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Изучение опыта интернационализации российских компаний, созданных в постсоветский 
период и зачастую связанных с сегментом «новой экономики», является актуальной ис-
следовательской задачей, особенно в условиях поиска новых путей внешней экспансии 
несырьевого бизнеса. В статье на основе источников вторичной информации проведен 
сравнительный анализ содержательных аспектов внешнеэкономических стратегий рос-
сийских компаний-«газелей». Демонстрируется, что успех рассматриваемых предпри-
ятий на внешних рынках тесно связан с инновационно ориентированным характером их 
деятельности. Стратегические решения компаний с точки зрения сложности организа-
ции бизнеса, принципов этноцентрической организации, степени принимаемого риска 
зарубежной экспансии, связи товарного предложения внутреннего и внешнего рынков 
в  целом соответствуют начальному этапу интернационализации бизнеса. Несмотря 
на это, для российских динамичных средних компаний — несырьевых экспортеров 
характерно стремление присутствовать на значимом количестве зарубежных рынков.
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Выход на внешние рынки в условиях гло-
бализации — одно из ключевых стратеги-
ческих решений практически для любого 
растущего бизнеса. Изучению процессов 
интернационализации деловой активности 
фирм посвящено значительное количество 

научных трудов (см., напр.: [Бухвалов, 
Алексеева, 2015; Катькало, Медведев, 
2011; Кузнецов, 2006; 2007; 2008; 2016; 
Панибратов, Веселова, Ермолаева, 2015; 
Пивоваров, 2011а; 2011б; 2012; Alkemade 
et al., 2015; Andersen, Foss, 2005; Barlett, 
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Goshal, 2000; Cerrato, Crosato, Depperu, 
2016; Daniels, Bracker, 1989; Dunning, 
2001; Gomes, Ramaswamy, 1999; Grant, 
1987; Knight, Liesch, 2016; Kuznetsov, 
2011; Panibratov, 2010; 2012; Rugman, 
Verbeke, 2004; Suh, Kim, 2014; Tallman, 
Li, 1996; Tseng et al., 2007] и др.), при 
этом ощущается определенная нехватка 
эмпирических исследований, касающихся 
зарубежной экспансии российского бизне-
са. В то же время в экспертном и деловом 
сообществах, а также у представителей 
органов государственной власти существу-
ет потребность в обобщении и трансляции 
лучших практик отечественного несырье-
вого бизнеса на внешних рынках с пози-
тивной и нормативной точек зрения. Цель 
настоящего исследования — обобщение 
и дескриптивный анализ информации о 
стратегиях выхода ряда инновационно ак-
тивных российских компаний несырьево-
го сектора на внешние рынки.

Стремление компаний к осуществлению 
трансграничных хозяйственных операций 
объясняется дополнительными преимуще-
ствами, возникающими в ходе расширения 
их товарно-географического присутствия 
за рубежом, среди которых доступ к ре-
сурсам и рынкам других стран, использо-
вание различий в правовом регулировании 
бизнеса, диверсификация портфеля дея-
тельности компании, возможности даль-
нейшей коммерциализации объектов ин-
теллектуальной собственности технологи-
ческого или маркетингового характера. 
Исследователями в целом доказана поло-
жительная связь процесса международной 
экспансии компаний с ростом и успешно-
стью бизнеса в долгосрочной перспективе 
(см., напр.: [Hitt, Hoskisson, Kim, 1997; 
Autio, Sapienza, Almeida, 2000; Tan, Maho
ney, 2005] и др.).

В настоящее время преобладающая часть 
российского экспорта относится к сырье-
вому сектору, в то время как доля высоко-
технологичной продукции остается незна-
чительной. Среди несырьевых товаров по
зиции российских компаний сравнительно 

сильны в области тяжелого и оборонного 
машиностроения, строительства и обслу-
живания атомных электростанций, в не-
которых подотраслях химической промыш-
ленности, в сфере разработки программ-
ного обеспечения. Необходимо отметить, 
что существует ряд исследований интер-
национализации крупнейших российских 
корпораций, в информационном отноше-
нии зачастую наиболее открытых хозяй-
ствующих субъектов. Прежде всего это 
работы [Кузнецов, 2007; 2008; 2016; Kuz
netsov, 2010; 2011; Панибратов, Веселова, 
Ермолаева, 2015; Panibratov, 2012], сфо-
кусированные на анализе общей картины 
и оценке влияния разных видов дистан-
ции на прямые зарубежные инвестиции 
лидеров российского бизнеса. В исследо-
вании [Катькало, Медведев, 2011] рассма
тривались вопросы конфигурации зару
бежной деятельности, в том числе различ-
ные корпоративные образования. В  свою 
очередь, компании меньшего размера, за
частую наиболее динамичные и более ин-
новационно ориентированные и/или вы-
сокотехнологичные, остаются менее из
ученными.

В современных условиях, когда многие 
эксперты ожидают долговременного ухуд-
шения конъюнктуры на рынках сырья, 
актуальной становится задача диверсифи-
кации внешней торговли в направлении 
развития экспортного потенциала средне- 
и высокотехнологичных отраслей, в целях 
преодоления «ресурсного проклятия» рос-
сийской экономики. С нашей точки зрения, 
теоретический и прикладной интерес пред-
ставляет анализ кейсов интернационали-
зации российских компаний, относящихся 
к среднему бизнесу (а точнее, компаний-
«газелей»), с целью выявления факторов 
их успеха на внешних рынках и лучших 
практик стратегического управления меж-
дународной экспансией.

Понятие «газели» было предложено в 
1980‑х  гг. Д. Берчем, обнаружившим, что 
70% новых рабочих мест в США в период 
с 1982 по 1992  г. было создано всего 4% 
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от общего числа фирм, которые и полу-
чили соответствующее название [Юданов, 
2010]. В свою очередь, Г. Симон определя-
ет их как «скрытых чемпионов» в развитии 
своего бизнеса [Simon, 1992; 1996; 2009]. 
Согласно [Юданов, 2010], к ним относятся 
малые и средние предприятия, которые 
характеризуются высокой рентабельно-
стью и темпами роста производства как в 
стране базирования, так и на внешних 
рынках. Именно такой подход исследова-
ния российских «газелей» российского эко
номического еженедельника «Эксперт», на 
данные которого опираются авторы данной 
статьи.

В процессе экспортной экспансии опре-
деляющую роль играют нововведения. 
Именно инновационно активные высоко-
технологичные предприятия оказываются 
прирожденными глобалистами (см., напр.: 
обзор литературы в [Tseng et al., 2007]). 
Преимущества таких фирм связаны с тем, 
что они способны находить скрытые воз-
можности динамичного развития не толь-
ко внутри ожидаемых областей роста эко-
номики, но и в менее динамичных, тра
диционных отраслях за счет способности 
формировать спрос на свою продукцию 
(см., напр.: [Юданов и др., 2011]). При
мечательно, что, по мнению ряда экспер-
тов, конкурентоспособность российских 
«газелей» выше, чем у зарубежных, из-за 
отсутствия государственной поддержки 
[Юданов и др., 2011]. Однако функциони-
рование подобных компаний неустойчиво: 
выборка «газелей» в рамках проекта «Не
известный российский бизнес» в период 
с  2007 по 2011  г. сократилась на треть 
[Юданов, 2013].

Следует отметить, что российские «га-
зели» представляют собой один из клю-
чевых диверсифицирующих элементов на
циональной экономики, определяющих 
развитие ее несырьевого сектора. Так, 
согласно исследованию, проведенному де
ловым еженедельником «Эксперт», функ-
ционирование компаний-«газелей» способ-
ствует созданию современных производ-

ственных мощностей на основе инноваций 
и, наконец, формированию новых рынков 
(потребностей), в свою очередь стимули-
рующих инновационность и конкуренто-
способность бизнеса [Юданов и др., 2011; 
Юданов, Полунин, 2012]. Вместе с тем 
их успех пока нельзя считать несистем-
ным, он связан с проявлением высокого 
уровня развития и использования чело-
веческого капитала в рамках одного пред-
приятия [Механик, 2016].

На наш взгляд, анализ опыта интерна-
ционализации российских «газелей» будет 
содействовать разработке стратегий зару-
бежной экспансии на уровне компаний и 
программ поддержки диверсификации экс-
порта — на уровне разработки государ-
ственной политики.

