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[bookmark: _Toc57118711]ВВЕДЕНИЕ

Актуальность исследования. Совершенствование инструментов внешнеэкономического менеджмента приобретает в настоящее время особую актуальность, так как в условиях, практически, тотального давления со стороны стран Европы и США, применяющих все новые и новые санкции к России, позволяет обеспечить эффективное как структурное, так и векторное преобразование экспортной деятельности российских компаний, наполнение федерального бюджета и поступление иностранной валюты в страну. 
Также актуализируют проблему исследования до конца неизученные особенности формирования и диапазон возможностей экспортных стратегий корпораций, от эффективности которых во многом зависит общий результат функционирования компаний на зарубежном рынке. 
Кроме того, с научной точки зрения, актуальность проблемы исследования связана с недостаточной изученностью категориального аппарата механизма формирования экспортных стратегий компаний Например, нет единого мнения ученых по вопросу трактовок экономической сущности ряда категорий: «экспортный потенциал корпорации», «экспортная стратегия корпорации», «вновь созданный уникальный экспортный продукт» и др., что требует разработки новых подходов, методов и инструментов в стратегическом управлении деятельностью экспортно-ориентированных компаний, корпораций, предприятий и обеспечивает данному исследованию актуальность с научно-теоретической и практической точек зрения. 
Степень изученности избранной темы исследования. 
[bookmark: _Hlk123753881]Проведенное исследование опирается на труды отечественных и зарубежных ученых, в которых нашли отражение различные аспекты формирования механизма стратегического управления экспортной деятельностью компаний, в частности, формирование экспортных стратегий предприятий, таких ученых, как: Д.В. Аксенова [3], Дж. Гэлбрейт [14], А.А. Хабибулин [40], И.В. Калинин [23], О.А. Герасимов [13], У.О. Зорина [21],   J. R. Bright [48] и другие. 
[bookmark: _Hlk123753947]Значительный вклад в исследование проблемы развития экспортной деятельности предприятия внесли: А.Д. Верхов [8], Э.А. Литягина [27], П.Е. Митягина [38] и другие ученые.
Однако, в научных исследованиях проблема совершенствования инструментов внешнеэкономического менеджмента в механизме развития экспортной деятельности компаний остается недостаточно разработанной. Также требует боле глубокого исследования проблема формирования экспортных стратегий компаний в условиях глобальной экономической нестабильности.
[bookmark: _Hlk123528070]Цель исследования – разработка предложений по развитию экспортной стратегии вывода продукции компании на мировой рынок, как инструмента внешнеэкономического менеджмента, позволяющего минимизировать отрицательное воздействие внешних факторов в условиях экономической нестабильности, вызванной сговором европейских стран и США против России.
Для достижения поставленной цели были поставлены следующие задачи:
· [bookmark: _Hlk123528351]изучить теоретико-методические основы формирования экспортных стратегий компании как инструмента внешнеэкономического менеджмента;
· исследовать сущность, понятие и виды экспортных стратегий вывода продукта компании на внешние рынки;
· изучить механизм формирования экспортной стратегии компании как инструмента внешнеэкономического менеджмента;
· проанализировать российский и зарубежный опыт формирования и реализации экспортных стратегий как инструментов внешнеэкономического менеджмента на примере отдельных зарубежных и российских компаний;
· разработать предложения по совершенствованию механизма формирования и реализации экспортных стратегий российских компаний как инструмента внешнеэкономического менеджмента;
· разработать экспортную стратегию завоевания мирового рынка автомобилей национальной компанией КАМАЗ и методические рекомендации по ее оценке.
Объектом исследования выступает национальная компания, осуществляющая свою деятельность на мировом рынке грузовых автомобилей и запасных частей ПАО «КАМАЗ».
Предметом исследования являются экономические отношения, возникающие при формировании и реализации экспортной стратегии компании как
 инструмента внешнеэкономического менеджмента.
Теоретической и методологической основой исследования послужили методы: сравнительного и системного анализа, экономико-математического моделирования, прогнозирования и другие. 
В ходе исследования использовались также графический, табличный и иные методы иллюстрации результатов исследования. 
Информационно-эмпирическая база исследования представлена статистической информацией Минэкономразвития РФ и ФС государственной статистики, статистическими данными отчетности ПАО «КАМАЗ», размещенными в открытом доступе, информационными материалами сети Интернет.
Гипотеза исследования заключается в предположение автора, что повышение уровня конкурентной устойчивости компании, следовательно, ее прибыльности может быть обеспечено за счет внедрения авторской Экспортной стратегии завоевания мирового рынка автомобилей за счет вывода нового уникального продукта на мировой автомобильный рынок.
В ходе исследования в рамках ВКР были разработаны следующие предложения автора: 
· эффективное формирование и реализация  экспортной стратегии вывода нового продукта машиностроительной национальной компании «КАМАЗ» на зарубежный автомобильный рынок, как инструмента внешнеэкономического менеджмента, может быть реализовано на основе использования достижений российского и зарубежного опыта в сфере развития экспорта, в том числе: активного применения инновационных технологий и разработок; модернизации производства экспортной продукции; использования научно-технических разработок в сфере автомобильного бизнеса и др. 
Это позволит компании «КАМАЗ» укрепить конкурентные позиции и завоевать свою долю на мировом автомобильном рынке);
· основными мероприятиями, составляющими основу экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ», как инструмента внешнеэкономического менеджмента, должны быть следующие: расширение модельного ряда грузовых автомобилей; расширение продуктовой линейки газомоторных автомобилей; перевод имеющихся в компании инновационных разработок в серийный выпуск по прорывным направлениям развития мирового автопрома, в том числе:  выпуск автономных гибридных грузовых автомобилей, грузовых электромобилей; провести модернизацию сети продаж и сервиса; усовершенствовать механизм интернет-продаж продукции компании.
Эти мероприятия, как основа экспортной стратегии, позволит «КАМАЗУ» обеспечить уровень удовлетворенности зарубежных потребителей в продукции компании не менее, чем на 95 %, а, следовательно, увеличить доходы от экспорта; увеличить долю экспортных продаж.
Научная значимость исследований определяется актуальностью поставленных задач и их соответствием потребностям российских компаний в части развития экспортной деятельности и завоевания устойчивых позиций на мировом рынке в условиях санкционного давления.
Практическая значимость полученных выводов и предложений заключается в возможности их использования при формировании экспортных стратегий вывода продукта компании на мировой рынок. Также практическая значимость исследования подтверждается их апробацией в ходе обсуждения на Всероссийской научно-практической конференции «Галактика науки 22». 
Структура ВКР. Работа состоит из введения, 3-х глав, заключения, списка использованной литературы., проиллюстрирована 19 рисунками и 9 таблицами.
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[bookmark: _Toc57118713]1.1	Сущность, понятие и виды экспортных стратегий компаний как инструментов внешнеэкономического менеджмента

К основными инструментам внешнеэкономического менеджмента ученые относят экспортные стратегии компаний, формируемые на основе осуществления стратегического управления экспортными операциями, мониторинга их эффективности и маркетингового исследования внешнего рынка (рис. 1). 

[image: ]
Рисунок 1 – Функциональные области управления в механизме 
формирования экспортной стратегии, как инструмента 
внешнеэкономического менеджмента (составлено по материалам [9])

Приоритетной областью является стратегическое управление экспортными операциями.
[bookmark: _Hlk123727519]При формировании экспортной стратегии выхода на целевой внешний рынок определяющими факторами успеха, являются:
· маркетинговый фактор, представляющий собой маркетинговое исследование внешнего целевого рынка, позволяющее 
· сформировать максимально точный прогноз востребованности выводимого на рынок товара, возможных рисков и ожидаемой прибыли;
· аналитический фактор, представляющий собой анализ эффективности экспортной стратегии, позволяющий выявить и нейтрализовать ситуации, приводящие к увеличению непредвиденных прямых и косвенных затрат, а, следовательно, к обеспечению прогнозируемой маржи, а также обеспечить правильное позиционирование на новом рынке с учетом всех его специфических особенностей: социальных, культурных, политических, законодательных, экономических и др.
В научных исследованиях о сущности инструментов внешнеэкономического менеджмента существуют различные подходы к определению понятия экспортных стратегий.
Например, С.И. Тараканов своих работах представляет экспортную стратегию компании как совокупность глобальных задач завоевания внешнего рынка на длительный срок, завершение которых направлено на достижение конкурентной устойчивости компании в целом [37].
И.А. Влайков и А.Д. Верхов трактуют экспортную стратегию как четко направленное развитие экспортной деятельности компании в долгосрочной перспективе [8; 9].
В.И. Королев Клейнер сущность экспортной стратегии представляет как комплексную стратегию развития экспортного потенциала компании и вывода ее экспортных продуктов на внешний рынок, охватывающую все подсистемы компании, которые он условно представляет как семислойную структуру «сэндвич-пирамиду» [25].
[bookmark: _Hlk122630077]С учетом имеющихся в научных исследованиях разработок нам представляется правомерным рассматривать сущность формирования экспортной стратегии - инструмента внешнеэкономического менеджмента, как комплекс стратегических мероприятий создания экспортного потенциала, обеспечивающего производство и вывод экспортного продукта компании на мировой рынок, а также закрепления на нем на долгосрочную перспективу с учетом экономической нестабильности во внешней среде. 
Экспортная стратегия вывода продукта на мировой рынок и закрепления на нем имеет внутреннюю структуру, представленную следующими структурными элементами-стратегиями: корпоративной; деловой; функциональной; операционной (рис. 2).

