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Аннотация. В переживаемый период геополитического противостояния стран раз-
витие России и ее будущее напрямую связаны со становлением и убедительным 
позиционированием страны в качестве одного из центров формирующегося 
многополярного мира. В связи с этим перед российской экономикой постав-
лена амбициозная задача нарастить объемы несырьевого неэнергетического 
экспорта к 2030 г. не менее чем на две трети по сравнению с 2023 г., в т. ч. с неу-
клонным наращиванием экспорта продукции АПК не менее чем в 1,5 раза. Это 
задает масштабную целевую планку для бизнесов не только в выпуске товаров 
и услуг высоких переделов со значительной добавленной стоимостью, в расши-
рении географии экспортных поставок и выходе на новые неосвоенные рынки, 
но и в формировании глобального предпринимательского мышления, новых 
компетенций и подходов к международной кооперации и созданию устойчи-
вых международных партнерств. Это требует и существенной трансформации 
стратегического менеджмента российских компаний, переоценки их кадрового 
и компетентностного потенциала, пересмотра существующих бизнес-стратегий 
и HR-политик в направлении международного развития бизнеса. В связи с чем 
необходимо вырабатывать новые образовательные инициативы, альтернативные 
методы и технологии и одновременно подстраивать существующие программы 
и педагогические практики под новые тренды и запросы. Поэтому целью работы 
является выявление для отечественных компаний требуемого для ведения меж-
дународного бизнеса набора компетенций и определение зон их восполнения 
и развития с помощью новых образовательных практик, по крайней мере в двух 
направлениях — для основной массы предпринимателей, уже осуществляющих 
экспортные операции на зарубежных рынках или планирующих их осущест-
влять, и для управленческого корпуса предприятий-экспортеров.
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Abstract. In the current geopolitical confrontation, Russia’s development and future 
are directly linked to the establishment and convincing positioning of the country 
as one of the centers of the emerging multipolar world. In this regard, the Russian 
economy has an ambitious task to increase the volume of non-resource non-energy 
exports by 2030 by at least two-thirds compared to 2023, including a steady increase 
in exports of agricultural products by at least 1.5 times. This sets a large-scale target 
for businesses not only to produce goods and services of high value-added pro-
cessing, to expand the geography of export supplies, and to enter new unexploited 
markets, but also to form a global entrepreneurial mindset, new competencies and 
approaches to international cooperation and creation of sustainable international 
partnerships. Additionally, this task requires a significant transformation of strate-
gic management of Russian companies, reassessment of their human resources and 
competence potential, revision of existing business strategies and HR-policies in 
the direction of international business development. Therefore, it is necessary to 
develop new educational initiatives, alternative methods and technologies and at 
the same time adjust existing programs and pedagogical practices to new trends and 
demands. Thus, the aim of this paper is to identify a set of competencies required for 
the Russian companies to conduct international business and to identify areas for 
their replenishment and development with the help of new educational practices in 
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213213at least two directions — for the bulk of entrepreneurs who already carry out export 
operations in foreign markets or plan to do so, and for the management corps of 
exporting enterprises.
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Введение
Развитие бизнеса понимается как непрерывный процесс освоения новых рынков и фор-
мирования бизнес-моделей в международной конкурентной среде. В настоящее время 
многие компании и предприниматели изыскивают способы выживания, преодоления 
навязываемых ограничений и стремятся открыть новые возможности развития своих 
бизнесов именно в международном ключе, поскольку «международность» перестала 
быть лишь одной из альтернатив добровольного выбора, а, по сути, превратилась в «им-
ператив» развития. Для этого нужна полная трансформация практики ведения бизнеса 
и управления компанией на международном уровне, ее подстройка под современный ге-
ополитический и геоэкономический контекст, во-первых, и логическое переосмысление 
с позиций российских компаний, в «российской проекции», во-вторых. Проблемное 
поле каждой компании составляет решение следующих задач:

	— выявить вызовы и тенденции развития международного бизнеса и предпри-
нимательства под сильным санкционным давлением в условиях конфронтации 
с Западом;

	— раскрыть потенциал возможностей, а также инструментарий их выявления 
и оценки, которые дает их бизнесу «новая экономическая реальность»: новую 
географию, новые рынки, бизнес-модели, продукты, масштабы и ориентиры;

	— обеспечить формирование необходимого набора компетенций по принятию 
управленческих решений в процессе ведения бизнеса на рынках дружественных 
и недружественных стран и их развитие на основе кастомизированного подхода.

Методологическим основанием выступает человекоцентричный подход и положение 
о принципиальной зависимости результатов деятельности любого субъекта экономики 
(фирма, регион, нация и др.) от объема и качества человеческих ресурсов. Человеко-
центричность предполагает фокусирование бизнеса на самом человеке, развитии его 
способностей, потенциала и возможностей реализации. При этом преодолевается огра-
ниченность затратного подхода к человеку как рабочей силе, напротив, он превращается 
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зрения конкурентных преимуществ, что соответствует основным положениям теории 
факторов производства и ресурсной экономической школы [Barney, 1991].

В новой экономике ключевым фактором становится реализация потенциала лю-
дей, ведь именно их таланты, интересы и амбиции форматируют экономику, создавая 
и упраздняя рабочие места. Безусловно, человеческие ресурсы и их взаимосвязь имеют 
значение для деятельности любого субъекта, будь то фирма, регион, нация или эконо-
мика. При этом для данного исследования наиболее значимыми для создания, воспро-
изводства и развития стратегического человеческого капитала являются мезо- и микро-
уровень. Следовательно, в качестве объектов исследования выступают экономические 
агенты (фирмы, организации, физические лица) и регион, который создает условия как 
пространство мест для реализации доминантных функций, по М. Кастельсу, и среду 
формирования, накопления и воспроизводства стратегического человеческого капитала. 
В связи с чем в исследовании принципиально важно учитывать региональный контекст, 
то есть всю совокупность факторов среды, влияющей на HR-управление. Ее необхо-
димо специально формировать и культивировать, причем главным образом из немате-
риальных компонентов (возможности обучения, развития, реализации, комфортные 
условия и т. п.), этот набор механизмов для каждой страны и региона свой, но именно 
он определяет конкурентоспособность. 