Стратегии и модели 
интернационализации динамичных 
инновационно активных  
компаний  
в современных условиях

Внешнеэкономическая экспансия россий-
ских компаний-«газелей» выступает сво-
его рода продолжением деловой практики, 
обеспечивающей им успех на внутреннем 
рынке. Интернационализация обусловле-
на поиском новых незанятых рынков, обес
печивающих высокие темпы роста бизне-
са, а также связана с осуществлением зна
чительных НИОКР как самостоятельно, 
так и в интеграции с другими отечествен-
ными и зарубежными участниками [Юда
нов и др., 2011].

Эффективность деловых операций в про-
цессе реализации внешнеэкономической 
деятельности во многом определяется вы-
бранной стратегией ведения бизнеса на 
мировом рынке. Существуют различные 
подходы к классификации стратегий, на-
правленных на завоевание или расширение 
зарубежных рынков (табл. 1).

Авторы исследования [Barlett, Goshal, 
2000] предложили типологию стратегий ин-
тернационализации, учитывающую условия 
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Таблица 1
Подходы к классификации стратегий освоения зарубежных рынков

Авторы /
Критерий классификации Виды стратегий

[Barlett, Goshal, 2000] /
Стратегический подход 
к зарубежным рынкам 
и  подразделениям

Репликационная/международная стратегия (home-replication/
international).
Мультилокальная/локальная стратегия (multidomestic).
Глобальная стратегия (global).
Транснациональная/мультифокальная стратегия (transnational)

[Jeannet, Hennesey, 
2003] / Ориентация марке-
тинговой стратегии

Стратегия этноцентрической ориентации (развитие национальных пре
имуществ).
Стратегия полицентрической ориентации (многонациональная стратегия).
Стратегия регионоцентрической ориентации (мегарегиональная экспан-
сия).
Стратегия геоцентрической ориентации (глобальная стратегия)

[Rugman, Verbeke, 2004] /
География охвата внеш-
них рынков

Стратегия региона базирования (home-region).
Стратегия освоения двух регионов (bi-regional).
Стратегия освоения удаленного региона (host-region).
Глобальная стратегия (global)

[Финкельштейн, Харви, 
Лотон, 2007] / Степень ри-
ска интернационализации

Стратегия «расширения горизонтов»:
•	 на новых рынках («разрушители границ»);
•	 на «старых» рынках («конкистадоры»).
Стратегия смены формы:
•	 на новых рынках («своевременно адаптировавшиеся»);
•	 на «старых» рынках («силовые игроки»).
Стратегия «из отстающих в лидеры»:
•	 на новых рынках («идущие по гребню»);
•	 на «старых» рынках («инноваторы»).
Стратегия «взятия штурмом»:
•	 на новых рынках («первопроходцы»);
•	 на «старых» рынках («революционеры»)

[Котлер, Бергер, 
Бикхофф, 2015] /
Содержание рыночной 
стратегии

Стратегия сфокусированного портфеля.
Стратегия снижения уровня вертикальной интеграции посредством 
аутсорсинга.
Стратегия присутствия на рынке и консолидации путем слияний  
и поглощений.
Стратегия сетей/виртуализации.
Стратегия навязывания новых правил другим игрокам.
Стратегия инновации и брендинга.
Стратегия глобализации

[Пивоваров, 2011б] / Типы 
разработки и развития 
продуктов для междуна-
родных рынков

Стратегия национальной разработки.
Стратегия домашней разработки.
Стратегия последовательной разработки.
Стратегия многонациональной разработки

[Knight, Liesch, 2016] /
Тип интернационализации

Инкрементальная интернационализация.
«Прирожденные глобалисты»

[Cerrato, Crosato, 
Depperu, 2016] / Архетип 
конфигурации деловых 
операций

Рыночно ориентированная стратегия (Marketer).
Инвестиционно ориентированная стратегия (Investor).
Сетевое предприятие (Networker).
Предприятие, мало ориентированное на интернационализацию (Weak 
internationalizer)
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бизнеса в зарубежной стране и степень 
координации международной деятельно-
сти компании. Стратегии классифициру-
ются, начиная с репликационной, когда 
не наблюдается большой потребности в 
глобальной координации и учете местных 
условий ведения бизнеса, и заканчивая 
транснациональной, где присутствует вы-
сокая необходимость анализа местных 
условий ведения бизнеса и глобальной 
интеграции. В работе [Jeannet, Hennesey, 
2003] стратегии классифицируются на 
основе модели международной маркетин-
говой деятельности предприятия (EPRG), 
предложенной В. Х. Перлмуттером в 1969 г. 
и доработанной в [Wind, Douglas, Perl
mutter, 1973]. В ней выделяются этно-
центрическая (внутринациональная), по-
лицентрическая (мультинациональная), 
регионоцентрическая (мегарегиональная) 
и геоцентрическая (глобальная) страте-
гии. В [Rugman, Verbeke, 2004] предло-
жена классификация внешнеэкономиче-
ских стратегий, которая предполагает 
выбор стратегий по расширению между-
народной деятельности: внутрирегиональ-
ная стратегия (региона базирования), 
стратегия освоения удаленного региона, 
стратегия освоения двух регионов, гло-
бальная стратегия. В свою очередь, клас-
сификация, представленная в [Финкель
штейн, Харви, Лотон, 2007], упорядочи-
вает стратегии по степени возрастания 
риска зарубежных операций (в оригиналь-
ной постановке реализация каждой из 
стратегий возможна как на уже освоен-
ном, «старом», так и на новом рынке, что 
удваивает количество возможных альтер-
натив):
1)	 стратегия «расширения горизонтов» 

подразумевает быструю экспансию ком-
пании, ее превращение из локальной 
(региональной) в широко развитую (меж
дународную) на основе завоевания но-
вых географических рынков наименее 
рискованным путем, базируясь на иде-
ях и продукции, доказавших свою эф-
фективность на других рынках;

2)	 стратегия смены формы предполагает 
совершение какого-либо радикального 
шага, направленного не на основной вид 
деятельности, а на использование воз-
можностей новой трансформации биз-
неса, которые, в свою очередь, способ-
ствуют превращению в совсем иной тип 
компании;

3)	 стратегия «из отстающих в лидеры» 
предусматривает выход на первый план, 
когда компания, длительное время функ
ционирующая без каких-либо измене-
ний, выходит на передовые позиции 
благодаря новому лидерству и новой 
стратегии;

4)	 стратегия «взятия штурмом» харак-
теризуется быстрым и успешным на-
чалом деятельности, когда абсолютно 
новая и неизвестная компания всего за 
несколько лет становится влиятельной 
на рынке.
В исследовании [Котлер, Бергер, Бик

хофф, 2015] предложена классификация 
стратегий интернационализации на базе 
содержательных аспектов поведения ком-
пании на рынке. Одна их часть связана с 
управлением портфелем видов деятельно-
сти компании («сфокусированный порт-
фель» снижения вертикальной интегра-
ции, присутствие на рынке и консолидация 
путем слияний и поглощений, стратегия 
сетей, партнерств и виртуализации), а дру-
гая — скорее с тактическими аспектами 
конкуренции (навязывание новых правил 
другим игрокам, стратегия инноваций и 
брендинга). Несколько обособленно нахо-
дится стратегия глобализации, предпола-
гающая захват большого количества гео-
графических рынков сбыта продукции [Кот
лер, Бергер, Бикхофф, 2015].

С учетом того что в нашей статье рас-
сматриваются инновационно активные ком
пании, весьма перспективно использовать 
классификацию, предложенную в [Пиво
варов, 2011б]. Она распределяет компании 
по стратегиям разработки и развития про-
дуктов для международных рынков, вари-
антами являются стратегии национальной, 
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домашней, последовательной и многона-
циональной разработки.