[image: ]
[bookmark: _Hlk123643075]Рисунок 2 – Схема взаимосвязи внутренних структурных элементов
[bookmark: _Hlk123761276]внешнеэкономической экспортной стратегии компании
(составлено по материалам [23])

[bookmark: _Hlk122630640]Необходимо отметить, что на рисунке 2 представлено авторское видение структурных составляющих определенного инструмента внешнеэкономического менеджмента – экспортной стратегии компании. 
[bookmark: _Hlk122487137]Отличительной особенностью является то, что экспортная стратегия имеет внутреннюю структуру (табл. 1).
Внутреннюю структуру экспортной стратегии компании составляют входящие в ее состав стратегии, которые выполняют каждая свою конкретную задачу, подчиненную единой цели экспортной стратегии – обеспечение производства экспортного продукта и вывода его на мировой рынок
Следует отметить, что решение компании-экспортера о выводе своего продукта обусловлено рядом причин:


[bookmark: _Hlk123643220][bookmark: _Hlk122478803][bookmark: _Hlk122474932][bookmark: _Hlk123761344]Таблица 1 – Характеристика стратегий–структурных составляющих                     экспортной стратегии компании по выводу продукта на мировой рынок                             (составлено автором по [29])

	Стратегии
	Модераторы
	Основные направления деятельности
по реализации стратегии

	Опера-
ционная
	Менеджеры
низшего и
среднего звена
	Производственные мероприятия узкоспециализированного характера в рамках компетенции подразделений, связанных с достижением целей и задач экспортной стратегии компании.

	Функциональная
	Менеджеры
функциональных
подразделений
	Производственные мероприятия специализированного характера в рамках компетенций функциональных подразделений, связанных с достижением целей и задач экспортной стратегии компании.

	Деловая
	Руководитель
компании
Топ-менеджеры
подразделений
	Разработка и реализация мер по развитию экспортного потенциала, обеспечивающего производство высококонкурентного экспортного продукта и продвижение его на мировой рынок. 
Объединение стратегических действий функциональных подразделений для развития экспорта и обеспечения конкурентной устойчивости компании и закрепления ее на рынке.

	Корпоративная
	Совет директоров Топ-менеджеры высшего звена
	Определение главной цели и задач эффективного развития компании-экспортера. 
Формирование и управление инвестиционным портфелем компании-экспортера.
Обеспечение эффективного управления активами компании-экспортера, формирование и сохранение конкурентных преимуществ компании и экспортного продукта на мировом рынке. 
Установление инвестиционных приоритетов и направления корпоративных ресурсов в наиболее привлекательные сферы экспортной деятельности.



[bookmark: _Hlk122632446]– увеличение объемов прибыли за счет наиболее выгодных условий продажи на мировом рынке экспортной продукции компании;
– максимальная степень использования емкости внутреннего рынка для продукции компании-экспортера;
– получение дохода в конвертируемой валюте, необходимой для повышения уровня технологии экспортного производства и приобретения высокотехнологичного оборудования за рубежом;
[bookmark: _Hlk122480524][bookmark: _Hlk123748430]– возможность расширения сферы экспортной деятельности компании и получения нового статуса компании – транснациональной корпорации и др. (рис. 3). 

[image: ]

[bookmark: _Hlk123728547]Рисунок 3 – Главные причины вывода продукции компании-экспортера
 на внешний рынок (разработано по материалам [37])

Таким образом, актуализируется задача использования важнейшего инструмента внешнеэкономического менеджмента – долгосрочной экспортной стратегии вывода экспортного продукта компании на зарубежный рынок. 
Вместе с тем следует отметить, что особым препятствием в реализации экспортной стратегии может стать мировая рыночная конъюнктура на целевом рынке экспортного товара компании. 
[bookmark: _Hlk123639551]Ученые С.В. Гарипов и Л.И. Рябенко трактуют сущность мировой рыночной конъюнктуры, во-первых, как конкретную экономическую ситуацию на мировом рынке,  которая сформировалась в определенный момент времени под воздействием совокупности различных факторов, определяющих динамику и уровень цен, а во-вторых, как соотношение спроса и предложения на товары, продукты, услуги на данном целевом рынке [12, с. с. 14 – 18].	
Следует отметить, что в современной практике не существует единственно верной экспортной стратегии вывода продукта на мировой рынок, обеспечивающей эффективное внедрение и функционирование на нем. Все зависит от целей, задач, экспортного потенциала компании, непосредственно самого продукта, уровня его инновационности, уникальности и еще от множества критериев и факторов, основные из них следующие (рис. 4). 
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Рисунок 4 – Факторы необходимого учета при реализации экспортной 
стратегии вывода продукта на мировой рынок 
(систематизировано автором по [19])

· рыночные факторы: емкость и темпы расширения рынка, величина, эластичность и сезонность спроса и предложения, конъюнктура цен;
· факторы рыночного потенциала компании-экспортера: ресурсные, управленческие, маркетинговые, жизненного цикла компании и продукта и темпы расширения отраслевого рынка, и др.;
· технологические факторы: уровень технологичности и состояние производственных мощностей, возможность технологического перевооружения;
· экономические факторы: доступность и свобода выхода на международный рынок, барьеры проникновения на рынок (институциональные, законодательные, географические и пр.), уровень инвестиционной активности и др.;
· конкурентные факторы: уровень конкурентной борьбы на рынке, структурные особенности целевого зарубежного рынка, уровень дифференциации конкурентов и т.п.; 
· факторы социально-экономической среды: социально-культурные, ментальные, демографические, политико-правовые, географические, национальные, экономические и др. Итогом проведенного исследования является:
· авторская трактовка сущности экспортной стратегии –   инструмента внешнеэкономического менеджмента, представляющая ее как комплекс стратегических мероприятий создания экспортного потенциала, обеспечивающего производство и вывод экспортного продукта компании на мировой рынок, а также закрепление на нем на долгосрочную перспективу с учетом экономической нестабильности во внешней среде;
· выявлена отличительная особенность внутренней структуры экспортной стратегии компании, заключающаяся в том, что входящие в ее структурный состав стратегии: корпоративная, деловая, функциональная, операционная  выполняют каждая свои конкретные соподчиненные задачи, объединенные единой целью экспортной стратегии  – обеспечения производства экспортного продукта, товара, услуги и вывода его на мировой рынок.  
[bookmark: _Toc57118714][bookmark: _Hlk25027619]В нестабильных экономических условиях формирование и реализация экспортной стратегии вывода продукта компании-экспортера на мировой рынок требует особого подхода к выбору механизма, инструментов и методов ее формирования, что будет составлять основу исследования в пункте 1.2.