Не случайно в рамках человекоцентричного подхода предлагаются три координаты 
для системы подготовки кадров — способности, мотивация и возможности. В этой 
системе координат по миру сформированы 8 кластеров. Россия по этим показателям — 
с высокими значениями развития системы образования, но слабыми в отношении эффек-
тивности рынка труда — отнесена к кластеру «Экспортеры талантов». Недобросовестная 
конкуренция, нетранспарентность механизмов поиска работы и найма, сложности мобиль-
ного перемещения и реализации приводят к постоянной утечке мозгов, с одной стороны, 
и низкой мотивации работников, остающихся в стране, с другой [Бутенко и др., 2019]. 
Только по официальным данным Минцифры, в 2022 г. около 100 тыс. ценных IT-специа-
листов уехали из России, что составляет 10% от общего числа сотрудников, а за последние 
несколько лет в результате массовой релокации бизнесов масштабы утечки из России 
квалифицированных работников оцениваются в диапазоне от 600 до 900 тыс. чел. Это 
требует всемерной политики импортозамещения по всем направлениям, в том числе в сфе-
ре управления человеческими ресурсами (НR), а также поиска новых подходов к подбору 
и управлению персоналом как на макро-, так и на микроуровне.

Рассмотрим еще одну координату человекоцентричного подхода — «способно-
сти». Сдвиг в сторону экономики знаний требует наличия у работников как умения 
работать с цифровыми технологиями, так и универсального набора прогрессивных 
навыков, включая умение решать сложные проблемы, адаптивность и коммуникатив-
ную компетентность [Бутенко и др., 2019, c. 22]. Устаревшая же система подготовки 
кадров не может оперативно предлагать рынку труда актуальный набор профессий: 
он постоянно обновляется. Но данные современные вызовы наталкиваются на трудно-
преодолимые барьеры — недостаточный уровень подготовки к еще не существующим 
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в течение всей жизни.

Согласно концепции человекоцентричности, каждому следует получать набор навы-
ков будущего — когнитивных и некогнитивных, необходимых для работы в условиях вы-
сокой неопределенности и постоянных изменений на рынке труда. Профессиональное 
развитие должно быть постоянным, в течение всей жизни человека и осуществляться 
по персональной траектории. Сегодняшний ребенок сможет сменить работу по крайней 
мере семь раз в течение своей жизни, и пять из этих видов работ еще не существуют 
[Бутенко и др., 2019, c. 28].

Поэтому в основу человекоцентричной концепции заложены следующие принципы: 
приобретение навыков будущего, культура постоянного развития, осознанная само-
стоятельность в выборе профессионального пути, уважение ценностей и культуры 
работающего населения и др. [Бутенко и др., 2019, c. 8].

В региональной экономике нарастает несоответствие потребностей бизнеса и навы-
ков сотрудников, причем новые разновидности вакансий опережают процесс наработки 
экспертизы и обучения сотрудников новым технологиям и инструментам. В этих услови-
ях настоятельно необходима человекоцентричная экосистема талантов, охватывающая 
ключевые кластеры региональной экономики.

Результаты и обсуждение
Развитие международных компетенций для менеджмента компаний
Насколько российские менеджеры готовы к предстоящим глобальным вызовам и, самое 
главное, насколько они конкурентоспособны по сравнению со своими зарубежными 
конкурентами? На основе рейтинга S&P 500 был выявлен крайне низкий процент вы-
ходцев из России в правлении и совете директоров крупнейших компаний мира [Глазу-
нов, 2019]. В частности, лишь трое из числа топ-менеджеров ведущих компаний мира 
оказались из России. Так почему же россияне не руководят глобальными компаниями? 
Ведь известно, что управленцы-экспаты в руководстве международных компаний рабо-
тают на укрепление позиций своей страны и служат ролевой моделью для своих сооте-
чественников, подают пример амбиций для новых управленцев. Почему столь ничтожно 
мало таких эталонных моделей в России? В то время как, например, выходцы из Индии 
оказываются весьма успешны на глобальной арене. Так, в 30% компаний из списка 
Fortune 500 генеральными директорами являются индийцы. Треть всех инженеров, 
работающих в Кремниевой долине (США), также выходцы из Индии. Эта же страна 
поставляет 10% генеральных директоров в высокотехнологичные компании мира 1. 

Зададимся вопросом: почему Россия выпускает умных и талантливых профессио-
налов в передовых отраслях экономики, но не на топовых позициях в международных 

1	 Почему индусы всё чаще встают во главе мировых корпораций // Smapse Education. 2022. 
https://smapse.ru/pochemu-indusy-vse-chashche-vstayut-vo-glave-mirovyh-korporacij/ (дата 
обращения: 21.02.2025).
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менеджеров, предпринятое исследователями бизнес-школы «Сколково» (см. табл. 1), 
проясняет данную ситуацию. 