Качественно точная оценка интерна-
ционализации позволяет разделение ком-
паний по типу интернационализации. Оно 
известно довольно давно и обобщено в 
работе [Knight, Liesch, 2016]. Подразуме
вается, что одни фирмы выходят на внеш-
ние рынки постепенно, а другие являют-
ся так называемыми прирожденными гло
балистами. Последняя классификация 
предложена в [Cerrato, Crosato, Depperu, 
2016], в рамках которой, исходя из кон-
фигурации деловых операций, авторы вы-
деляют предприятия следующих архе
типов: рыночно ориентированные (Mar
keter), инвестиционно ориентированные 
(Investor), сетевые предприятия (Network
er), предприятия, мало ориентированные 
на интернационализацию (Weak interna
tionalizer).

В нашей статье при анализе выбора 
компаниями стратегии зарубежной экс-
пансии, кроме классификации, представ-
ленной в [Пивоваров, 2011б], использу
ются характеристики инновационного 
поведения рассматриваемых компаний. 
Нововведения и выход на внешние рынки 
тесно связаны: из-за многообразия факто-
ров, влияющих на деятельность в мировом 
масштабе, компаниям, функционирующим 
на внешнем рынке, становится все слож-
нее добиваться устойчивых конкурентных 
преимуществ в долгосрочной перспективе, 
поэтому одним из ключевых поддержива-
ющих факторов выхода бизнеса на внешние 
рынки являются инновации. Так, еще в 
эклектической парадигме Дж. Даннинга 
одним из основных факторов прямого за-
рубежного инвестирования (т. е. существо-
вания многонациональных корпораций) 
называлось преимущество собственности 
на нематериальные активы, позволяющее 
получать дополнительную маржу в ходе 
интернационализации независимо и за 
счет сочетания с другими факторами про-
изводства в стране инвестирования [Dun
ning, 1973; 2001; Hamilton, Webster, 2015; 

Lee, Carter, 2012]. В работе [Tseng et al., 
2007] обоснована и подтверждена (для пу-
бличных американских компаний обраба-
тывающей промышленности) гипотеза о 
том, что существует прямая связь между 
величиной нематериальных технологиче-
ских активов фирмы и степенью ее интер-
национализации.

В данном исследовании для оценки 
инновационного поведения компаний-
«газелей» мы используем классификацию 
инновационных стратегий, предложен-
ную в работе [Davila, Epstein, Shelton, 
2005]. В ней конкурентные преимущества 
на внешних рынках увязаны с реализа-
цией инноваций радикального, наполо-
вину радикального и инкрементального 
типов. На рис. 1 представлены критерии 
отнесения компаний к определенному ти-
пу инноваций.

Проведенный обзор литературы позво-
ляет сформулировать следующие предпо-
ложения о характере внешней экспансии 
рассматриваемых российских компаний — 
несырьевых экспортеров:
1)	 компании-«газели» в большинстве сво-

ем следуют инновационным стратеги-
ям захвата зарубежного рынка, однако 
в разработках тяготеют к домашнему 
рынку;

2)	 изучаемые компании предпочитают ис-
пользовать более простые, менее ри-
скованные этноцентрические стратегии 
международной экспансии, как в со-
держательном, так и в географическом 
отношении;

3)	 большая часть рассматриваемых ком-
паний — «прирожденные глобалисты».
Для оценки выдвинутых предположе-

ний рассмотрим подробнее стратегические 
аспекты интернационализации ряда отече-
ственных фирм-«газелей».

Данные и методология исследования

Невозможность получения значительного 
числа наблюдений, обусловленная тради-
ционной информационной закрытостью 
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российских компаний в отношении обна-
родования показателей своей экономиче-
ской деятельности, не позволила провести 
количественный анализ с использованием 
статистических и эконометрических мето-
дов исследования (авторы столкнулись с 
трудностями поиска первичной информа-
ции и формирования репрезентативной 
выборки). В работе используются вторич-
ные данные — массив статей о компаниях-
«газелях», осуществляющих деятельность 
на внешних рынках, из долговременного 
проекта «Неизвестный российский биз-
нес» делового еженедельника «Эксперт». 
Перечень компаний для анализа форми-
ровался из числа тех фирм, в информации 
о которых сюжеты об экспорте, зарубеж-
ных инвестициях, внешнеэкономических 
стратегиях и обеспечении международной 
конкурентоспособности играли заметную 
роль. Прежде всего использовалась под-
борка кейсов специального доклада о не-
сырьевом экспорте «Проснуться экспорте-
ром» [Эксперт (ред.), 2015].

В итоге объектом исследования стала 
нерепрезентативная (стихийная) выборка 
из 20  компаний-«газелей». Исследование 
ориентировано на введение в научный обо-

рот информации о стратегиях выхода рос-
сийских компаний на внешние рынки и 
носит характер поискового качественного 
обобщения (exploratory qualitative study), 
проведенного на основе: (1)  изучения ма-
териалов деловой периодики, в первую 
очередь интервью с руководством компа-
ний, позволяющих лучше оценить их стра-
тегические намерения, и сайтов рассматри-
ваемых фирм; (2)  сравнительного анализа 
стратегических параметров деятельности 
компаний.

При отнесении компаний к категории 
«газелей» с активной внешнеэкономиче-
ской ориентацией использовались следу-
ющие критерии:
•	 динамичный характер развития компа-

нии (по условию включения в первона-
чальную выборку проекта Издательского 
дома «Эксперт» темпы ежегодного роста 
выручки компании должны составлять 
не менее 20%);

•	 доля экспорта в выручке — не менее 
10% или при отсутствии такой инфор-
мации по компании — важное место 
экспорта и международной конкуренто-
способности в стратегических установ-
ках компании;

Движущие  
силы

Типы 
инноваций

Движущие силы — бизнес-модели Движущие силы — технологии

Ценностное 
предложение

Цепочка 
создания 
ценности

Целевой 
потреби-

тель

Продукты 
и услуги

Техноло
гический 
процесс

Передовая 
технология

Инкрементальные Незначительное изменение в одном или более критериях из шести 
движущих сил

Наполовину радикаль
ные (инновации в  биз-
нес-модели)

Значительное изменение в одном 
или более критериях из трех дви-

жущих сил

Незначительное изменение 
в  одном или более критериях 

из  трех движущих сил

Наполовину радикаль
ные (инновации в  тех-
нологии)

Незначительное изменение в  од-
ном или более критериях из  трех 

движущих сил

Значительное изменение в одном 
или более критериях из трех 

движущих сил

Радикальные Значительное изменение в одном 
или более критериях из трех дви-

жущих сил

Значительное изменение в одном 
или более критериях из трех 

движущих сил

Рис. 1. Типы инноваций и их движущие силы
И с т о ч н и к: [Davila, Epstein, Shelton, 2005].
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•	 средние размеры бизнеса (компания не 
входит в 400  крупнейших в стране по 
рейтингу еженедельника «Эксперт»); 
следование, по крайней мере на рос-
сийском рынке, стратегии органиче-
ского роста, что влияет на относитель-
ную информационную закрытость ком-
паний;

•	 разработка и реализация инновацион
ных решений в ходе своей деятельности, 
при этом компания может функциони-
ровать как в высокотехнологичном, так 
и в традиционном секторе экономики.
В качестве переменных для проведения 

сравнительного анализа компаний исполь-
зовался ряд показателей деятельности:
•	 степень интернационализации бизнеса 

(количество принимающих стран, где 
охват менее 10  стран свидетельствует о 
низкой ее степени, присутствие в 10–
30  странах  — о средней и выход на 
рынки более 30  стран  — о высокой сте-
пени интернационализации);

•	 форма выхода на внешний рынок;
•	 конкурентные преимущества на внеш-

нем рынке;
•	 уровень инновационности деятельности 

компании, которая оценивается руко-
водителями рассматриваемых предпри-
ятий по шкале от 1 до 10  баллов [Юда
нов и др., 2011; Механик, 2016];

•	 затраты на НИОКР (в процентах к се-
бестоимости);

•	 виды стратегий (в зависимости от стра-
тегического подхода к зарубежным рын-
кам и подразделениям, по типу ориен-
тации маркетинговой стратегии выхода 
на зарубежные рынки, по типу поведе-
ния на внешнем рынке, по географии 
охвата внешних рынков, по степени 
риска интернационализации, по содер-
жанию стратегии, по типам разработки 
и развития продуктов для международ-
ных рынков, по типу интернационали-
зации, по конфигурации зарубежных 
деловых операций).
В Приложении  1 представлены раз-

вернутые формулировки внешнеэконо-

мических стратегий с целью проясне-
ния  критериев отнесения стратегий, ре-
ализуемых фирмами, к тому или ино-
му  типу. В  Приложении  2 перечислены 
материалы деловой периодики и сайтов 
компаний, которые  использовались для 
оценки и характеристики деятельности 
предприятий. Обобщенные итоги про
веденного анализа приведены в табл. 2 
и  3.