1.2 Механизм формирования экспортной стратегии 
компании как инструмента внешнеэкономического менеджмента

Механизм формирования экспортных стратегий компаний включает комплекс различных инструментов и методов.
К важнейшим из них относятся классические методы, широко освещаемые в научных исследованиях: SWOT-анализ; PEST-анализ; GAP-анализ; матрица БКГ; модель пяти сил Портер; комплексная оценка (бальная, стоимостная, экспертная, рейтинговая).
[bookmark: _Hlk122634818]Формирование экспортной стратегии осуществляется поэтапно (рис. 5) 
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Рисунок 5 – Целевые ориентиры основных этапов формирования экспортной стратегии компании  (разработано по материалам [19; 20; 26])

Как было указано выше, общая экспортная стратегия включает в себя комплекс частных стратегий, разрабатываемых для целевых, с точки зрения компании, сегментов зарубежных рынков, а также для конкретных выводимых на зарубежный рынок экспортных товаров, продуктов, услуг (рис. 6).
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Рисунок 6 – Частные стратегии, применяемые при реализации
Экспортной стратегии вывода на зарубежный рынок
(разработано по материалам [3; 37; 40])

Формирование и реализация частных стратегий компании осуществляется в рамках общей экспортной стратегии вывода продукта, товара на зарубежный рынок и определяется границами прибыльности деятельности компании на каждом конкретном целевом рынке. 
Исходя из вышеизложенного, нами предложена краткая трактовка сущности понятия «экспортная стратегия компании как инструмента менеджмента», под которой понимается управленческая парадигма экспортной деятельности компании на внешних рынках, с учетом имеющихся производственных ресурсов, прогнозов спроса на продукцию компании, а также предпочтений потребителей.
Сегодня компаниям-экспортерам, в условиях жесткой конкуренции на мировом рынке конкуренции, следует на разработке долгосрочной экспортной стратегии с разбивкой по срокам, этапам и горизонтам планирования выпуска конкурентоспособного экспортного продукта, товара и вывода его на зарубежные рынки. В связи с этим актуализируется проблема оптимизации экспортного потенциала компании [35, с. 190].
Таким образом, резюмируя научные исследования по проблеме формирования экономического потенциала, можно сделать вывод, что в широком смысле, экономический потенциал трактуется как запасы производственных ресурсов, имеющиеся в наличии, которые могут быть вовлечены в процесс достижения конкретных целей, планов, задач по преобразованию выпускаемого продукта. 
Изучение природы экономического потенциала компании, мы пришли к выводу, что он имеет внутреннюю структуру, включающую, например, производственный потенциал, ресурсный потенциал, экспортный потенциал и др.
[bookmark: _Hlk123749130]По поводу экономической сущности понятия потенциала существуют ученые расходятся во мнениях. В частности, Л.И. Лэсык трактует ресурсный потенциал как имеющийся в компании на данный момент объем ресурсов и компетенций, в совокупности с теми их объемами, которые компания может получить [28, с. 42]. 
Таким образом, термин «экспортный потенциал» может быть характерным показателем как на макроуровне, то есть на уровне народнохозяйственного комплекса в масштабе страны, так и на микроуровне, то есть в масштабе отдельной компании. Экспортный потенциал может быть представлен как составляющая экономического потенциала, выраженная в объемах экспортных продаж продуктов, товаров и услуг [35 с. 191]. 
[bookmark: _Hlk122614893]Экспортный потенциал также определяется и как способность компании производить конкурентоспособную продукцию, товары, услуги за счет использования совокупности имеющихся ресурсов: производственных финансовых, кадровых и др. и сбыта их на зарубежных рынках. 
Развитие экспортного потенциала может иметь товарную направленность, предусматривающую рост конкурентоспособности производимых товаров, а также способность формирования нового и расширение имеющегося экспортного ассортимента. 
Развитие экспортного потенциала также может иметь и географическую направленность, что предполагает рост потенциала за счет выхода компании на новые зарубежные рынки или увеличения объемов сбыта экспортной продукции на ранее освоенных зарубежных рынках [40, с. 31]. 
Схема реализации экспортного потенциала компании включают в себя следующие этапы: 
Первый этап – анализ ключевых факторов внешней среды и их влияния на экспортный потенциал, в ходе которого выявляется существующая взаимосвязь между экспортной деятельностью компании и внешней средой. [8, с. 190]. 
[bookmark: _Hlk122627318]Второй этап – определение экономической составляющей экспортной деятельности компании, для чего с помощью горизонтального анализа оценивается динамика показателей экспорта и его структура [12, с. 18]. 
Также, для определения роли экспортной деятельности в общей внешнеэкономической деятельности компании целесообразно оценить динамику коэффициентов распределения и координации, так как они дают представление о состоянии экспортной деятельности, а именно о доле выручки от экспорта во внешнеторговой деятельности. 
Третий этап – исследование маркетинговой деятельности компании, в ходе которого оценивается внешний рынок, а также возможность и целесообразность вывода на него экспортного продукта компании. По результатам анализа формируются новые цели и задачи, разрабатываются стратегические маркетинговые направления развития экспорта компании, определяются и анализируются внешние целевые рынки, также прогнозируются основные маркетинговые показатели, и прежде всего, расходы на рекламу и др. 
Четвертый этап – разработка стратегического плана с учетом развития экспортного потенциала, как было указано выше, в товарном и географическом направлениях [19, с. 74].	
Разработка и реализация стратегического плана развития экспортного потенциала является основным этапом реализации экспортной стратегии компании, так как связано с оптимизацией всей внешнеторговой деятельности, а также структуры управления компанией.
[bookmark: _Hlk123739369]Выводы по первой главе.
1) доказано, что в процессе вывода на внешний рынок экспортного продукта, товара, услуги компанией могут быть использованы различные стратегии. Однако, не существует единственно верной стратегии, которая обеспечивала бы эффективное внедрение и функционирование на внешнем рынке экспортного продукта компании. Все зависит от целей, задач, которые ставит перед собой компания, состояния ее экспортного потенциала, наличия необходимых ресурсов, уровня технологичности и уникальности экспортируемого продукта, товара, услуги, конкурентных условий на внешнем рынке, на который планируется вывод экспортного продукта и еще от множества важных факторов, что актуализирует необходимость разработки комплексного плана формирования и реализации экспортной стратегии.
2) с учетом имеющихся в научных исследованиях толкований понятия экспортной стратегии разработано авторское определение экспортной стратегии как инструмента внешнеэкономического менеджмента, представляющей собой комплекс стратегических мероприятий создания экспортного потенциала, обеспечивающего производство и вывод экспортного продукта компании на мировой рынок, а также закрепление на нем на долгосрочную перспективу с учетом экономической нестабильности во внешней среде.
Краткое определение сущности экспортной стратегии компании как инструмента менеджмента заключается в понимании ее как плана действий, определяющий главные направления, цели и задачи экспортной деятельности компании на внешних рынках, с учетом имеющихся производственных ресурсов, прогнозов спроса на продукцию компании, а также предпочтений потребителей.
3) экспортная стратегия, как инструмент внешнеэкономического менеджмента, имеет внутреннюю структуру, представленную операционной, функциональной, деловой и корпоративной стратегиями, выполняющих каждая свою конкретную задачу, подчиненную единой цели экспортной стратегии  – обеспечение производства экспортного продукта, товара, услуги и вывода его на мировой рынок.
4) решение компании-экспортера о выводе своего продукта обусловлено рядом причин:
– увеличение объемов прибыли за счет наиболее выгодных условий продажи на мировом рынке экспортной продукции компании;
– максимальная степень использования емкости внутреннего рынка для продукции компании-экспортера;
– получение дохода в конвертируемой валюте, необходимой для повышения уровня технологии экспортного производства и приобретения высокотехнологичного оборудования за рубежом;
[bookmark: _Hlk122745697]– возможность расширения сферы экспортной деятельности компании и получения нового статуса компании – транснациональной корпорации и др.
5) выявлены факторы, требующие учета при реализации экспортной стратегии вывода продукта на мировой рынок: рыночные (емкость и темпы расширения рынка, величина, эластичность и сезонность спроса и предложения, конъюнктура цен); потенциала компании-экспортера (ресурсные, управленческие, маркетинговые, жизненного цикла компании и продукта  и темпы расширения отраслевого рынка, и др.); технологические (уровень технологичности и состояние производственных мощностей, возможность технологического перевооружения); экономические (доступность и свобода выхода на международный рынок, барьеры проникновения на рынок (институциональные, законодательные, географические и пр.), уровень инвестиционной активности на рынке и др.);  конкурентные ( уровень конкурентной борьбы на рынке, структурные особенности целевого зарубежного рынка, уровень дифференциации конкурентов и т.п.); социально-экономической среды (социально-культурные, ментальные, демографические, политико-правовые, географические, национальные, экономические и др.).
6) [bookmark: _Hlk123730347]экспортная стратегия включает в себя комплекс частных стратегий, разрабатываемых для целевых, с точки зрения компании, сегментов зарубежных рынков, а также для конкретных выводимых на зарубежный рынок экспортных товаров, продуктов, услуг:
 – сегментации рынка (определение целевых сегментов зарубежных рынков и выявление возможности реализации на них экспортного продукта, выводимого компанией на мировой рынок); 
– инновационная стратегия (производство и вывод на целевой мировой рынок нового экспортного товара, отличающегося уникальными характеристиками и имеющего конкурентные преимущества перед товарами-конкурентами);  
– диверсификации (включение в экспортное производство компании нового ассортимента продукции, удовлетворяющего потребности разных сегментов зарубежных рынков); 
– интернационализации (освоение компанией зарубежных рынков как за счет развития экспорта продукции компании, так и за счет развития производственных мощностей в форме зарубежных филиалов и дочерних компаний); 
– кооперирования (развитие сотрудничества с зарубежными партнерами за счет создания совместных предприятий, единой торговой марки и др., что позволяет использовать преимущества, которые имеет партнер: знание особенностей зарубежного рынка, наличие высоких технологий производства, свободные производственные площади, трудовые ресурсы и др.)
7) [bookmark: _Hlk122638401]формирование экспортной стратегии осуществляется поэтапно:                                                 1 этап. Исследование и оценка емкости зарубежных рынков.  2 этап. Исследование и прогноз потребительских запросов. 3 этап. Оценка конкурентов и уровня конкуренции.  4 этап. Разработка общей экспортной стратегии компании. 5 этап. Разработка частных экспортных стратегий по целевым рынкам и экспортным продуктам. 6 этап. Выбор и обоснование временных рамок периода планирования.  7 этап. Оценка ресурсного потенциала компании.  8 этап. Оценка ожидаемых затрат и выбор приоритетных из них. 9 этап. Определение эффективности реализации экспортной стратегии.
Выбор наиболее эффективного механизма формирования экспортной стратегии возможно осуществлять, основываясь на анализе практического российского и зарубежного опыта формирования и реализации экспортных стратегий как инструментов внешнеэкономического менеджмента компании.
[bookmark: _Hlk123644962]Именно эти проблемы будут исследоваться во второй главе.