Табл. 1. Сравнительный анализ компетенций западных и российских менеджеров
Table 1. Comparative analysis of competencies of Western and Russian managers

Российские менеджеры Западные менеджеры

росли за счет слияний и поглощений росли за счет инноваций и выхода на новые 
рынки

продвигают себя через навыки вчерашнего 
дня

опора на перспективные навыки

профессиональны в корпоративных финан-
сах (16%) и финансовом анализе (12%)

знание маркетинга, операционного менед-
жмента, навыки продаж

опытны в слияниях и поглощениях (15%) умеют работать на развивающихся рынках
индивидуалисты командный дух
недостаточно развитые soft skills сильные soft skills;

предпринимательский дух, инновационность

Источник: составлено авторами по данным [Горелова, 2017].
Source: compiled by the authors acc. to (Gorelova, 2017).

Различия в профилях компетенций, по сути, отражают разницу в развитии российского 
и западного бизнеса. Соотечественники развивались преимущественно за счет присоеди-
нения новых активов, поглощения существующих компаний, среди них доминируют эко-
номисты, самыми развитыми оказываются финансовые компетенции, но они проигрывают 
конкуренцию из-за непонимания или неверного восприятия чужих культур, хотя от этих 
качеств зависит способность поддерживать эффективную рабочую коммуникацию с кол-
легами. Поскольку для них не типична карьера с низовых позиций до топ-уровня в данном 
бизнесе и нет опыта низовой работы, им не хватает предметного знания отрасли, они 
не сильны в операционном управлении. В основном это «молодые эффективные» менед-
жеры, отъявленные индивидуалисты, невосприимчивые к критике и не склонные призна-
вать свои ошибки. Они также не обладают необходимыми soft skills: методы убеждения, 
способность распространять влияние, умение встраивать наш «код» в культуру междуна-
родных компаний слабо развиты. Им нужно развивать системное мышление, ориентацию 
на результат, умение создать команду и другие предпринимательские качества. 

Западные же менеджеры сильны в лидерстве, командной работе, развитии новых про-
дуктов и продажах. Их компании росли за счет совершенствования системы управления, 
инновационности, развития новых продуктов и выхода на новые рынки. 

В чем состоит секрет успешной международной карьеры и какие компетенции нужно 
сформировать при подготовке специалистов в области международного бизнеса? Пола-
гаем, что данный компетентностный набор (Must-have Skills) включает:

1.	 Знание иностранного языка как необходимая коммуникационная основа для ос-
воения и понимания новых рынков, стран, культур, а также ведения перегово-
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217ров, расширения межкультурного взаимодействия, профессиональных сетей 
и заключения партнерств. Степень развитости этой компетенции обеспечи-
вает не только успешность индивидуальной карьерной траектории, но и более 
выгодное международное позиционирование страны и изменение ее места 
в международном разделении труда. Так, в свое время лингвистическая продви-
нутость Люксембурга по сравнению с другими европейскими странами, где, 
по данным Eurobarometer, 47% населения говорит на двух иностранных языках, 
а 42% — на трех, стала одним из факторов, способствующим его превращению 
в глобальный «офис» для размещения и регистрации штаб-квартир ведущих 
транснациональных корпораций и их консалтингового сопровождения взамен 
предшествующего варианта размещения на его территории металлургических 
заводов 1. Повсеместное распространение английского языка также позволило 
Индии занять заметную долю на мировом рынке программного обеспечения. 

2.	 Амбициозность и глобальный менталитет — качество, совершенно необходимое 
как для выработки стратегического видения, осознания масштаба и будущих 
направлений развития бизнеса, так и для выработки инновационных страте-
гий, выхода на новые рынки и способности принять риск на себя. Менеджеры 
стремятся, как правило, получить большую долю на международных рынках, 
добавить возможности поддержки других языков и валют, открыть зарубежные 
филиалы и представительства и т. п. Но сверхзадача состоит в том, чтобы полно-
стью реализовать свой международный потенциал, то есть трансформировать 
компанию с прицелом на глобальный рост, глобальное расширение. А для этого 
надо развивать глобальное мышление, встроить глобальный менталитет в каж-
дый рабочий процесс и операционную деятельность по принципу «глобальные 
цели прежде всего». Недостаточная амбициозность российских менеджеров 
служит препятствием для международной экспансии их бизнесов и достижения 
ими глобального масштаба и мировой узнаваемости, и признания. Действитель-
но, потенциал роста экспорта из России весьма высок — до 25 раз в ближайшее 
десятилетие, но при этом менее 1% наших предпринимателей выходят за рубеж.

3.	 Необходимые навыки soft skills: методы убеждения, способы распространения 
влияния или умение «встраивать наш код» в культуру международной орга-
низации. Эмоциональный интеллект, безусловно, важен, необходимость его 
развития у современных руководителей уже не вызывает сомнений. Здесь же 
хотелось бы подчеркнуть важность такого качества эмоционального интеллек-
та, как эмпатия. «Многие думают, что эмпатия — это то, чем можно делиться 
лишь с самыми близкими, — рассуждает Сатья Наделла, генеральный директор 
Microsoft. — А мне кажется, что эмпатия — это экзистенциальная потребность 
любого бизнеса. Именно она вдохновляет на инновации», так как через эмпа-
тию идет осознание потребностей и вкусов клиентов, настройка на целевую 
аудиторию, развитие и совершенствование продуктов и услуг [Кукуть, 2023]. 

1	 Europeans and their languages // European Union. https://europa.eu/eurobarometer/surveys/
detail/2979 (дата обращения: 21.02.2025).
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218 Наделла считает эмпатию ключевым компонентом в создании инноваций: «Ин-
новации — это про удовлетворение неудовлетворенных и невыраженных по-
требностей клиента. В чем их источник? Кто-то скажет, что в дизайн-мышлении, 
но дизайн-мышление иесть эмпатия» [Кукуть, 2023]. Результаты исследований 
тоже показывают, что эмпатия — одно из главных лидерских качеств. 90% аме-
риканских работников, опрошенных в 2021 г. экспертами Ernst & Young, сказали, 
что способность менеджера к сопереживанию повышает их удовлетворенность 
от работы, продуктивность и лояльность [Кукуть, 2023].