Результаты исследования

Рассматриваемые российские инноваци
онно активные компании работают в про-
изводстве машин и оборудования, сфе-
ре информационных технологий, секторе 
потребительских товаров массового спро-
са, а также производстве стройматери
алов.

Наибольшее количество компаний — де-
вять — принадлежит к сектору машин и 
оборудования. Так, ЗАО «Интерскол» яв-
ляется лидером российского рынка элек
троинструмента и, по собственным оцен-
кам, входит в десятку крупнейших мировых 
производителей, специализирующихся в 
данной отрасли. В целях интернационали-
зации предприятие активно использует 
стратегические партнерства [Эксперт (ред.), 
2015]. Компания создала совместное пред-
приятие с крупнейшим китайским произ-
водителем электроинструмента для полу-
чения доступа к его мощностям и дешевой 
рабочей силе, в результате чего российская 
марка стала быстро завоевывать рынки 
стран СНГ. В ходе мирового кризиса пред-
приятие также приобрело акции двух про-
изводителей профессионального инструмен-
та в Италии и Испании, получив доступ к 
технологическим и маркетинговым акти-
вам. В результате этих инвестиций доля 
экспорта в выручке предприятия повыси-
лась с 20 до 30%. Прорывные разработки 
компании способствовали ранней интерна-
ционализации бизнеса и быстрым успехам 
на рынках значительного количества стран 
[Эксперт (ред.), 2015].
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ЗАО «Медицинские технологии Лтд», 
специализирующееся на производстве 
рентгеновской техники, на начальном эта-
пе концентрировалось преимущественно 
на приобретении импортных комплекту
ющих и долгое время связывало перспек-
тивы своего развития с внутренним рын-
ком. Компания осуществляет поставки 
готовой продукции в Европу, подтверждая 
высокий уровень ее конкурентоспособно-
сти (см.: [Юданов и др., 2011]).

ООО «Интерэлектрокомплект» являет-
ся крупнейшим в России производителем 
и поставщиком низковольтной электро-
технической аппаратуры для строитель-
ства, жилищно-коммунального хозяйства 
и промышленных предприятий. Несмотря 
на то что еще сравнительно недавно про-
дуктовый портфель компании включает 
более 4,5  тыс. наименований и на рынок 
ежегодно выводится более 400  новых ви-
дов продукции [Юданов и др., 2011], ком-
пания с самого начала своего функцио-
нирования ориентировалась на внутрен-
ний рынок, выходя на внешний рынок 
в  тестовом режиме. Однако, по данным 
сайта компании (см. Прил. 2), в настоящее 
время предприятие не только осуществля-
ет экспорт, но и имеет зарубежные про-
изводства.

ООО «НТ-МДТ» — крупнейший про-
изводитель научного оборудования для 
исследований наноразмерных структур, 
выпускающий всемирно апробированную 
инновационную продукцию. В ходе ин-
тернационализации компания открыла че
тыре зарубежных филиала и сеть дистри-
бьюторов в 30  странах мира и занимает 
около 14% мирового рынка сканирующих 
зондовых микроскопов, являясь одним из 
первых производителей указанного обо-
рудования. Высокая степень интернацио-
нализации компании подтверждается фак-
том продаж приборов «НТ-МДТ» на всех 
континентах мира [Юданов и др., 2011].

ООО «НТО „ИРЭ-Полюс“» выступает 
единственным в мире производителем про-
мышленных волоконных лазеров и пред-

ставляет собой ядро международной груп-
пы IPG Photonics, производящей высоко-
конкурентоспособную продукцию. Группа 
IPG Photonics и «НТО „ИРЭ-Полюс“», как 
ее неотъемлемая часть, завоевали мировое 
признание в области волоконной и лазер-
ной техники благодаря высоким темпам 
роста и мощному научно-техническому по-
тенциалу [Юданов и др., 2011].

ЗАО «Транзас», одним из видов деятель-
ности которого является производство вер-
толетных тренажеров, приняло решение о 
выходе на внешний рынок уже после до-
стижения хороших конкурентных позиций 
на российском рынке. Несмотря на насы-
щенность мирового рынка тренажеров раз-
ного типа, в определенных сегментах ко-
нечной продукции компания выступала 
пионером. Так, «Транзас» — единственная 
компания в мире, освоившая производство 
комплексных и процедурных тренажеров 
для вертолетов Ка-226 и Ка-32. Интерна
ционализация бизнеса компании осуще
ствляется в рамках экспортных операций. 
Продукция компании является конкурен-
тоспособной на мировой арене. Об этом 
свидетельствует, например, тот факт, что 
частный инвестор, осуществляющий в 
Европе проект подготовки пилотов для 
одного из самых распространенных типов 
вертолетов, изучив мировой рынок трена-
жеров, выбрал ЗАО «Транзас», положи-
тельно оценив его опыт работы с центром 
подготовки компании «Газпром авиа» [Экс
перт (ред.), 2015].

ЗАО «Диаконт», доля выручки от экс-
портной деятельности которого составляет 
более 25%, является разработчиком систем 
контроля и управления высокой радиаци-
онной стойкости для АЭС. С самого на-
чала своей деятельности компания поста-
вила цель стать равноправным участником 
рынка развитых стран. Продукция компа-
нии «Диаконт» пользуется спросом среди 
зарубежных заказчиков — мировых ли-
деров ядерной энергетики. Она успешно 
эксплуатируется, демонстрируя высокую 
надежность и, согласно оценкам, превос-
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ходя аналоги конкурентов [Эксперт (ред.), 
2015].

ООО МГК «Световые технологии» — 
крупнейший российский производитель 
светотехники. Компания начала развивать 
экспортные поставки практически с мо-
мента своего основания [Эксперт (ред.), 
2015]. Ее успех на внешних рынках объ-
ясняется индивидуальным подходом к кли
ентам и уникальным рыночным предло-
жением. В рамках интернационализации 
бизнеса компания осуществляет как экс-
порт, так и локализацию производства в 
различных странах.

ЗАО «Аргус-Спектр» является произво-
дителем систем охранно-пожарной сигна-
лизации. Экспорт компании составляет 
40% ее общей выручки. Широкое призна-
ние на мировом рынке предприятие полу-
чило после пионерного сертифицирования 
беспроводной противопожарной системы 
в соответствии с требованиями европей-
ского стандарта. Изначально компания бы
ла ориентирована на создание конкуренто
способной продукции для отечественного 
рынка и приступила к интернационализа-
ции только через десять лет после своего 
основания. При этом в рамках зарубежной 
экспансии был учрежден центр новых раз-
работок в одной из европейских стран 
[Эксперт (ред.), 2015]. Успех продукции 
компании у зарубежных потребителей свя-
зан в первую очередь с гибкостью настро-
ек, возможностью интеграции с уже функ-
ционирующим на объектах оборудованием, 
экономической эффективностью и соответ-
ствием действующим европейским и бри-
танским стандартам.

Сектор потребительских товаров массо-
вого спроса в исследовании представляют 
пять компаний.

ООО «Нева металл посуда» является 
одним из лидеров отечественного рынка 
металлической посуды. Несмотря на то что 
с момента своего основания компания ори
ентировалась на национальный рынок, 
конкурентоспособность ее продукции под-
тверждена наличием международных сер-

тификатов качества [Юданов и др., 2011]. 
Интернационализацию бизнеса корпора-
ция связывает с экспортом, о чем свиде-
тельствует информация, представленная 
на сайте компании (см. Приложение  2).

ООО «Натура Сиберика» — владелец 
первой сертифицированной российской 
марки органической косметики. На долю 
экспорта приходится около 10% общей вы-
ручки компании. Три международные на-
грады, полученные за несколько последних 
лет, свидетельствуют о признании ее про-
дукции за рубежом. В настоящее время 
компания осуществляет прямой и косвен-
ный экспорт. Ее магазины открылись в 
Токио, Иокогаме и Гонконге. Кроме того, 
компания заключила договор с крупней-
шей европейской розничной сетью DM, 
специализирующейся на парфюмерно-кос-
метической продукции [Эксперт (ред.), 
2015].