2 Анализ российского и зарубежного опыта формирования и                                     реализации экспортных стратегий как инструментов                                                   внешнеэкономического менеджмента компаний

2.1 Зарубежный опыт формирования и реализации экспортных стратегий во внешнеэкономической деятельности компаний (на примере отдельной зарубежной компании)

Зарубежный опыт формирования и реализации экспортных стратегий во внешнеэкономической деятельности компаний будет исследоваться на примере немецкой корпорации Mercedes-Benz Group, которая до 2022 г. носила наименование Daimler (Daimler AG). Объектом исследования была выбрана именно эта компания в связи с тем, что она одна из наиболее эффективных автомобильных корпораций в мире.
[bookmark: _Hlk123761814]Официальное переименование компании Daimler было проведено 1 февраля 2022 г. Главной причиной было выделение в 2020 г. подразделения грузовых автомобилей и автобусов (Daimler Trucks & Buses). Главной задачей на 2022 г. компания ставит развитие производства моделей с батарейным питанием во всех своих сегментах, чтобы лидировать в конкурентной борьбе с компанией Tesla [42].
Подразделения корпорации Mercedes-Benz Cars & Vans, Daimler Trucks & Buses и Daimler Mobility – это на сегодня главные мировые поставщики автомобилей премиум-класса и крупнейшие производители грузовиков.
На протяжении всего периода деятельности Daimler AG концентрировался на инновационных и экологичных технологиях, вкладывая инвестиции в разработку высокотехнологичных двигателей внутреннего сгорания и гибридных автомобилей до полностью электрических трансмиссий с аккумулятором или топливным элементом. Кроме этого, в настоящее время компания особое внимание уделяет автономному вождению и новым концепциям мобильности [42].
География рынков реализации продукции компании практически включает все страны мира, а производственные мощности размещены в Северной и Южной Америке, Азии, Африке, Европе [42].
Основные показатели деятельности компании за 2019 – 2020 годы приведены в таблице 2.

Таблица 2 – Динамика основных показателей деятельности Daimler AG в                            сегменте легковых автомобилей и малотоннажных грузовиков, 2019 – 2020 г.г. [42; 43]
	
	Легковые автомобили и малотоннажные грузовики
	2019 г.
	2020 г.
	Изменения,
%

	1
	Продажи, тыс. шт.
	2824
	2462
	- 13,0

	2
	Средняя цена за проданный автомобиль, евро
	37855,0
	42426,0
	11,2

	3
	Выручка, млн евро
	106897,0
	98576,0
	- 8,0

	4
	Операционная прибыль, млн евро
	109,0
	5172,0
	Рост в 47,5 раза

	5
	Рентабельность, %
	- 0,1
	5,2
	+ 5,3 п. п.



Как видно из приведенных данных, продажи в сегменте легковых автомобилей и малотоннажных грузовиков в 2020 году из-за проведения во всем мире ковидных мероприятий и временного закрытия дилерских центров снизились на 13% против прошлого года, что привело к снижению выручки на 8%. Но при этом удалось получить значительный рост операционной прибыли за счет значительного снижения расходов и резервов по судебным издержкам, что способствовало росту рентабельности производства на 5,3 процентных пункта. В 2021 г. ситуация на мировом рынке постепенно стала изменяться к лучшему и уже в 1 квартале показатели начали меняться в положительную сторону (табл. 3).
Таким образом, в 1квартале 2021 год продажи выросли на 80 единиц (+ 11,5%) по сравнению с 2020 г., также выросла средняя цена на машины на 435 евро, что привело к увеличению выручки на 3690 млн евро (+11,6%).
Продолжился рост операционной прибыли, главным образом, за счет урегулирования судебных споров, что сказалось на росте рентабельности с 2.2% до 15,2%.

Таблица 3 – Динамика основных показателей деятельности Daimler AG в сегменте легковых автомобилей и малотоннажных грузовиков, 1 квартал 2020 –                           1 квартал 2021 г. г. [43]
	
	Легковые автомобили и малотоннажные грузовики
	2020 г.
1 квартал
	2021 г.
1 квартал
	Изменения,
%

	1
	Продажи, тыс. шт.
	547
	627
	11,5

	2
	Средняя цена за проданный автомобиль, евро
	42426,0
	42861,0
	10,1

	3
	Выручка, млн евро
	23196,0
	26886,0
	11,6

	4
	Операционная прибыль, млн евро
	510
	4078,0
	Рост в 8 раз

	5
	Рентабельность, %
	2,2
	15,2
	+ 15,3 п. п.



Как видно из таблицы 4, продажи грузовиков и автобусов в 2020 г. на 142 единицы (-27,0%) по сравнению с 2019 г Однако рост цен на автомобили не был достаточным, чтобы предотвратить снижение выручки из-за снижения объемов производства машин (- 22%), но средняя цена на автомобиль выросла существенно, на 6342 евро (+10,7%).

Таблица 4 – Динамика основных показателей деятельности Daimler AG в                        сегменте тяжелых грузовиков и автобусов, 2019 – 2020 г. г. [42; 43]
	
	Тяжелые грузовики и автобусы
	2019 г.
	2020 г.
	Изменения,
%

	1
	Продажи, тыс. шт.
	521
	379
	- 27,0

	2
	Средняя цена за проданный автомобиль, евро
	85255,0
	91597,0
	10,7

	3
	Выручка, млн евро
	44429,0
	34671,0
	- 22,0

	4
	Операционная прибыль, млн евро
	2672,0
	525,0
	- 80,0

	5
	Рентабельность, %
	6,0
	1,5
	- 4,5 п. п.



Кроме того, рост удельных затрат привел к снижению операционной прибыли и, соответственно, к падению рентабельности с 6,0% до 1,5%.
Ключевые финансовые показатели деятельности компании Daimler AG в 2019 – 2020 г. г. приведены в таблице 5.
В исследуемом периоде у компании произошел рост долговой нагрузки. Такая ситуация сложилась прежде всего потому, что было проведено рефинансирование лизинга и кредитования.
Следует отметить, что лизинговые и кредитные контракты на конец года составили 147 млрд евро, что больше, чем было в 2019 г. на 13 млрд евро.