4.	 Кросс-культурный интеллект. Осознание менеджерами своей культуры, а так-
же знание специфики культуры клиентов, партнеров, сотрудников из других 
регионов и стран приобретает колоссальное значение, и чем многообразнее 
культурное поле ведения бизнеса, тем острее проявляются культурные различия, 
выше риски и коммуникативные барьеры, критичнее требования к кросс-куль-
турной компетенции менеджеров. Стремление выйти на международный уро-
вень не равнозначно выходу на зарубежные рынки, нужно не только достичь 
успеха в их покорении, но и быть способным преодолеть кросс-культурные 
проблемы и ограничения. Здесь менеджерам потребуется не только высокий IQ, 
эмоциональный интеллект, но также и их продуктивная комбинация, называемая 
«кросс-культурный интеллект». Создание и управление кросс-культурным ка-
питалом компании позволяет не только развиваться менеджменту и персоналу 
компании, но и использовать управленческой команде потенциал культуры 
с выгодой, капитализировать на ней, поскольку культура — мощная продающая 
сила и уникальный ресурс бизнеса.

5.	 Умение выстраивать партнерства. Система партнерства обеспечивает как вза-
имодополняемость бизнесов и компетенций, так и синергетический эффект 
от их взаимодействия. В современном связанном мире наиболее эффективные 
решения являются результатом кооперации, когда действия всех партнеров 
приводят к синергетическому эффекту. Высокая скорость изменений ставит 
под сомнение убеждение о единоличном управлении. На первый план выходит 
умение создавать партнерства, управлять ими для быстрой адаптации и развития 
бизнеса. Это обусловлено следующими обстоятельствами:

a)	 к 2025 г. почти треть от общего объема мировых продаж будет приходиться 
на экосистемы и партнерства межотраслевых игроков, работающих вместе 
над созданием решений (McKinsey & Company);

b)	 70% партнерств терпят неудачу, но в то же время у 2/3 крупнейших мировых 
компаний два и более учредителей (NEIC, инициатива венчурного капитала, 
высшая школа бизнеса Стэнфорда);

c)	 зависимость успеха стартапа от количества основателей;
d)	 39% компаний не имеют стратегии управления партнерствами (BPI Network) 

[Бубновская, Домброван, 2024].

5.	 Мультипотенциальность. Помимо вышеперечисленных, современные требова-
ния к молодому профессионалу в области международного бизнеса предполага-
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219ют и такое качество, как мультипотенциальность, что имеет непосредственное 
отношение не просто к сформированности компетенций, но к их неуклонному 
развитию. По мнению американских профессоров Р. Фредриксона и Дж. Ротни, 
мультипотенциал — «человек, который в условиях благоприятной среды может 
по своему выбору развить до высокого уровня столько компетенций, сколько 
захочет» [Аглиуллина, 2019]. Мультипотенциалы, как правило, объединяют 
знания и опыт из разных профессиональных областей, они разносторонни, стре-
мятся к переменам, умеют синтезировать идеи, быстро обучаются, адаптивны.

Кадровый голод регионов в сфере внешнеэкономической  
деятельности
Кадровый голод в сфере внешнеэкономической деятельности — это одна из проблем, 
с которой сталкиваются российские предприятия, когда планируют выходить со своими 
товарами или услугами на внешний рынок. Каждая вторая компания, занимающаяся 
международной торговлей, утверждает, что столкнулась с дефицитом квалифициро-
ванных специалистов в сфере ВЭД. Высшие учебные заведения также фиксируют «ох-
лаждение» абитуриентов к специальностям в сфере ВЭД, так как внешнеполитическая 
и экономическая ситуация в стране подталкивает молодое поколение выбирать другие 
профессии. В настоящее время отмечается снижение интереса к таким ранее популяр-
ным направлениям, как международные отношения, международный бизнес, мировая 
экономика и финансы. Но при этом можно отметить увеличение спроса на направление 
«зарубежное регионоведение» (регионы Азии и Востока). 

«Проблема кадрового голода в сфере ВЭД не только не теряет актуальности, но и ощу-
щается участниками рынка всё острей. Сейчас, когда российскую внешнюю торговлю 
и связанные с ней сферы сильно штормит из-за санкций, вынужденной переориентации 
и общей волатильности в мировой экономике, предоставить бизнесу верное решение 
и необходимую поддержку крайне важно», — подчеркивает генеральный директор 
Школы экспорта РЭЦ Алисия Никитина1.

Исследование, проведенное порталом Superjob в 2023 г., показывает, что с дефицитом 
кадров сталкиваются 86% российских предприятий, а в сфере ВЭД — 88%. Чем крупнее 
бизнес, тем чаще его представители жаловались на нехватку соискателей: 85% среди 
малых компаний и 89% среди предприятий со штатной численностью более 1 000 чел. 
Среди работодателей различных сфер деятельности о кадровом голоде чаще всего гово-
рили транспортно-логистические компании (88%), промышленники (87%), торговые 
организации и предприятия сферы услуг (по 86%) 2.

1	 Школа экспорта РЭЦ провела дискуссию о возможностях решения проблемы кадрового 
голода в международном бизнесе // Российский экспортный центр. 2024. https://www.
exportcenter.ru/press_center/shkola-eksporta-rets-provela-diskussiyu-o-vozmozhnostyakh-re-
sheniya-problemy-kadrovogo-goloda-v-mezh/ (дата обращения: 19.02.2025).
2	 Более 80% российских компаний ощущают кадровый голод. Инфографика. 2024 // Ком-
мерсантъ. https://www.kommersant.ru/doc/6453712 (дата обращения: 21.02.2025).
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220 На начало 2024 г. общее количество вакансий по запросу «специалист в сфере ВЭД» 
составило 448 (9-е место среди всех запросов предприятий), средняя зарплата в РФ — 
79 162 руб. 