Основной вид деятельности ООО «Сплат-
Косметика» — производство зубной па-
сты  и сопутствующих товаров. Компания 
позиционирует себя как инновационно 
активная. Она первой выводит на рынок 
продукты, не имеющие мировых анало
гов,  экспорт которых приносит ей 15% 
общей выручки [Эксперт (ред.), 2015]. 
Получив признание на отечественном рын-
ке, компания перешла к интернационали-
зации бизнеса в форме экспорта. Сейчас 
ООО «Сплат-Косметика» владеет более чем 
10  российскими и зарубежными патен
тами, что свидетельствует о весьма высо-
кой  конкурентоспособности выпускаемой 
продукции в мировом масштабе [Эксперт 
(ред.), 2015].

ПАО НПГ «Сады Придонья» представ-
ляет продовольственную группу, выпуска-
ющую соки и детское питание. После за-
воевания успеха на внутреннем рынке 
компания стала ориентироваться и на экс-
порт, который до недавнего времени огра-
ничивался рынками стран СНГ. Однако 
в  недавнем прошлом начались поставки 
продукции и в КНР. Стратегия «Садов 
Придонья» направлена на опережающее 
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развитие собственной сырьевой базы и по-
стоянное технологическое обновление. Ком
пания в числе первых в мире стремится 
к  созданию системы I-plant — полностью 
автоматизированного производства, кото-
рым может управлять один человек в ре-
жиме онлайн [Эксперт (ред.), 2015].

ООО «Букмейт» — компания, представ-
ляющая инновационную онлайн-платфор
му для чтения книг. После успешного раз-
вития бизнеса на отечественном рынке она 
начала международную экспортную экс-
пансию глобального характера. Маркетин
говая стратегия компании опирается на 
революционные изменения, происходящие 
как в книжной индустрии, так и в техноло
гии чтения (иными словами, на радикаль
ные инновации). По оценкам самой компа
нии, ей удалось опередить технологиче-
скую реальность посредством развития 
инструментов эффективного поиска книг. 
Данная технология отличает компанию от 
других мировых лидеров, позволяя ее про-
дукции опережать зарубежные аналоги на 
несколько лет [Эксперт (ред.), 2015].

Сектор информационных технологий 
представлен в исследовании четырьмя ком-
паниями.

ООО СКБ «Контур» — разработчик про-
граммного обеспечения для обслуживания 
бухгалтерии и бизнеса в режиме реально-
го времени, уверенно развивающийся на 
отечественном рынке из-за относительной 
незанятости соответствующего рыночного 
сегмента. В первое время, несмотря на до-
статочно раннюю зарубежную экспансию, 
экспортная активность компании была 
весьма ограниченной и использовалась в 
качестве тестовой площадки для повыше-
ния своей конкурентоспособности. При
сутствие на западных рынках рассматри-
валось компанией как вызов, формиру
ющий новый стандарт ведения деловых 
операций и повышающий эффективность 
бизнеса [Юданов и др., 2011].

ЗАО «Лаборатория Касперского» — раз-
работчик антивирусного программного обес
печения, бессменный лидер российского 

рынка решений для обеспечения инфор-
мационной безопасности и одна из самых 
успешных мировых ИТ-компаний в данном 
сегменте. Доля выручки компании от экс-
портной деятельности составляет 80% [Экс
перт (ред.), 2015]. Компания относится к 
числу «прирожденных глобалистов», так 
как ее деятельность сразу задумывалась 
как экспортно ориентированная (генераль-
ный директор был уверен в том, что раз-
работки компании являются прогрессив-
ными). Процесс интернационализации ком
пании начался с лицензирования и дошел 
до создания представительств за рубежом. 
К конкурентным преимуществам компа-
нии относится то обстоятельство, что как 
минимум раз в год она выводит на рынок 
обновленную версию ключевого продукта, 
реализуемого в настоящее время в 200  стра-
нах мира [Эксперт (ред.), 2015].

ООО НПК «Разумные решения» — раз-
работчик мультиагентных систем управ-
ления ресурсами предприятий, обеспечи-
вающих поддержку принятия решений в 
режиме реального времени, используемых 
в сфере транспортной логистики, маши-
ностроении, аэропортовой деятельности 
и  др. Доля выручки компании от между-
народной деятельности составляет около 
20%. Для интернационализации своей дея
тельности компания использует экспорт и 
отмечена Торгово-промышленной палатой 
РФ как лучшее предприятие в сфере меж-
дународного инновационного сотрудни
чества. Предприятие практически сразу 
с момента своего основания вышло на ми-
ровой рынок, освоив менее чем за два го-
да существования рынки Финляндии и 
Эстонии. Международная конкурентоспо-
собность продукции компании подтверж-
дается тем, что еще в 2012  г., предложив 
новый революционный метод создания 
продукта, она выиграла конкурс на участие 
в европейской программе FP  7 “Factory of 
Future”, предполагающей создание реше-
ний, поддерживающих разработку и со
здание новой продукции [Эксперт (ред.), 
2015].
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Холдинг GS Group — производитель 
телевизионных приставок — считается 
лидером российского рынка, его доля до-
стигает 50%. Свою деятельность компания 
начала с внутреннего рынка, вырвавшись 
в национальные лидеры, а затем стала на-
ращивать продажи за рубежом. Первым 
крупным зарубежным проектом компании 
явился запуск цифрового эфирного веща-
ния в Камбодже. В настоящее время ком-
пания реализует схожие проекты на других 
внешних рынках. Кроме того, в рамках 
интернационализации бизнеса она при
обрела активы португальской ИТ-компании 
Novabese. Следует также отметить 100%-е 
владение двумя дочерними компаниями, 
специализирующимися на выпуске техни-
ки и ИТ-решениях, имеющих заказчиков 
в разных странах. Все это свидетельствует 
о достаточно высокой эффективности порт-
фельной стратегии компании на мировом 
рынке [Эксперт (ред.), 2015].

Сектор производства строительных ма-
териалов представляют две компании.

ЗАО «Пенетрон-Россия» — производи
тель гидроизоляционного материала, 20% 
продаж которого приходится на экспорт. 
Продукт, выводимый на рынок компанией, 
признается инновационным и нетрадици-
онным, что обеспечивает ему заинтересо-
ванность со стороны зарубежных участ-
ников [Эксперт (ред.), 2015]. Компания 
также принадлежит к категории «прирож-
денных глобалистов» и реализует как экс-
портную, так и инвестиционную деятель-
ность, учреждая производства на внешних 
рынках и открывая дочерние предприятия 
[Эксперт (ред.), 2015].

ООО «Технониколь» производит наплав-
ляемый кровельный материал. Экспорт 
компании составляет около 20% продаж. 
Следует отметить стремительное развитие 
компании, ее быструю и агрессивную экс-
пансию на внешних рынках. «Технониколь» 
не придерживалась постепенной интерна-
ционализации бизнеса, осуществляя, по-
мимо экспорта, приобретение зарубежных 

компаний. Продукция компании призна-
ется инновационной и широко востребо-
вана за рубежом [Эксперт (ред.), 2015].

Как показал анализ отечественных «га-
зелей», осуществляющих деятельность на 
внешних рынках, низкий уровень интер-
национализации бизнеса демонстрируют 
40% анализируемых компаний, средний  — 
35 и высокий — 25%, среди которых 15% 
компаний осуществляют свою деятель-
ность повсеместно и развиваются за счет 
зарубежной экспансии. Среди форм вы-
хода на внешние рынки преобладает экс-
порт. Оба этих факта свидетельствуют о 
том, что компании российского несырье-
вого сектора находятся на начальных эта-
пах интернационализации. Это связано с 
тем, что большинство из них следуют стра-
тегиям «расширения горизонтов», т. е. про
двигают продукцию, имеющую успех на 
российском рынке, за рубеж.