Таблица 5 – Динамика ключевых финансовых показателей деятельности                      Daimler AG, 2019 – 2020 г. г. [42; 43]
	
	Показатели
	2019 г.
	2020 г.
	Изменения,
%

	
1
	Операционные показатели
Оптовые продажи, тыс. шт.
	
3783
	
3301
	
- 13,0

	
2
	Финансовые показатели, млн евро
Выручка
	
172745,0
	
154309,0
	
- 11,0

	3
	Операционная прибыль/ убыток
	4313,0
	6603,0
	53,0

	4
	Прибыль/ убыток до налогообложения
	3830,0
	6339,0
	66,0

	5
	Чистая прибыль/ убыток 
	2377,0
	3627,0
	53,0

	5
	EPS, евро
	2,22
	3,39
	53,0



Рост операционной прибыли объясняется урегулированием судебных споров с компанией Tesla, а рост чистой прибыли – восстановлением во втором полугодии 2020 г. продаж наиболее дорогих автомобилей Mercedes-Benz. 
В 2020 году было выделено подразделение по производству грузовиков Daimler Trucks в отдельную компанию, а материнская компания Daimler AG стала решать свою главную задачу – производить автомобили класса люкс.
Ключевые финансовые показатели деятельности компании Daimler AG в 2020– 2021 г. г. приведены в таблице 6.

Таблица 6. – Динамика ключевых показателей финансовой деятельности                                Daimler AG, 1 квартал 2020 – 2021 г. г. [43]
	
	Показатели
	2020 г.
1 квартал
	2021 г.
1 квартал
	Изменения,
%

	
1
	Операционные показатели
Оптовые продажи, тыс. шт.
	
720
	
725
	
1,0

	
2
	Финансовые показатели, млн евро
Выручка
	
37223,0
	
41017,0
	
10,0

	3
	Операционная прибыль/ убыток
	617,0
	5748,0
	Рост в 9,3 раза

	4
	Прибыль/ убыток до налогообложения
	540,0
	5682,0
	Рост в 10,5 раза

	5
	Чистая прибыль/ убыток 
	94,0
	4290,0
	Рост в 45,6 раза

	5
	EPS, евро
	0,09
	4,01
	Рост в 44,6 раза



Следует также отметить, что, начиная с 2019 г. корпорация Daimler значительно увеличила продажи грузовиков в ряде стран. Так, в Бразилии за 2019 - 2021 годы был достигнут среднегодовой темп роста 39%, а продажи составили в среднем в год 29700 грузовиков.
В сегменте мирового рынка средних и тяжелых грузовиков корпорация Daimler в 2021 г. добилась лидерства, нарастив свою долю рынка до 30,2% (2018 г. – 27,9%; 2019 г. – 28,2%; 2021 г. – 30,2%). 
В октябре 2019 г. новый тяжелый грузовик марки Actros бразильского производства был показан на выставке Fenatran, которая является крупнейшей выставкой транспорта в Латинской Америке. 
Грузовик марки Actros представляет собой сверхпрочный автомобиль, который был разработан конкретно для латиноамериканского рынка. В этой модели были применены новейшие технологии и платформы, зеркальные камеры, которые заменили зеркала заднего вида и широкоугольные зеркала, что повысило его безопасность, управляемость и аэродинамику. Новый Actros, как планировалось, так и выпустили на рынок в 2020 г.
В странах ЕС, Швейцарии и Норвегии объем продаж тяжелых грузовиков корпорации Daimler снизился, но незначительно и составил соответственно:76100 ед. – 2020 г.; 79800 ед. – 2019 г.; 85400 ед. – 2018 г. [42].
Аналогичная картина в отношении спроса на тяжелые и средние грузовики компании Daimler сложилась на рынках Индонезии и Индии. Экспорт грузовиков корпорации Daimler в Индонезию снизился в 2020 г. до 39100 автомобилей (в 2019 г. – 64200 ед.). 
В Индию Daimler продала в 2020 г. 14500 единиц грузовиков (в 2019 г. – 22500 ед.). С грузовиками марки Bharat Benz корпорация Daimler увеличила свою долю индийского рынка до 6,0% (в 2019 г. – 5,8%) [42; 43].
На японский рынок грузовиков корпорация Daimler поставила в 2020 г. 42200 ед., что меньше, чем в 2019 г. (2019 г. – 44 000 ед.) 
Экспортные поставки на мировой рынок грузовиков бренда Auman, которые выпускаются в Китае совместным предприятием Beijing Foton Daimler Automotive Co., Ltd. (BFDA), составили в 2020 г. 86200 ед., что ниже объема 2019 г. на года на 17200 ед. (в 2019 г. – 103400 ед.). 
В середине 2019 г. на китайский рынок был выведен новый тяжелый грузовик бренда Auman EST-A с двигателем Mercedes-Benz OM457, производимым в Китае. 
С целью вывода на мировой рынок нового бренда высокоавтоматизированных грузовиков (SAE Level 4) Daimler Trucks и Torc Robotics в 2019 г. заключили партнерское соглашение. Для этих целей корпорация Daimler выкупила контрольный пакет акций Torc Robotics, что позволит с помощью нового подразделения Daimler Trucks корпорация вывести высокоавтоматизированные грузовики (SAE Level 4) на мировой рынок в течение десятилетия. 
В настоящее время разработками в области создания высокоавтоматизированных грузовиков подразделения Daimler Trucks корпорации занимаются в Блэксбурге и Портленде в США, Штутгарте в Германии. 
Другое направление формирования уникального экспортного продукта – это разработка шасси грузовиков, которые подходили бы для высокоавтоматизированного вождения и обеспечивали надежность и безопасность эксплуатации грузовиков [42]. 
Начиная с 2019 г. и по настоящее время в Вирджинии, США, Daimler Trucks корпорация совместно с компанией Torc Robotics ведет разработки и тестирование высокоавтоматизированных грузовых автомобилей (SAE Level 4) на дорогах общего пользования. 
В 2020 г. начало развиваться партнерство Daimler Trucks корпорации с корпорацией Waymo для создания беспилотных фур. В этом же 2020 году корпорации Daimler Trucks и Volvo образовали совместное предприятие для разработки водородных двигателей, также была осуществлена покупка доли китайского производителя аккумуляторов Farasis Energy.
Также было заключено соглашение о поставке глобальных аккумуляторных модулей, используемых в серийных грузовиках Daimler Trucks & Buses, с мировым лидером разработки и производства литий-ионных аккумуляторов Contemporary Amperex Technology Co. Limited (CATL). 
[bookmark: _Hlk123654309]Соглашение касается разработки и поставки аккумуляторных модулей для грузовых автомобилей в том числе для Mercedes-Benz eActros, Freightliner eCascadia и Freightliner eM2. Причем, Daimler Trucks & Buses в соответствии с соглашением должно обеспечивать разработку аккумуляторных систем, а также сборку аккумуляторных блоков на заводе Mercedes-Benz в Мангейме, (Германия), на заводе в Детройте, штат Мичиган (США) [43]. 
Совместно с компанией FUSO Daimler начал работы с электрическими грузовиками, продвигая их на различные рынки зарубежных стран. 
Проведенное исследование показало, что Daimler Trucks & Buses в своей экспортной деятельности использует различные экспортные стратегии: сегментации, диверсификации, интернационализации, кооперации, инноватизации и др. 
Таким образом, проведенное исследование зарубежного опыта позволяет сделать вывод, что эффективное формирование и реализация экспортной стратегии обеспечиваются на основе активного развития и использования инструментов внешнеэкономического менеджмента: модернизации экспортного производства и применения инновационных технологий; внедрения в экспортное производство научно-технических разработок ноу-хау и достижений НТП и др. Это позволяет обеспечить компании-экспортеру высокий уровень конкурентоспособности и устойчивости на мировом рынке.
Такого рода цели и задачи ставят перед собой и российские компании-экспортеры. Важно использовать в их решении и положительный зарубежный опыт, как ориентир для их развития.
Именно этими положениями обусловлены исследования, которые будут проведены в следующем параграфе на базе российской машиностроительной компании ПАО «КАМАЗ».