Результаты опроса российских предприятий отражены на рис. 1. 

Рис. 1. Результаты опроса российских предприятий, 2023 г., инфографика
Источник: Комменсантъ1.
Fig. 1. Results of the survey of Russian enterprises, 2023, infographic
Источник: Kommersant1.

1	 Более 80%  российских компаний ощущают кадровый голод. Инфографика. 2024  // 
Коммерсантъ. https://www.kommersant.ru/doc/6453712 (дата обращения: 21.02.2025); Ка-
дровый голод чаще всего испытывают транспортные и производственные предприятия // 
https://www.superjob.ru/research/articles/114440/kadrovyj-golod-chasche-vsego-ispytyvayut-
transportnye-i-proizvodstvennye-predpriyatiya/ (дата обращения: 19.02.2025).



221

Международное развитие бизнеса и компетенций в региональной экономике…

Социально-экономические и правовые исследования. Том 11. № 1 (41)

22124 декабря 2018 г. Советом при Президенте РФ по стратегическому развитию и наци-
ональным проектам был утвержден паспорт Национального проекта «Международная 
кооперация и экспорт» 1, который разработан во исполнение Указа Президента Россий-
ской Федерации от 7 мая 2018 г. № 204 «О национальных целях и стратегических задачах 
развития Российской Федерации на период до 2024 года». Основные разработчики дан-
ного Национального проекта: Минпромторг, Минсельхоз, АО «РЭЦ». Национальный 
проект был рассчитан на период с 2018 по 2024 г. и включал следующие федеральные 
проекты: «Системные меры развития международной кооперации и экспорта», «Про-
мышленный экспорт», «Логистика международной торговли», «Экспорт продукции 
АПК», «Экспорт услуг». 

В 2025 г. запускается обновленный нацпроект «Международная кооперация и экс-
порт», который будет состоять из четырех федеральных проектов, нацеленных на раз-
витие 1) промышленного экспорта, 2) экспорта сельскохозяйственной продукции, 
3) совершенствование системных мер развития международной кооперации и экспорта, 
4) создание зарубежной инфраструктуры, направленной на продвижение российских 
товаров и услуг на зарубежных рынках. 

В рамках проекта «Системные меры развития международной кооперации и экспор-
та» регулярно проводится работа по наращиванию компетенций в российских регионах 
по экспортной деятельности: обучающие программы, акселерационные программы, 
стажировки, вебинары и пр. Также была создана цифровая платформа «Мой экспорт», 
которая смогла частично решить вопрос найма специалистов-аналитиков в сфере ВЭД 
для отдельных предприятий и выполнять некоторые рутинные процессы. 

Во исполнение проекта «Международная кооперация и экспорт» в 2020 г. специ-
алисты АО «Российский экспортный центр» разработали и довели до российских 
регионов основные положения Регионального экспортного стандарта 2.0, который 
внедрялся поэтапно. Стандарт содержит ряд инструментов для развития экспортного 
потенциала региона, в том числе подготовку кадров для внешнеэкономической деятель-
ности [Региональный экспортный стандарт 2.0].

В соответствии со Стандартом, в регионах РФ необходимо на системной основе зани-
маться подготовкой кадров для внешнеэкономической деятельности. Данную систему 
возможно создать на базе высших учебных заведений, которые действуют в регионе, 
или на базе филиалов крупнейших вузов РФ (бакалавриат, магистратура). Программы 
подготовки могут осуществляться по мировой экономике, мировому праву, междуна-
родным финансам и др. направлениям, связанным с международной экономической 
деятельностью. 

Также для получения практического опыта рекомендуется организовать возмож-
ность прохождения ознакомительной практики (стажировки) в системе региональных 
органов исполнительной власти, которые занимаются координацией международной 

1	 Опубликован паспорт национального проекта «Международная кооперация и экспорт». 
2019 // Правительство России: оф. сайт. http://government.ru/info/35564/ (дата обращения: 
21.02.2025).
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риентированных предприятиях.

В перспективе студенты могут быть зачислены в региональный кадровый резерв 
для нужд органов власти, инфраструктуры поддержки бизнеса, различных организаций, 
деловых объединений предпринимателей (например, Торгово-промышленная палата), 
стартапов и ряда других структур. 

Поимо подготовки новых кадров в сфере ВЭД Российский экспортный центр ставит 
перед собой задачу повышения квалификации среди действующих специалистов сферы 
ВЭД. В связи с внешнеполитической обстановкой и санкционным давлением на россий-
скую экономику необходимо, чтобы новые кадры и работающие специалисты на пред-
приятиях максимально соответствовали актуальным требованиям рынка и эффективно 
реагировали на внешнеэкономические вызовы. 

В целях формирования и развития экспортных компетенций Российским экспортным 
центром в 2016 г. была создана Школа экспорта. Школа экспорта РЭЦ — лицензи-
рованная образовательная организация, созданная для реализации образовательных 
и акселерационных программ для российского бизнеса.

Школа экспорта РЭЦ взаимодействует с региональными центрами поддержки 
экспорта, которые созданы практически во всех субъектах Российской Федерации. Экс-
пертами Школы экспорта реализуются программы семинаров, регулярно проводятся 
дистанционные обучающие мероприятия. Для предприятий малого и среднего бизнеса 
Школа экспорта реализует акселерационные программы общего и специализированного 
профиля (например, для предприятий сферы IT). Также Школа экспорта занимается 
обучением региональных экспортных команд — специалистов, которые работают 
в системе региональных органов власти, центров поддержки экспорта. 