Географическое присутствие на внеш-
них рынках российских «газелей» не по-
зволяет выявить каких-либо универсаль-
ных закономерностей, так как не подчи-
няется единой логике. Однако в целом мы 
положительно оцениваем данное обстоя-
тельство, так как оно означает отсутствие 
страновых ограничений для реализации 
конкурентного потенциала несырьевого 
российского бизнеса.

С позиции координации и унификации 
присутствия за рубежом (подход, предло-
женный в [Bartlett, Goshal, 2000]) страте-
гические предпочтения компаний также 
отражают их нахождение на ранних фазах 
интернационализации: 60% предприятий 
выборки используют скорее репликацион-
ную модель, в то время как оставшиеся 
40% — мультилокальную.

С точки зрения ориентации маркетин-
говой стратегии преобладает (50% компа-
ний) стратегия этноцентрической ориен-
тации, свидетельствующая, по мнению 
авторов, не только о первых шагах зару-
бежной экспансии, но и о сознательном 
использовании страновых (российских) 
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конкурентных преимуществ в позициони-
ровании товаров и услуг на внешних рын-
ках. Например, в стратегии компании 
«Лаборатория Касперского» речь идет об 
отрасли с традиционно сильными компе-
тенциями — информационных техноло-
гиях, в то время как «Натура Сиберика» 
использует товарную дифференциацию, 
основанную на уникальном, экологически 
безопасном составе производимой про-
дукции.

Что касается степени риска реализу
емых внешнеэкономических стратегий (см. 
классификацию в [Финкельштейн, Харви, 
Лотон, 2007]),то большинство рассмотрен-
ных компаний следует стратегиям «рас-
ширения горизонтов» как на новых, так 
и на уже освоенных внешних рынках, что 
указывает на стремление снизить риски 
зарубежной экспансии.

Для стратегий географической экспан-
сии компаний характерно стремление при-
сутствовать в двух и более регионах бази-
рования (bi-regional and global strategies). 
В то же время треть компаний характери-
зуется низким уровнем международной 
экспансии в отношении охвата географи-
ческих рынков сбыта продукции. По мне-
нию авторов, это может быть объяснено 
тем, что они преднамеренно сосредотачи-
вают свою деятельность на ограниченном 
числе внешних рынков. Например, ком-
пания «Аргус-Спектр», разработчик систем 
охранно-пожарной сигнализации, генери-
рует 40% выручки от операций на внешних 
рынках, работая только на трех зарубеж-
ных рынках — в Великобритании, Италии 

и Японии. Продукция компании основана 
на уникальных производственных техно-
логиях, конкурентоспособна на мировом 
рынке, а генерируемая тремя внешними 
рынками прибыль позволяет не распылять 
управленческие усилия и укреплять свое 
текущее положение на освоенных, благо-
получных рынках. Сводная информация 
о рассматриваемых компаниях с точки зре
ния интернационализации бизнеса пред-
ставлена в табл. 4.

В рамках классификации стратегий по 
типам разработки и развития продуктов 
для международных рынков, предложен-
ной в [Пивоваров, 2011б], следует отметить 
ожидаемое преобладание стратегии домаш-
ней разработки (75% случаев), согласно 
которой продвижение продукции на за-
граничные рынки осуществляется без вне-
сения значительных изменений.

С позиции классификации стратегий 
по  типу интернационализации [Knight, 
Liesch, 2016] 45% компаний следуют ин-
крементальной интернационализации де-
ловых операций, связывая свои перспек-
тивы прежде всего с внутренним рынком 
и постепенным выходом на мировой уро-
вень. Остальные компании реализуют стра-
тегию «прирожденных глобалистов», так 
как с момента своего основания начали 
развивать и международную деятельность. 
Прослеживается тенденция отнесения к 
«прирожденным глобалистам» преимуще-
ственно тех компаний, продукция которых 
является уникальной, не имеющей анало-
гов на мировом рынке. В свою очередь, 
согласно классификации по архетипу кон-

Таблица 4
Группировка компаний по уровню интернационализации бизнеса

Интернационализация Доля, %

Высокий уровень интернационализации   25

Средний уровень интернационализации   35

Низкий уровень интернационализации   40

Итого 100
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фигурации деловых операций [Cerrato, Cro
sato, Depperu, 2016] преобладают сетевые 
предприятия (40%) и инвестиционно ори-
ентированные (30%). Это свидетельствует 
о том, что наблюдается как локализация 
деятельности предприятий за рубежом, так 
и концентрация на сетевых ресурсах.

Как показало исследование, от 70 до 
100% выручки рассматриваемых компа-
ний  выборки генерируется за счет реали-
зации инновационных продуктов. Уровень 
инновационности выпускаемой продукции 
оценивается руководителями компаний в 
7  баллов и выше по шкале от 1 до 10  бал-
лов (см.: [Юданов и др., 2011; Механик, 
2016]). Конкурентные преимущества свя-
заны зачастую с реализацией радикальных 
инноваций, которые предполагают значи-
тельные изменения, влияющие как на биз-
нес-модель, так и на технологию произ-
водства продукции в компании, совместно 
с инкрементальными инновационными ре
шениями. Как заявляют представители 
самих компаний, многие из них ориенти-
руются на лидеров и стандарты мирового 
рынка, стремятся превзойти их. Например, 
компания «Диаконт», специализирующая
ся на разработке высокотехнологичного 
оборудования для ядерных объектов, об-
ладая уникальными конкурентными пре-
имуществами, занимает 60% рынка в США 
и приближается к таким же позициям во 
Франции и Японии. АО «Интерскол» стро-
го контролирует разработку своих новых 
продуктов, а «Сплат-Косметика» защища-
ет собственную продукцию международ-
ными патентами [Эксперт (ред.), 2015]. 
В ходе анализа установлено, что большая 
степень интернационализации деятельно-
сти присуща компаниям, обладающим вы-
соким потенциалом развития собственных 
внутренних ресурсов и способностей, в ко-
торых ключевую роль играют величина 
расходов на НИОКР и уровень развития 
подразделений, направленных на развитие 
деятельности по научно-исследовательским 
и опытно-конструкторским работам.

Анализ рассмотренных стратегий со-
гласно классификации [Котлер, Бергер, 
Бикхофф, 2015] показал, что 11  компаний 
из 20  демонстрируют приверженность стра
тегии инноваций и брендинга, что неуди-
вительно, учитывая базовые характери-
стики компаний, вошедших в исследование 
ИД «Эксперт». Еще одну значимую груп-
пу формируют компании, придержива
ющиеся стратегии сфокусированного порт-
феля: они составляют треть от рассмотрен-
ных. Такая модель поведения на внешних 
рынках представляется обоснованной, по-
скольку, по всей видимости, свидетель-
ствует о стремлении использовать нако-
пленные технологические преимущества в 
выбранной рыночной нише.

Таким образом, подтвердилось наше 
предположение о связи стратегий внеш-
ней  экспансии и инновационного харак-
тера деятельности предприятий. Предпо
ложение о том, что рассматриваемые пред-
приятия тяготеют к более простым, менее 
рискованным стратегиям международ-
ной экспансии, подтверждается частично. 
Стратегические решения рассмотренных 
компаний с точки зрения сложности орга-
низации бизнеса, степени принимаемого 
риска зарубежной экспансии, связи товар-
ного предложения внутреннего и внешне-
го рынков соответствуют начальному эта-
пу интернационализации бизнеса. Вместе 
с тем, несмотря на предыдущий вывод, 
для российского инновационно активного 
бизнеса характерно стремление присут-
ствовать на значительном количестве за-
рубежных рынков, в том числе на наиболее 
сложных в конкурентном отношении, клю-
чевых рынках США, Европы и Японии. 
Это, на наш взгляд, служит подтвержде-
нием заявляемой предприятиями высо-
кой степени инновационности собственной 
деятельности. Многие компании выбра-
ли  для экспансии рынки развивающихся 
стран, более динамичные и менее конку-
рентные. Оба этих обстоятельства свиде-
тельствуют о высоком потенциале даль-
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нейшей экспансии «газелей» на внешних 
рынках.