[bookmark: _Toc57118718][bookmark: _Hlk123646935]2.2 Российская практика формирования и реализации экспортных стратегий во внешнеэкономической деятельности компаний (на примере ПАО «КАМАЗ»)

Анализ Российская практика формирования и реализации экспортных стратегий во внешнеэкономической деятельности компаний нами проведен на примере ПАО «Камаз», так как это крупнейшая российская компания, осуществляющая производство и поставку на экспорт автомобильной продукции. 
В группу организаций ПАО «КАМАЗ» на начало 2021 г. входило 108 компаний, размещенных на российской территории, стран СНГ и дальнего зарубежья. Численность работающих в корпорации составляет 56 тыс. человек. 
Головная организация – Публичное акционерное общество «КАМАЗ» находится в г. Набережные Челны. На набережночелнинской промышленной площадке расположены: литейный и кузнечный заводы, завод двигателей, прессово-рамный завод, автомобильный завод, ремонтно-инструментальный завод, Индустриальный парк «Мастер».
Ключевые результаты Компании за 10-ть лет значительно изменились. Так выручка выросла со 109995 млн руб. в 2011 г. до 213341 млн руб., рост составил 194%, причем рост был стабильно динамичным, не считая падения выручки в 2015 г., на что повлияли западные санкции.
Динамика валовой прибыли демонстрировала волатильность с 2014 по 2016 г. г., причина та же, что и с падением выручки. Валовая прибыль Компании выросла с 15,3 млрд. руб. в 2011 г. до 29,3 млрд. руб. В 2020 г., т.е. темп роста составил 192%.
Единый производственный комплекс ПАО «КАМАЗ» представляет собой полный технологический цикл производства автомобилей, начиная от проектирования и до реализации готовой продукции. 
Компания работает на мировом рынке 51 год.
Автомобили «КАМАЗА» эксплуатируются более, чем в 50 странах мира. Крупнейшие рынки поставок экспортной продукции корпорации: Узбекистан; Казахстан; Туркменистан; Вьетнам и др.  [41].
На сегодняшний день ПАО «КАМАЗ» на мировом рынке автомобилей представлена следующим образом:
– группа организаций ПАО «КАМАЗ» включает 108 компаний на территории Роccии, СНГ и дальнего зарубежья;
– входит в топ-15 поставщиков тяжелых грузовых автомобилей (более 16 тонн) на мировой автомобильный рынок;
– одна из первых в мире производитель тяжелых электромобилей;
– производственные мощности компании составляют – 71 тыс. автомобилей в год;
– имеет 168 дилерских центров в России и за рубежом;
– производит широкий модельный ряд – более 60 моделей и 1500 комплектаций а/м;
– позиционируется в нескольких ценовых сегментах и др. (рис. 7).

[image: ]
Рисунок 7 – Динамика реализации грузовых автомобилей ПАО «КАМАЗ» 
[bookmark: _Hlk122957163]на внутреннем и зарубежном рынках, 2011 – 2020 г. г., шт. [41]

За последние десять лет на экспорт было поставлено более 57 тыс. грузовиков большой мощности (57242 шт.), но это в 5,7 раза меньше, чем было поставлено на внутренний рынок 329255 шт.)
Крупнейшими производственными площадками ПАО «КАМАЗ» являются: ПАО НЕФАЗ, его производственные площади расположены в г. Нефтекамске (Республика Башкортостан); ПАО «ТМЗ», его производственные пощади расположены в г. Тутаев (Ярославская область); ПАО «ТЗА», его производственные пощади расположены в г. Туймазы (Республика Башкортостан); Группа организаций ОАТ, обеспечивающих производство автокомпонентов (Самарская, Ульяновская, Пензенская, Рязанская и Владимирская области); площадка сборочного производства Электробусов на базе Сокольнического завода «СВАРЗ», открытая в 2021 г. в Москве.	
Перечисленные производственные площадки позволили сформировать мультибрендовую платформу компании «КАМАЗ», что позволяет максимально охватить все сегменты не только внутреннего рынка, но и мирового рынка автомобилей. 
Ключевые продукты компании на сегодня представлены следующими брендами: 
– мощный тягач, грузоподъемность свыше 16 тн, марки GRI102-2, который позиционируется как «Мощь, Интеллект, Комфорт», имеющий мощный и экономичный двигатель KAMAZ R6, автоматизированную коробку передач, марки КПП ZF Traxon (рис.8);

[image: ]
[bookmark: _Hlk122962528]Рис. 8 – Внешний вид ключевого продукта Компании КАМАЗ – 
[bookmark: _Hlk122962609]Тягача  КАМАЗ-54901 [41]

– электробус 6282, повышенной вместимостью до 85 чел., 33 посадочных места, запас хода – 51 км,  минимальное время зарядки за 8 – 10 мин, наилучший дизайн салона, подходящий для пассажиров с ограниченными возможностями, оснащение – от зарядки смартфонов до 2-х зонного климат-контроля (рис. 9);

[image: Изображение выглядит как синий, автобус, транспорт

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Hlk122962744]Рисунок 9 – Внешний вид ключевого продукта Компании КАМАЗ –
Электробуса 6282 [41]

[bookmark: _Hlk122968630]– газомоторный автомобиль КАМАЗ 5490 СПГ, позиционируемый компанией как «Экономичность. Экологичность. Эффективность». 
Он имеет мощный двигатель 400 л.с., сопоставимый с дизельным, комфортабельную кабину, 4-точечную подвеску. Автономный пробег на СПГ около 1400 км (рис. 10);
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[bookmark: _Hlk122970567]Рисунок 10– Внешний вид ключевого продукта Компании КАМАЗ
[bookmark: _Hlk122990903]– Газомоторного автомобиля 5490 СПГ [41]

На начало 2021г. в Компании сформированы следующие 
ключевые инновации: 
– разработка и выпуск грузового электромобиля Чистогор. 
К основным его технологическим новшествам этого электромобиля относятся: полное отсутствие выброса в атмосферу вредных веществ; сверхнизкие эксплуатационные затраты по сравнению с дизельным аналогом; рекуперация топлива; улучшенные характеристики рабочего места (рис. 11);

[image: ]
[bookmark: _Hlk122973061][bookmark: _Hlk122973568]Рисунок 11 – Внешний вид ключевого инновационного продукта
[bookmark: _Hlk122970696]Компании КАМАЗ – электромобиля Чистогор [41]

[bookmark: _Hlk122973105]– выпуск быстросъемного автономного модуля Аватар, позволяющего любой специально подготовленный автомобиль превратить в автономное транспортное средство (рис. 12);

[image: Изображение выглядит как грузовик, внешний, синий, прицеп

Автоматически созданное описание]
[bookmark: _Hlk122974603]Рисунок 12 – Внешний вид ключевого инновационного продукта 
Компании КАМАЗ – быстросъемного автономного модуля Аватар [41]

[bookmark: _Hlk122974786]– выпуск легкового автомобиля КАМА-1, который будет работать на литий-ионных тяговых аккумуляторных батареях 33 кВт*ч. Пиковая мощность электродвигателя 120 кВт, а запас его хода до 250 км. Кроме того автомобиль оснащен системой помощи водителю уровня «3» (рис. 13)
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[bookmark: _Hlk122978748][bookmark: _Hlk122981705]Рисунок 13 – Внешний вид ключевого инновационного продукта
Компании «КАМАЗ» – Электромобиля КАМА - 1 [41]

– выпуск сверхтяжелого 40-тонного грузового автомобиля КАМАЗ-54907 КОНТИНЕНТ, который является прототипом семейства К6. Он оснащен инновационной гибридной силовой установкой, основу которой составляет турбодизель КАМАЗ-P6r. Его средний расход топлива всего 25 л на 100 км, также автомобиль может работать на электричестве.
Инновационным аспектом является и то, что вместо боковых зеркал используются вынесенные на ножках видеокамеры, изображение с которых предается в салон на два вертикальных дисплея, имеются полностью светодиодные фары, оригинальная бамперная группа и боковые обтекатели, а также сенсоры и радары системы автопилота третьего уровня.
Полностью переоборудована кабина: встроены в интерьер холодильник, микроволновая печь, мультиварка, умывальник, зеркало, сейф, спальное место повышенной комфортности.
Комбинация приборов представлена жидкокристаллическим экраном, дополненным сенсорным дисплеем с диагональю 15,5 дюйма – это бортовая система автомобиля. Две камеры, направленные на водителя, позволяют оценить его состояние. Риск нетрезвого вождения исключен – машина оснащена бесконтактным алкозамком (рис. 14).          
[image: ]
Рисунок 14 – Внешний вид ключевого инновационного продукта 
Компании КАМАЗ – сверхтяжелого 40-тонного грузового 
автомобиля КАМАЗ-54907 КОНТИНЕНТ [41]