С 2016 г. более 15 000 российских компаний прошли обучение по разным образо-
вательным программам Школы экспорта РЭЦ. Средняя оценка слушателей по итогам 
обучения (по пятибалльной шкале) составляет 4,88 балла.

Школа экспорта РЭЦ для разработки методических пособий и образовательных про-
грамм привлекает практикующих экспертов, которые занимаются вопросами валютного 
и таможенного контроля, управления финансовыми потоками, построения логистики, 
документационного сопровождения, маркетинга и рекламы, электронной торговли 
и рядом других, которые необходимы предприятиям при экспорте. 

Базовые программы обучения Школы экспорта РЭЦ позволяют начинающим экс-
портерам и компаниям без опыта экспортной деятельности получить фундаментальные 
знания в сфере экспорта, которые помогают сделать первые успешные шаги во внешней 
торговле и подготовиться к уверенному выходу на новые зарубежные рынки.

В число базовых форм обучения входит программа экспортных семинаров по 11 те-
мам экспортной деятельности, программа дистанционных курсов, дублирующая те-
матическое наполнение экспортных семинаров и дающая возможность изучить два 
дополнительных курса по бизнес-миссиям и выставочно-ярмарочной деятельности, 
а также учебные пособия, которые позволяют получить основные сведения об экспорте.

Школа экспорта регулярно готовит своих операторов в регионах, которые реали-
зуют экспортные тренинги. Формат тренингов наиболее эффективен, так как предпо-
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223лагает 60% теоретического материала и 40% освоения практических навыков работы 
на внешних рынках. Для тех слушателей, кто планирует дистанционное обучение, Школа 
экспорта разработала сборники тематических видеолекций, которые позволяют само-
стоятельно освоить учебный материал.

По итогам экспортного тренинга или дистанционного обучения участники получают 
электронный сертификат об обучении.

Школа экспорта регулярно разрабатывает учебные пособия. Целью каждого учебного 
пособия для начинающих экспортеров, подготовленного экспертами Школы экспорта 
РЭЦ, является помощь малым и средним предприятиям в реализации экспортных про-
ектов и повышении эффективности их деятельности при поиске зарубежных рынков, 
партнеров, покупателей и выстраивании долгосрочных взаимовыгодных отношений 
с ними, а также получение информации по широкому кругу вопросов экспортной де-
ятельности.

В арсенале Школы экспорта РЭЦ помимо пособий, охватывающих ключевые этапы 
подготовки экспортного проекта, есть учебные издания, посвященные узкоспециали-
зированным вопросам реализации товаров и услуг медицинской отрасли по каналам 
электронной торговли; работе с порталом закупок ЮНИДО; особенностям работы 
с представителями разных видов культур и т. д.1

Школа экспорта РЭЦ активно взаимодействует с российскими вузами. Реализуется 
несколько магистерских программ:

	— совместная магистерская программа Школы экспорта РЭЦ и РУДН «Управле-
ние ВЭД»;

	— совместная магистерская программа Школы экспорта РЭЦ и ВАВТ Минэ-
кономразвития России «Финансовые инструменты поддержки экспортной 
деятельности». 

В рамках магистерских программ изучается опыт работы и перспективы развития 
отношений с партнерами из дружественных стран: государств Юго-Восточной Азии, 
Ближнего Востока, Африки и ЕАЭС. 

Школа экспорта совместно с Московской школой управления «Сколково» реали-
зует для руководителей и менеджеров российских предприятий Бизнес-акселератор 
«ЭКСПОРТЕРЫ 2.0»2 Программа предназначена для руководителей малого и сред-
него несырьевого бизнеса, направлена на расширение экспортного потенциала, вклю-
чая развитие международных продаж, увеличение экспорта, расширение географии 
присутствия, вывод нового продукта на новые рынки, увеличение экспертизы в раз-
витии международных продаж и развитие управленческих навыков собственников 
компаний.

1	 О Школе экспорта РЭЦ // Школа экспорта РЭЦ. https://exportedu.ru/about (дата обра-
щения: 19.02.2025).
2	 Экспортерты 2.0 // Сколково. https://www.skolkovo.ru/programmes/eksportery-2-0/ (дата 
обращения: 21.02.2025).
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224 Подготовка кадров для развития экспортного  
и инвестиционного потенциала региона  
(на примере Тюменского государственного университета)
Тюменский государственный университет — это опорный вуз по подготовке кадров 
для тюменского региона. Университет нацелен на максимизацию потенциала обуча-
ющихся посредством их оснащения актуальным набором компетенций с погружени-
ем в передовые профессиональные среды и активным вовлечением в перспективные 
профессиональные практики. Партнерами вуза являются крупные российские и меж-
дународные компании, которые активно участвуют в карьерных событиях, вовлекают 
студентов и выпускников в программы практик и стажировок, а также приглашают 
лучших на работу по окончании учебы.

Студенты специальностей «Международные отношения» и «Зарубежное регионо-
ведение» ежегодно разрабатывают проекты в сфере международного бизнеса. Проекты 
презентуются региональным экспертам, где студенты предлагают свои идеи по развитию 
международных связей с иностранными партнерами, расширению экспортного и инве-
стиционного потенциала Тюменской области. 

В рамках учебного процесса студентам специальности «Зарубежное регионоведе-
ние» предлагается в течение семестра разработать экспортный проект с целью про-
движения на внешний рынок продукции конкретного предприятия региона. Студенты 
выбирают предприятие самостоятельно в соответствии со своими предпочтениями. 