Обобщая анализ некоторых содержатель-
ных аспектов реализации внешнеэконо
мических стратегий российскими несырь
евыми компаниями-«газелями», можно 
сделать следующий вывод. В ходе интер-
национализации эти компании реализуют 
конкурентные преимущества — техноло-
гическое лидерство и репутацию в отраслях 
B2B, емкость и сложность внутреннего 
рынка, позволяющие накапливать финан-
совые ресурсы и маркетинговые компетен-
ции, обеспечивающие конкурентоспособ-
ность и на внешних рынках (в особенности 
развивающихся).

Несмотря на выявленный положитель-
ный опыт ведения бизнеса за рубежом, 
современные условия экономического раз-
вития создают определенные проблемы для 
российских компаний. Текущая обстанов-
ка заставляет участников международных 
экономических отношений задумываться 
о сокращении инвестиций в радикальные 
инновации из-за неблагоприятной конъ-
юнктуры, о дальнейшей диверсификации 
своей деятельности, усложнении форм при-
сутствия на внешних рынках (в том числе 
из-за общей неблагоприятной геополити-
ческой обстановки в мире), что приводит 
к дополнительным издержкам. Недавний 
опрос руководителей российских компаний-
«газелей» показал, что большинство из них 
считают санкции, накладываемые миро-
вым сообществом, и замораживание новых 
международных проектов наиболее небла-
гоприятными тенденциями для развития 
их внешнеэкономической деятельности 
[Механик, 2016]. Вместе с тем, согласно 
опросу, существуют и положительные из-
менения: девальвация российского рубля 
способствует росту ценовой конкуренто-
способности на многих международных 
рынках; ряд стран, прежде всего Ближнего 
Востока, стали относиться к представите-
лям российского бизнеса более лояльно, 
что приводит к существенному росту вы-

ручки некоторых компаний за последний 
год; ситуация на Украине способствовала 
притоку в Россию квалифицированных спе-
циалистов, что дополнительно стимулиру-
ет разработку и вывод на рынок новых экс-
портных продуктов (см.: [Механик, 2016]).

Заключение

В настоящее время глобальная деловая 
среда отличается высокой степенью не-
предсказуемости, обусловленной не толь-
ко  экономическими, но и политическими 
причинами. Обострение конкуренции при-
вело к существенному превышению пред-
ложения над спросом по многим видам 
экономической деятельности. Именно в 
таких условиях ведут конкуренцию на вну-
треннем и внешнем рынках российские 
средние, динамичные, инновационно ак-
тивные компании-«газели». Исследование 
вопросов их зарубежной экспансии нераз-
рывно связано с поиском решений на ми-
кро- и макроуровнях, которые позволили 
бы реализовать экспортный потенциал не-
сырьевого средне- и высокотехнологиче-
ского российского бизнеса. 

Проведенный нами анализ показал в 
определенном смысле зачаточный характер 
международной деятельности этих компа-
ний, проявляющийся в склонности к про-
стым формам ведения бизнеса, менее ри-
сковым внешнеэкономическим стратегиям 
(за исключением, пожалуй, таких компа-
ний, как «Лаборатория Касперского» или 
«Транзас»). Несмотря на общую неблаго-
приятную конъюнктуру для зарубежной 
экспансии, отсутствие существенной госу-
дарственной поддержки, которую могут 
использовать конкуренты в других стра-
нах, российским компаниям-«газелям» 
удается использовать ряд конкурентных 
преимуществ: репутацию технологическо-
го превосходства мирового уровня в от-
дельных отраслях, емкость и сложность 
внутреннего рынка для выхода на самые 
сложные и перспективные рынки.
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Приложение 1

критерии классификации стратегий КОМПАНИЙ по освоению  
зарубежных рынков 

Авторы/Подход Вид стратегии Критерии

1 2 3

[Barlett, Goshal, 
2000] / На основе 
стратегического 
подхода к зару-
бежным рынкам 
и подразделени-
ям

Репликацион
ная/междуна-
родная стра-
тегия (home-
replication/
international)

Предложение во всех странах стандартизированного продукта 
(допускается только ограниченная адаптация продукции местны-
ми подразделениями компании к локальным условиям —  
используется конкурентное преимущество глобальной дифферен-
циации).
Стремление к повторению основных деловых принципов в  каж-
дой стране или регионе мира, где корпорация ведет операции.
Передача материнской компанией ключевых компетенций в  про-
изводстве и распределении продукции дочерним предприятиям 
в  каждой стране

Мультилокаль
ная/локаль-
ная стратегия 
(multidomestic)

Концентрация ключевых компетенций корпорации в сфере 
НИОКР, разработки продуктов и маркетинга в стране материн-
ской компании.
Адаптация своих продуктов и услуг к требованиям и вкусам по-
требителей в каждой стране, где конкурирует корпорация.
Размещение видов деятельности по созданию ценности в каждой 
стране.
Децентрализация стратегического контроля.
Автономное функционирование каждого дочернего предприятия 
и формирование собственного набора видов деятельности по со
зданию ценности

Глобальная 
стратегия 
(global)

Производство стандартизированной продукции в странах с  низ-
кими издержками и реализация этой продукции потребителям 
в  максимальном количестве стран.
Отсутствие адаптации продуктов в разных странах

Транснацио
нальная/
мульти
фокальная 
стратегия 
(transnational)

Учет национальных условий при выходе на внешние рынки 
и  высокая потребность в интеграции (крупные корпорации, 
стремящиеся достичь низких издержек и дифференцировать свои 
продукты, чтобы учесть национальные различия).
Перенос материнской компанией ключевых компетенций в  стра-
ны, где эти компетенции могут использоваться наиболее эффек-
тивно

[Jeannet, 
Hennesey, 2003] /
По ориентации 
маркетинговой 
стратегии

Стратегия 
этноцентриче-
ской ориента-
ции (развития 
национальных 
преимуществ)

Перенесение произведенной внутри страны продукции за рубеж 
без адаптации к местным условиям

Стратегия поли
центрической 
ориентации 
(многонацио
нальная страте-
гия)

Высокий уровень адаптации продукта под местные условия каж-
дого географического рынка
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1 2 3

Стратегия 
регионоцентри-
ческой ориен-
тации (мега-
региональной 
экспансии)

Использование единой стратегии в маркетингово близких стра-
нах

Стратегия гео-
центрической 
ориентации 
(глобальная 
стратегия)

Централизация управления в странах мира; реализация одной 
и  той же стратегии для большинства стран, где реализуется  
продукция корпорации

[Rugman, 
Verbeke, 2004] /
По географии 
охвата внешних 
рынков

Стратегия 
региона базиро-
вания (home-
region strategy)

Локальное базирование

Стратегия осво-
ения двух реги-
онов (bi-regional 
strategy)

Осуществление деятельности в двух регионах

Стратегия осво
ения удален-
ного региона 
(host-region 
strategy)

Осуществление деятельности в удаленном регионе, предполага
ющем лучшие возможности для роста, чем страна базирования

Глобальная 
стратегия 
(global strategy)

Ведение деловых операций в большинстве стран мира

[Финкельштейн, 
Харви, Лотон, 
2007] /
По степени ри-
ска интернацио-
нализации

Стратегия «расширения горизонтов»

На новых рын-
ках («разруши
тели границ»)

Перенесение формулы успеха с одного географического рыноч
ного пространства на другие

На «старых» 
рынках («кон
кистадоры»)

Реструктуризация и интеграция в мировом масштабе рынков, 
ранее имевших национальные особенности

Стратегия смены формы

На новых 
рынках («свое
временно адап-
тировавшиеся»)

Быстрая адаптация продукции к местным условиям страны

На «старых» 
рынках («сило
вые игроки»)

Доминирование на многочисленных быстрорастущих и дорогих 
рынках

Стратегия «из отстающих в лидеры»

На новых рын-
ках («идущие 
по гребню»)

Стратегии продвижения из аутсайдеров в лидеры на новом  
рынке.
Выход на относительно непроверенные и новые рынки.
Адаптация существующих методов и моделей с целью получения 
конкурентного преимущества над остальными компаниями
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1 2 3

На «старых» 
рынках («инно-
ваторы»)

Функционирование на тех же рынках, на которых присутствова-
ли ранее.
Предоставление потребителям нового привлекательного ценност-
ного предложения, которое сразу становится популярным

Стратегия «взятия штурмом»

На новых рын-
ках («первопро
ходцы»)

