ветроустановки, же-
лезнодорожное оборудование, строительство 
дорог), а три — с поставками готовой продук-
ции на рынок b2с. Речь идет о таких компани-
ях, как «Черкизово» (продукция из индейки), D ́a 
(ретейл), ZARA (одежда). При этом восемь про-
ектов предполагают локализацию производства 
в России. Рынок конечного продукта в большей 
степени российский. Данных о стоимости про-
ектов торгпредство в Испании не представило. 

Финляндия
Согласно данным аналитической справки торг-
предства в Финляндии [9], из семи существующих 
проектов четыре связаны с поставками на рынок 
b2b и три — с поставками готовой продукции b2с. 
При этом все семь проектов предполагают реа-
лизацию продукции на российском рынке сбыта 
и четыре из них (завод молочной продукции 
«Валио», завод по производству промышленных 
красок «НорМаали», шинный завод «Нокиан Тай-
ерс») — локализацию производства в России [9]. 

Из шести перспективных направлений четыре 
предполагают выход на рынок b2b и два — на 
рынок b2с. Пять проектов (завод красок «Тиккури-
ла», завод коммунальной техники «Вилаконе», де-
ревообрабатывающее предприятие UPM, супер-
маркеты С-груп, предприятие в области ветро-
энергетики «Фортум») — локализацию произ-
водства в России, и только один (строительное 
и горное оборудование ЗАО «Нитро Сибирь») — 
продажу продукции на экспорт.

Можно заключить, что обозначенные торгпред-
ством РФ в Финляндии проекты в большинстве 
направлены на привлечение инвестиций и ло-
кализацию производства (или выполнение зака-
зов) с целью реализации продукции на россий-
ском рынке, а не в Финляндии и других странах.
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Словакия
Торговым представительством РФ в Словацкой 
Республике [10] прорабатываются 16 перспек-
тивных проектов, 12 из которых — это постав-
ки на экспортные рынки, а четыре — поставки на 
рынок России. При этом 14 проектов (инжини-
ринг, автокомпоненты, газопроводы, башенные 
краны, технологическое оборудование, интерак-
тивные столы и киоски, полимерные материалы, 
штампы и пресс-формы, оборудование железно-
дорожного транспорта, племенное хозяйство, 
универсальные погрузчики, композитная арма-
тура, суда и комплектующие, органические удо-
брения) предполагают продвижение b2b продук-
ции и только два — b2c продукции (перевязочные 
средства, велосипеды и квадроциклы). 

Согласно данным о проектах из аналитических 
справок указанных торгпредств, всего ведет-
ся работа над 51 проектом, из них 42 являют-
ся поставщиками b2b продукции, а 9 — b2c про-
дукции. 28 проектов предполагают реализацию 
продукции на российском рынке, менее полови-
ны (23 проекта) — выход на зарубежные рынки. 
Особенно мало проектов, связанных с реализа-
цией готовой продукции на b2c рынках зарубеж-
ных стран, несмотря на то, что на потребитель-
ских рынках формируется основная добавлен-
ная стоимость продукции, поэтому на данное 
направление стоит обратить особое внимание. 

Меры по повышению эффективности 
работы торговых представительств 
Наши предложения по повышению эффектив-
ности торгпредств в странах ЕС включают в себя 
следующие меры.

1. Четкое разграничение полномочий, целевых 
аудиторий и (или) этапов ВЭД, на которых осу-
ществляется поддержка разных структур систе-
мы поддержки ВЭД (торгпредства и торговые 
дома АО «Российский экспортный центр»), что 
позволит объективно оценить вклад в реализа-
цию ВЭД разными структурами.

2. Усовершенствование системы показателей 
торгпредств. В частности, установление пока-
зателей «Объем и динамика товарооборота со 
страной пребывания», «Темп роста товарообо-
рота со страной пребывания по отношению 
к темпам роста внешнеторгового товарооборо-
та страны пребывания в целом», как наиболее 
характеризующие эффективность деятельно-
сти торгпредства, а также декомпозиция пока-
зателя «Прирост несырьевого экспорта в стране 
пребывания» на несколько взаимосвязанных по-
казателей, в том числе «Прирост количества за-
ключенных экспортных контрактов», «Прирост 
средней стоимости экспортого контракта».

3. Обеспечение совместной работы РЭЦ, торг-
предств, администратора портала внешнеэко-
номической информации (ВЭИ) и регуляторов 
в части зарубежных тендеров. 

На портале ВЭИ (http://www.ved.gov.ru) на 1 сен-
тября 2018 г. размещено всего 108 тендеров из 
всех стран пребывания, в том числе 104 имеют 
дату окончания в 2018 г. (для сравнения: в еди-
ной информационной системе в сфере заку-
пок http://www.zakupki.gov.ru на 1 сентября 
2018 г. размещено 2 938 409 извещений о закуп-
ках госаппарата России по Федеральному зако-
ну № 44-ФЗ).

Открытая информация о тендере, размещаемая 
на портале ВЭД, включает четыре поля: «Назва-
ние тендера» (неструктурированные наимено-
вания с разной степенью детализации с указа-
нием и без указания объема партии; иногда не-
возможно понять конкретный предмет закуп-
ки), «Отрасль» (заполнено в пяти из 108 случаев), 
«Страна» и «Дата» (отсутствует дополнительная 
информация, позволяющая понять, о какой дате 
идет речь; скорее всего, имеется в виду дата окон-
чания подачи заявок на тендер). 

Эти данные показывают, что работа по инфор-
мационному обеспечению и сопровождению 
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участия российских экспортеров в зарубежных 
тендерах ведется неэффективно, что снижает 
популярность сервиса и значимость данного на-
правления в торгпредствах.

Мы считаем, что структуры системы поддержки 
ВЭД (в частности, РЭЦ) могли бы искать и пере-
водить информацию о крупных корпоративных 
и государственных тендерах для российских 
b2b-поставщиков, а также заниматься организа-
цией пакетного (с переводом, оптовой скидкой 
и пр.) размещения российских b2c-поставщиков 
на ключевых (самых посещаемых и с наиболь-
шим средним чеком) цифровых платформах 
(маркетплейсах) страны пребывания. 

Портал ВЭИ при переходе российского постав-
щика по наименованию тендера должен давать 
ему ссылку на конечный ресурс страны пре-
бывания, на котором размещен тендер, чтобы 
можно было подать заявку на участие в тенде-
ре, а также уведомлять поставщика о возможно-
стях сопровождения сделки через торгпредство, 
а торгпредство — о заинтересованности постав-
щиков в тендерах и поданных заявках.

Одними из КПЭ торгпредств в этом случае целе-
сообразно сделать количество переходов ресур-
сов, где размещены тендеры в стране пребыва-
ния, число поданных заявок, а также подписан-
ных и завершенных контрактов. 

При этом торгпредства должны обеспечи-
вать дальнейшее сопровождение экспортеров 
и обогащать информацию с открытых площа-
док, максимально используя свою основную 
ценность — сотрудников, находящихся в стра-
не пребывания.  эс
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