В крышу энергоэффективного полуприцепа встроены солнечные батареи, которые восполняют часть энергии, расходуемой на всю бортовую электронику;
– выпуск энергоэффективного магистрального тягача КАМАЗ-54907, оснащенного системой помощи водителю «Highway Pilot» 3-го уровня автономности, включающей радарное, лидарное и машинное зрение, камеры кругового обзора. систему связи и навигации, полуавтономное движение, систему контроля дистанции и экстренного торможения, систему удержания в полосе и распознания обочины, систему связи  V2X, систему аварийной остановки и функцию круиз контроля.
[bookmark: _Hlk123690835]Перечисленные выше ключевые инновационные продукта Компании КАМАЗ являются перспективными продуктами для вывода на мировой рынок автомобилей и могут быть основой для формирования экспортной стратегии.
Следует отметить, что в 2020 г. появились непредвиденные угрозы для экспортной деятельности ПАО «КАМАЗ» по причине ограничений, связанных с глобальной пандемией COVID-19, были закрыты границы России.
Несмотря на то, что ПАО «КАМАЗ» несет значительные расходы, развивая инвестиционные программы, Компания смогла снизить уровень финансового долга до 95 045 млн. руб. (на конец 2019 г. долг составлял 100 595 млн. руб.)
Несмотря на то, что ПАО «КАМАЗ» несет значительные расходы, развивая инвестиционные программы, Компания смогла снизить уровень финансового долга до 95 045 млн. руб. (на конец 2019 г. долг составлял 100 595 млн. руб.). 
Динамика основных финансово-экономические показателей деятельности ПАО «КАМАЗ» приведена в таблице 7.

Таблица 7 – Динамика финансово-экономических показателей деятельности ПАО «КАМАЗ», 2019-2020 г. г. (рассчитано по [41])

	Показатели
	2019 г.
	2020 г.
	Изменение, 
%, +/-

	
	
	
	2020 г./2019 г.

	1. Объем выручка, млрд руб.
	190,40
	213,30
	12,0

	2. Объем валовой прибыль, млрд руб.
	21,40
	29,30
	37,0

	3. Рентабельность по валовой прибыли, %
	13,7
	11,2
	- 2,5 п. п.

	4. Объем операционной прибыли, млрд руб.
	4,40
	9,36
	112,8

	5. Рентабельность по операционной прибыли, %
	2,3
	4,3
	+ 2,0 п. п.

	6. Объем чистой прибыли/(убытка), млрд руб.
	(1,96)
	3,11
	259,0

	7. Рентабельность по чистой прибыли, %
	-1,0
	1,5
	+ 2,5 п. п.

	8. EBITDA, млрд руб.
	9,68
	15,71
	62,0

	9. Капитал, млрд руб.
	38,76
	50,23
	29,6

	10. Рентабельность по капиталу,  ROE,  %
	11,2
	18,4
	+ 6,2 п. п.

	11. Средневзвешенное количество акций, тыс. шт.
	707230
	707230
	

	12. EPS, чистая прибыль/ (убыток) на акцию, руб./акция
	2,67
	4,66
	+ 2,0 п. п.

	13. Объем инвестирования в НИОКР и модернизацию основных средств, млрд руб.
	14,28
	13,90
	- 3,0

	14. Объем финансового долга (кредиты,займы), млн руб.
	100,59
	95,05
	- 6,0

	15. Объем чистого долга, млн руб.
	79,29
	77,78
	- 2,0


[bookmark: _Hlk122995303]
[bookmark: _Hlk123657101]По данным таблицы 7 можно сделать вывод, что выручка «КАМАЗА» выросла на 12% по причине роста спроса и цен на продукцию компании. Основная положительная динамика роста выручки была обеспечена в сегментах финансового лизинга и пассажирского транспорта.
Успешные инициативы по оптимизации управления запасами и дебиторской задолженностью, вместе с ростом выручки позволили обеспечить рост денежного потока до 10 768 млн. руб. (2019 г. 6 440 млн. руб.).
Также за счет роста денежного потока было обеспечено ускорение оборачиваемости капитала до 21 дня. За исследуемый период «КАМАЗ» обеспечил снижение финансового долга до 95, 05 млрд руб. (- 6,0%).
[bookmark: _Hlk123658014]На начало 2021 года экспортные поставки автомобилей, сборочных комплектов деталей (далее – СКД) и сборочных комплектов (далее – СК) составили 4 359 единиц. Основными рынками для поставки экспортной продукции ПАО «КАМАЗ» стали Казахстан, Туркменистан, Вьетнам, Узбекистан.
[bookmark: _Hlk123657324][bookmark: _Hlk123657386]На начало 2021 г. общий объем экспортных поставок 1576 ед. СКД и СК был произведен на сборочные предприятия КАМАЗ, расположенные в Казахстане, Узбекистане, Литве и Азербайджане (рис. 15).
[image: ]
[bookmark: _Hlk123000234][bookmark: _Hlk123775795]Рисунок 15 – Структура экспорта ПАО «КАМАЗ», 2011– 2020  г.г. [41]
[bookmark: _Hlk123637965][bookmark: _Hlk123647508][bookmark: _Hlk123658149]
К началу 2021 года география экспортных поставок автомобилей и СКД «КАМАЗА» была представлена следующими странами: Восточной Европы; Юго-Восточной Азии; Африки; Азиатско-Тихоокеанского региона; Латинской Америки; Ближнего Востока.  Их доля в общем объеме экспорта автотехники «КАМАЗА» составляла более 30%.
Значимыми в 2020 г. зарубежными рынками для поставок автомобильной продукции «КАМАЗА» стали: Вьетнам (поставлено 650 автомобилей КАМАЗ); Литва  (поставлено 100 автомобилей, СК и СКД). 
Однако, в 2020 году на зарубежных рынках сформировался ряд существенных отрицательных факторов, которые оказали негативное влияние на экспортные поставки продукции «КАМАЗА».
В 2020 г. среди стран СНГ стали наиболее важными партнерами следующие республики:
–Узбекистан, экспортные поставки – 1 195 ед. автомобилей КАМАЗ;
[bookmark: _Hlk123581532]–Казахстан, экспортные поставки – 1 123 ед. Доля "КАМАЗА» на казахском рынке тяжелых грузовых автомобилей составила 35%; 
[bookmark: _Hlk123006087]–  Туркменистан, экспортные поставки – 811 ед. автомобилей КАМАЗ; 
[bookmark: _Hlk123581782][bookmark: _Hlk123581690]– Беларусь, экспортные поставки –182 ед. автомобилей КАМАЗ. 
– Азербайджан, экспортные поставки составили 162 единицы автомобилей и СКД КАМАЗ. 
Поставки продукции КАМАЗ выполнялись также и в другие страны СНГ: Армению, Киргизию, Таджикистан, Молдова.
В целом, на начало 2021 г. в общем объеме экспорта автотехники «КАМАЗА» доля государств дальнего зарубежья превысила 26 %. 
Наиболее значимыми зарубежными рынками для ПАО «КАМАЗ» были рынки следующих стран: Вьетнама (поставлено 469 автомобилей КАМАЗ); 
Литвы (поставлено 100 единиц автомобилей и СКД КАМАЗ); Индонезии (поставлено 43 автомобиля КАМАЗ). 
Несмотря на все трудности и проблемы развития экспорта ПАО «КАМАЗ» по итогам 2020 г. вошел в топ-20 мировых производителей грузовых автомобилей полной массой 16 тонн и выше (рис. 16)
[bookmark: _Hlk123648171][bookmark: _Hlk123594284][image: ]Рисунок 16 – Мировые производители грузовых автомобилей 
полной массой 16 тонн и выше, 2020 г., тыс. шт. [50]

Анализ мирового автомобильного рынка позволил выявить основные тенденции их изменения (табл. 8). 

[bookmark: _Hlk123601665]Таблица 8 – Глобальные тренды на мировом автомобильном рынке, 
[bookmark: _Hlk123673220]2010 – 2022 г.г. [45; 50]
	Глобальные тренды
	Концентрация рынков
	Проведено 12 крупных сделок по слиянию и поглощению, в т.ч.: покупка VW компаний MAN, Scania, Navistar; слияние Volvo и Dongfeng.