В период работы над проектом учащиеся изучают следующие вопросы:
1.	 Основные характеристики товара, опыт работы тюменского предприятия 

на внутреннем рынке. Происходит изучение и описание профиля деятельности 
компании и выпускаемой продукции, предназначенной для экспорта, а также 
студенты самостоятельно определяют код ТН ВЭД для выбранной продукции.

2.	 Далее изучается целевая аудитория потребителей (сегменты и ниши) в ино-
странном государстве, куда потенциально может экспортироваться товар. Выбор 
и оценка объема целевого рынка подтверждается в натуральных и (или) денеж-
ных показателях. Для обоснования выбора целевого рынка и стран для экспорта 
необходимо составить прогноз потребления продукции компании в течение 
не менее 3 лет в целевой стране с подтверждением полученных значений.

3.	 Товары, которые будут ориентированы на иностранных покупателей, необ-
ходимо адаптировать для будущих потребителей с учетом их национальных 
особенностей, традиций и культуры. Таким образом, нужно подготовить товар 
к международному рынку, а также определить ценообразование и объем поста-
вок. На этом этапе студенты формируют требования к экспортному продукту 
(обязательные и дополнительные): сертификация в рамках менеджмента ка-
чества, нормативные акты, определяющие требования к производству товара, 
подготовка товара к требованиям рынка и покупателя (упаковка, маркировка, 
тара), определение конкурентных преимуществ товара, разработка позициони-
рования товара на рынке, оценка необходимого объема товара и затрат на его 
производство для экспорта.
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2254.	 Список маркетинговых мероприятий и конкретных действий по каналам про-
даж — это наиболее интересный этап работы над проектом, где учащиеся могут 
применить свои творческие способности. Происходит выбор оптимальных 
методов рекламы, маркетинга и продвижения товара компании, включая каналы 
продаж в Интернете (например, маркетплейсы), участие в отраслевых выставоч-
но-ярмарочных и конгрессных мероприятиях, бизнес-миссии.

5.	 Далее формируется список потенциальных партнеров и торговых площадок 
для работы — необходимо предложить 3–5 альтернативных покупателей про-
дукции тюменских товаропроизводителей. Также студентам предлагается раз-
работать коммерческое предложение и контракт для иностранного партнера. 
Приветствуется подготовка коммерческого предложения на языке потенциаль-
ного покупателя (например, английский, китайский, арабский, корейский и т. д.). 
Можно продумать основные условия внешнеторгового контракта, оплату и фи-
нансирование сделки, исходя из финансовых возможностей предприятия: опре-
деление метода платежа и метода расчета с контрагентом (банковские гарантии, 
страхование ЭКСАР и др.), валютный контроль сделки, оценка риска по экс-
портному контракту.

6.	 При работе над проектом также рассматривается перечень необходимых мер 
государственной поддержки: поддержка со стороны АО «РЭЦ», со стороны 
региональных органов власти, со стороны регионального Центра поддержки 
экспорта, рассмотрение налоговых аспектов.

7.	 Определяется маршрут поставки товара —логистика. Проводится анализ ин-
формации об оптимальных цепочках поставок (логистические исследования) 
до конечного потребителя с указанием ключевых участников (не менее 2–3 мо-
делей поставок с расчетом их стоимости), определение условий поставки, выбор 
транспорта и страхования транспортных рисков, оценка логистических затрат, 
вид сопроводительной документации при транспортировке. Для того чтобы 
товар успешно поставлялся на внешний рынок, нужно соблюдать законодатель-
ство РФ и страны-партнера. Соответственно, требуется анализ тарифных и не-
тарифных ограничений на товары (работы, услуги) субъекта малого и среднего 
предпринимательства в страну импортера, сертификация, порядок таможенного 
оформления.

8.	 И наконец, необходимо сформулировать план действий, составить пошаговый 
алгоритм (дорожную карту) по выходу компании на экспорт. Некоторые сту-
денты первым пунктом в данном плане указывают необходимость обсуждения 
экспортных возможностей и предпочтений непосредственно с тюменской ком-
панией, и далее все последовательные этапы. 

Данная работа проводится на протяжении нескольких лет. В период разработки 
экспортных проектов обучающиеся получают знания в сфере внешнеэкономической 
деятельности, применяют полученные знания иностранных языков, анализируют экс-
портные возможности предприятий Тюменской области, рассматривают региональные 
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226 и федеральные меры поддержки экспорта, предлагают креативные варианты по выходу 
местной продукции на внешний рынок, а также формы развития международного со-
трудничества с иностранными партнерами. Студентами рассматривались различные 
тюменские товары, которые могут экспортироваться, в том числе нефтегазовое обору-
дование, удобрения, системы водоочистки, сибирские ковры, строительные материалы 
и услуги, пряники, конфеты, медицинские препараты и изделия, одежда и др. География 
для экспорта тоже обширная: от стран СНГ до Канады и Японии. Студенты-регионо-
веды выбирают для потенциального экспорта страны Азии и Востока в соответствии 
со своей специализацией. 

Для студентов специальности «Международные отношения» предлагается разрабо-
тать инвестиционные проекты. В рамках работы над проектом студенты рассматривают 
условия привлечения иностранных инвестиций в Тюменскую область и возможность 
установления партнерства с зарубежными компаниями.

Особенностью данной специальности является то, что по данному направлению обу-
чается много иностранных студентов (например, студенты из Ганы, Сирии, Сальвадора, 
Таджикистана, Казахстана, Узбекистана, Египта, Вьетнама и др. стран). Иностранные 
студенты, которые определенное время проживают в Тюмени, имеют свой взгляд на по-
тенциал данной территории и предлагают нестандартные проекты сотрудничества 
с компаниями иностранных государств. Также многие студенты 2-го курса магистрату-
ры имеют опыт работы на тюменских предприятиях или организациях и тоже готовы 
предлагать проекты с учетом имеющегося опыта. 