Выход первыми на рынок.
Удовлетворение существующего спроса на продукцию

На «старых» 
рынках (рево
люционеры»)

Стратегия стремительного роста с изменением правил конкурен-
ции на существующем рынке.
Радикальное изменение существующей продукции

[Котлер, Бергер, 
Бикхофф, 2015] /
По содержанию 
рыночной стра-
тегии

Стратегия сфо-
кусированного 
портфеля

Сосредоточенность на ключевом бизнесе.
Стратегия эффекта масштаба.
Опора на накопление опыта.
Продажа различных подразделений с целью сосредоточения 
на  ключевом бизнесе.
Слияние компаний по сфокусированному портфелю осуще
ствляемой деятельности

Стратегия 
уменьшения 
вертикальной 
интеграции 
посредством 
аутсорсинга

Самостоятельная концентрация только на ключевых и стратеги-
чески важных аспектах развития продукции

Стратегия  
присутствия 
на  рынке 
и консолидация 
путем слияний 
и поглощений

Доминирование в отрасли / на рынке посредством скупки глав-
ных конкурентов

Стратегия 
сети / виртуали-
зации

Многочисленное количество виртуальных штаб-квартир, обра
зующих виртуальный корпоративный центр.
Использование преимуществ разных регионов.
Отсутствие собственного производства.
Закупка продукции у разных поставщиков.
Виртуальный бренд (зонтичный бренд для партнерства нацио-
нальных компаний и производителей)

Стратегия навя-
зывания новых 
правил другим 
игрокам

Стратегия лидерства (по издержкам, по дифференциации).
Конъюнктурная составляющая в формировании цены на продук-
цию

Стратегия  
инновации 
и  брендинга

Совершенствование продукции и вывод на рынок более современ-
ных версий продукта.
Проведение брендинга продукции.
Позиция, когда другие участники рынка находятся в положении 
догоняющих данную компанию

Стратегия  
глобализации

Стратегии слияния и создание совместных предприятий.
Захват большого количества географических рынков
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1 2 3

[Пивоваров, 
2011б] /
По типам разра-
ботки и развития 
продуктов для 
международных 
рынков

Стратегия  
национальной 
разработки

Индивидуальная разработка продукта для каждого отдельного 
рынка.
Высокая степень адаптации к специфическим потребностям  
национальных потребителей.
Невозможность использования эффекта масштаба.
Дублирование затрат на НИОКР

Стратегия  
домашней  
разработки

Разработка продукта для определенного национального рынка, ко-
торый одновременно является «домашним рынком» корпорации.
Продвижение продукта без изменений на заграничные рынки 
путем экспорта или переноса производственных мощностей

Стратегия по-
следовательной 
разработки

Модификация / адаптация изначального продукта к условиям  
зарубежного рынка

Стратегия мно-
гонациональной 
разработки

Разработка продукта способами, позволяющими удовлетворять 
условиям более чем одного национального рынка

[Knight, Liesch, 
2015] /
По скорости вы-
хода на внешние 
рынки

Стратегия «ин-
крементальной 
интернациона-
лизации»

Освоение регионов в рамках страны базирования.
Накопление опыта ведения операций в рамках страны базирова-
ния с последующим выходом на внешние рынки.
Внешний рынок является вторичным по сравнению с национальным.

Стратегия 
«прирожденно-
го глобалиста»

Быстрый выход на внешние рынки без накопления опыта  
осуществления деятельности в стране базирования.
Ориентация на достижение международной конкурентоспособ-
ности

[Cerrato, Crosato, 
Depperu, 2016] /
По типам интер-
национализации 
бизнеса*

Рыночноориен
тированное 
предприятие 
(Marketer)

Высокая степень интернационализации бизнеса как по величине 
зарубежных продаж, так и по географическому охвату.
Небольшая локализация деятельности.
Большой опыт международного менеджмента

Инвестицион
ноориенти
рованное 
предприятие 
(Investor)

Высокий уровень зарубежных продаж и большой географический 
охват.
Локализация деятельности.
Международная деятельность, не ограничивающаяся зоной мар-
кетинга и продаж

Сетевое пред-
приятие 
(Networker)

Концентрация на сетевых ресурсах.
Средний уровень зарубежных продаж 

Предприятие, 
мало ориен-
тированное 
на  интерна
ционализацию 
(Weak inter
nationalizer)

Низкий уровень интернационализации бизнеса.
Ограниченные ресурсы и способности корпорации

П р и м е ч а н и е :  * — в ходе анализа мы смягчили количественные критерии исследования, чтобы 
избежать отнесения российских «газелей» к категории предприятий, мало ориентированных на интер-
национализацию, учитывая, что итальянская экономика более интернационализирована по сравнению 
с  российской.

И с т о ч н и к: составлено авторами.

Окончание
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Приложение 2

Источники данных по анализируемым российским компаниям

Компания Деловая периодическая литература Официальный сайт

1 2 3

ООО СКБ 
«Контур»

Юданов  А., Рубан  О., Гурова  Т., Виньков  А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10).

http://www.kontur.ru

ЗАО 
«Лаборатория 
Касперского»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13).
Грамматчиков  А. 2016. Касперский на смену 
Калашникову. Эксперт (5)

http://www.kaspersky.ru

ЗАО 
«Интерскол»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13).
Юданов  А., Рубан  О., Гурова  Т., Виньков  А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10)

http://www.interskol.ru

ЗАО 
«Медицинские 
технологии 
Лтд»

Юданов  А., Рубан  О., Гурова  Т., Виньков  А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10)

http://www.mtl.ru

ООО «Интерэле
ктрокомплект»

Юданов  А., Рубан  О., Гурова  Т., Виньков  А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10)

http://iek.ru

ООО «НТ-МДТ» Юданов  А., Рубан  О., Гурова  Т., Виньков  А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10)

http://www.ntmdt.ru

ООО «НТО  
„ИРЭ-Полюс“»

Эксперт (ред. статья). 2012. Они уже здесь.  
Эксперт (10).
Юданов  А., Рубан  О., Гурова   Т., Виньков  А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10)

http://www.ntoire-polus.ru

ЗАО «Транзас» Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.transas.ru

ЗАО «Диаконт» Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.diakont.ru
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«Световые  
технологии»
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Эксперт (13)

http://www.ltcompany.com

ЗАО «Аргус-
Спектр»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.argus-spectr.ru

ООО 
НПК «Разумные  
решения»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.
smartsolutions-123.ru

ЗАО «Нева  
металл посуда»

Юданов А., Рубан О., Гурова Т., Виньков А. 2011. 
Создатели будущего — газели с мозгом обезьяны. 
Эксперт (10).

http://www.nmp.ru

ООО «Натура 
Сиберика»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.naturasiberika.
ru
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Окончание Приложения 2

1 2 3

ООО «Сплат-
Косметика»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспорте-
ром. Эксперт (13). Юданов  А., Рубан  О., Гурова  Т., 
Виньков   А. 2011. Создатели будущего — газели с  моз-
гом обезьяны. Эксперт (10).

http://www.splat.ru

ПАО НПГ 
«Сады 
Придонья»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.pridonie.ru

ООО «Букмейт» Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.bookmate.com

Холдинг GS 
Group

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.gs-group.com

ЗАО 
ГК«Пенетрон-
Россия»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.penetron.ru

ООО 
«Технониколь»

Эксперт (ред. статья). 2015. Проснуться экспортером. 
Эксперт (13)

http://www.tn.ru
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The search for the new ways of international expansion of manufacturing businesses suggests a 
study of the experience of internationalization of Russian companies that have arisen in the post-
Soviet period and are often associated with the so-called “new” economy. Using secondary data, 
the authors conducted a comparative analysis of the key aspects of the international strategy of 
the Russian “gazelle” companies in order to identify and generalize best practices of developing 
and maintaining the international competitiveness. The results demonstrates that the success 
of the enterprise in question on foreign markets is closely connected to the implementation of 
innovative strategies. Their strategic decisions concerning the complexity of the international 
business organization, the degree of exposure of overseas expansion, the predominantly ethno-
centric orientation, the product range offered on foreign markets commonly correspond to the 
initial stage of their internationalization. Despite this, the Russian innovation-active medium-
sized companies seek to enter a significant number of foreign markets.
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