В период работы над проектом магистранты изучают следующие вопросы:
1.	 Основные характеристики иностранной компании, которая может развивать 

свой бизнес в Тюменской области, в том числе история развития компании, 
количество филиалов, описание выпускаемой продукции или предлагаемых 
услуг. Компания выбирается самостоятельно в соответствии со своими интере-
сами или опытом. Иностранным студентам рекомендуется выбирать компанию 
из страны, которую они представляют. 

2.	 Бенчмаркинг — сравнительный анализ компании с конкурентами или лидера-
ми в данной отрасли. Для проведения сравнительного анализа можно выбрать 
российские или зарубежные компании. Данный анализ позволяет найти лучшие 
практики ведения бизнеса или реализации аналогичных проектов. 

3.	 Описание проекта предполагает выбор студентом конкретного инвестиционно-
го проекта, который может быть реализован иностранной компанией в Тюмен-
ской области: строительство нового завода, создание совместного предприятия, 
развитие услуг и другое. На данном этапе определяются стоимость проекта, 
условия для его реализации, основные характеристики. 

4.	  Затем, исходя из выбранного проекта, проводится SWOT-анализ социально-э-
кономического развития Тюменской области, анализ экспортного и импортного 
потенциала региона, предложения по инвестиционному развитию Тюменской 
области с учетом текущей ситуации в стране и мире.
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2275.	 Далее изучаются федеральные и региональные меры поддержки инвестицион-
ных проектов с иностранным участием и выбираются наиболее оптимальные 
для данного проекта. Готовится план переговоров: способы установления кон-
такта между иностранной компанией и региональным правительством (место 
и время проведения), участники переговоров — кто должен принять участие 
в переговорах от Тюменской области и от компании, какие условия следует 
обсудить с компанией-исполнителем проекта в ходе переговоров, повестка 
переговоров, рекомендации по эффективной реализации проекта в регионе.

6.	 И наконец, подготовка плана реализации проекта и калькуляция, где студенты 
указывают основные этапы реализации проекта с иностранным участием на тер-
ритории Тюменской области, а также просчитывают рентабельность проекта 
и период окупаемости. 

В период разработки инвестиционных проектов обучающиеся могут применить 
полученные знания в сфере консалтинга, обретают навыки анализа инвестиционных 
возможностей бизнеса и территорий, рассматривают региональные и федеральные 
меры поддержки инвестиционной деятельности, предлагают нестандартные форматы 
развития международного сотрудничества с иностранными партнерами. 

По итогам проектно-исследовательской работы студенты представляют свои экспорт-
ные и инвестиционные проекты специалистам региональных органов власти или ин-
фраструктуры поддержки экспорта и инвестиций. Для рассмотрения студенческих 
проектов в 2021–2024 гг. приглашались представители Регионального центра поддержи 
экспорта, Фонда «Инвестиционное агентство Тюменской области», Центра ВЭД Тор-
гово-промышленной палаты Тюменской области. 

Количество студентов, которые проходят практику в организациях и компаниях, свя-
занных с экспортной и внешнеэкономической деятельностью, ежегодно увеличивается. 
В 2022 г. в таких организациях прошли практику 22 студента, в 2023 г. — 22 студента 
направления 31.03.05. Международные отношения и 31 студент направления 41.03.01. За-
рубежное регионоведение. В 2024 г. — 22 и 35 студентов соответственно. Во время 
практики студенты участвуют в подготовке и переводе экспортных каталогов, произ-
водимых товаров и услуг в Тюменской области, участвуют в подготовке бизнес-мис-
сий, организации визитов иностранных делегаций в регион, совместно с тюменскими 
предприятиями изучают иностранные рынки сбыта продукции или инвестиционные 
возможности для сотрудничества. 

Работа направлена на развитие профессиональных компетенций студентов, разви-
тие навыков ведения бизнес-процессов на международном уровне с иностранными 
партнерами, формирование в регионе специалистов-международников для развития 
экономики в целом.

Заключение
Региональная экономика в период нестабильности в мировой политике и геополитиче-
ского противостояния стран стремится найти новые точки роста и привлечения талан-
тов для стабилизации положения. Ежегодно увеличивается потребность в подготовке 
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228 новых кадров, которые соответствуют современным запросам рынка. Данная ситуация 
стимулирует внедрение человекоцентричности и обучение сотрудников новым техно-
логиям и инструментам.

Региональным компаниям, которые стремятся к долгосрочному развитию, необходи-
мо рассмотреть вектор развития международного бизнеса. Однако в данном случае ком-
пании сталкиваются с кадровым голодом в сфере внешнеэкономической деятельности. 
Более крупные компании чаще испытывают проблемы отсутствия на рынке труда соис-
кателей, которые отвечают международным стандартам в сфере ВЭД. Данная задача — 
подготовка кадров — стоит перед Российским экспортным центром, и ее необходимо 
решить в рамках реализации Национального проекта «Международная кооперация 
и экспорт» в ближайшей перспективе. В российских регионах на системной основе 
занимаются подготовкой кадров для внешнеэкономической деятельности. 

Российским вузам нужно следить за происходящими на рынке труда процессами 
и отвечать запросам российских компаний. Своевременность подготовки кадров в сфере 
внешнеэкономической деятельности обусловлена потребностью России в переориента-
ции экспорта на дружественные страны (например, арабские страны Ближнего Востока 
и Китай). Роль подготовки кадров на современном этапе очень важна в соответствии 
с новыми глобальными вызовами в мировой и национальной экономике. 
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