	
	Избыток незагруженных
Мировых производственных мощностей
	Загрузка мировых мощностей ~ 60 %. 
 Загрузка мощностей развивающихся стран (загрузка мощностей Китая около 50 %).

	
	Повышение совокупной стоимости владения (ТСО)
	Увеличение расходов в составе ТСО на дизельное топливо на 7% (с 30 % до 37 %). 

	
	Рост значимости
послепродажных сервисов
	Послепродажные сервисы стали приносить до 30 % прибыли.

	
	Возникновение новых угроз
	Закрытие в 2020 г. границ государств, связанного с COVID-19 и снижение объемов экспорта автомобилей и запчастей компаниями автомобилестроения



Компанией разработана Программа «Развитие экспорта продукции КАМАЗ» до 2026 года. Главной задачей Программы – разработка и производство новых моделей автотехники КАМАЗ, которая должна соответствовать запросам потребителей зарубежных рынков.
Также, следующей по значимости приоритетной задачей в Программе для «КАМАЗА» является развитие широкой сети зарубежного сервисного обслуживания. 
Важное значение имеет для завоевания компанией зарубежных рынков проведение сертификации опытных образцов автомобилей КАМАЗ нового поколения К5 в странах Восточной Европы, Индонезии, Филиппинах, Шри-Ланка, Вьетнаме.
В 2019 – 2020 годах государством активно поддерживалась экспортная деятельность ПАО «КАМАЗ»:
· проводилось страхование экспортных сделок компании государственным институтом развития экспорта АО ЭКСАР от политических и коммерческих рисков, которые могут возникать при экспортных поставках продукции на условиях отсрочки платежа;
· «КАМАЗ» пользовался льготным финансированием экспортных поставок высокотехнологичной продукции (субсидирование государством процентных ставок по валютным кредитам), а также финансированием зарубежных покупателей под поставки продукции компании;
· «КАМАЗУ» компенсировалась часть затрат на транспортировку экспортной продукции;
· [bookmark: _Hlk123602711]АО «Российский экспортный центр», Минпромторг РФ, Минэкономразвития РФ устраивали для «КАМАЗА» специализированные мероприятия (форумы, конференции, выставки и др.) с целью оказания помощи в развитии экспортной деятельности компании
Выводы по второй главе.
1) [bookmark: _Hlk123739610]крупные отечественные и зарубежные компании автомобилестроения в своей практике по развитию экспортных поставок применяют различные инструменты внешнеэкономического менеджмента, в частности, экспортные стратегии: сегментации целевого зарубежного рынка; диверсификации; интернационализации; кооперации; инновационной ориентации и другие. 
2) мировой и российский  опыт формирования экспортных стратегий компаний по выводу продукта, товара на внешний рынок показал целесообразность применения инструментов внешнеэкономического менеджмента в зависимости от целевой установки завоевания, укрепления и сохранения позиций компании  на наиболее привлекательном для нее зарубежном рынке на основе адаптации продукции компании к требованиям зарубежных потребителей и учета других рыночных факторов. 
3) на каждом конкретном случае для осуществления успешного вывода продукта на внешний рынок компании необходимо определять оптимальную стратегию своего поведения, учитывающую специфику рынка и его участников. 
4) в 2019 – 2020 годах выход ПАО «КАМАЗ» на рынки государств СНГ и дальнего зарубежья сопровождался рядом отрицательных факторов, что повлияло на снижение объемов  экспорта продукции компании: падение спроса на рынке новых грузовых автомобилей на 30 % в Казахстане, усиление конкурентной борьбы; ограничение финансирования государственных инвестиционных проектов в автомобилестроении в Азербайджане, Армении, Киргизии, Таджикистане, падение потребительского спроса на грузовые автомобили  на рынке Вьетнама, при сохранении высокого уровня конкурентной борьбы со стороны китайских автопроизводителей в сегментах транспортных автомобилей и самосвалов.  Кроме того, в 2020 г., вследствие ограничений, связанных с пандемией, произошло снижение объемов экспорта «КАМАЗА». 
5) к началу 2021 года география экспортных поставок автомобилей и СКД «КАМАЗА» была представлена следующими странами: Восточной Европы; Юго-Восточной Азии; Африки; Азиатско-Тихоокеанского региона; Латинской Америки; Ближнего Востока.  Их доля в общем объеме экспорта автотехники «КАМАЗА» составляла более 30%.
[bookmark: _Toc57118719]В сложившихся условиях становится особенно актуальным разработка предложений по совершенствованию механизма формирования экспортных стратегий компании, что будет сделано в следующей главе.
[bookmark: _Hlk123765456]

3 Разработка предложений совершенствования инструментов внешнеэкономического менеджмента по формированию экспортных стратегий компании

[bookmark: _Toc57118720]3.1 Разработка экспортной стратегии завоевания мирового рынка автомобилей национальной компанией ПАО «КАМАЗ»

Проведенное во второй главе исследование показало, что  современные глобальные тренды развития мирового рынка автомобилей в период 2015 – 2021 годов находились под влиянием неблагоприятных факторов, в частности, произошло закрытие границ как ограничительных мер, связанных с пандемией, сложилась критическая военно-политическая обстановка в мире, небывало жесткое санкционное давление со стороны США на внешнеторговую деятельность стран и другие неблагоприятные факторы, что в итоге привело к падению объемов и темпов производства. 
[bookmark: _Hlk123681432]Этот вывод подтверждается статистическими данными за 2011 – 2020 годы.  Поставки автомобилей на мировой рынок в 2020 году составили 2,45 млн штук, что против 2011 года больше на 24 %. Доля российских компаний в общем объеме мирового экспорта грузовых автомобилей тяжелого класса на начало 2021 г. составила 59 тыс. шт. (2% от общих мировых поставок). Эти поставки были обеспечены фактически одним ПАО «КАМАЗ» (рис. 17).
Сложившиеся современные условия нестабильного экономического развития с особой остротой ставят задачу поиска новых путей, инструментов и методов развития внешнеторгового взаимодействия и, прежде всего, оживления экспортной деятельности стран.  
ПАО «КАМАЗ» на сегодня имеет Стратегию экономического развития компании до 2025 г. Однако, в связи с резким изменением внешних условий
развития компании Стратегия требует корректировки, уточнения и продления сроков реализации до 2030 года.

[image: ]
[bookmark: _Hlk123690312]Рисунок 17 – Динамика мирового рынка грузовых автомобилей
тяжелого класса, тыс. шт. [41]

[bookmark: _GoBack]Прежде всего, так как на российском рынке «КАМАЗ» представлен в полном объеме своей продукции, целевой вектор Стратегии на ближайший период до 2030 г. должен быть смещен в сторону резкого увеличения экспортной деятельности компании, выхода и освоения новых ниш автомобильной продукции на мировом рынке. 
Концепция Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ» – 2030 г:
[bookmark: _Hlk123776054]– захват новых ниш и концентрация на ключевых мировых рынках автомобилей за счет вывода на них новой уникальной продукции модельного ряда К5. 	
Важнейшие целевые задачи Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030:
– рост экспортных поставок на зарубежные рынки автомобилей нового инновационного характера: сверхтяжелого 40-тонного грузового автомобиля КАМАЗ-54907 КОНТИНЕНТ; энергоэффективного магистрального тягача КАМАЗ-54907, оснащенного системой помощи водителю «Highway Pilot» 3-го уровня автономности;
– рост экспортных поставок автомобилей нового модельного ряда, в том числе флагмана линейки – магистрального тягача с газовым двигателем КАМАЗ-54901;
– развитие модельного ряда газомоторной техники и вывод их на мировой рынок, в том числе экспорт газомоторных тягачей КАМАЗ-54900 на компримированном природном газе и сжиженном природном газе;
– укрепление конкурентных позиций и рост доли «КАМАЗА» на мировом рынке в сегментах седельных тягачей и спецтехники (седельные тягачи 6х2, самосвалы 6х4, 6х6, 8х4);
[bookmark: _Hlk123693282]– рост продаж на зарубежных рынках грузовых и легковых электромобилей: Чистогор, КАМА – 1, Электробус;
– развитие за рубежом собственных торгово-сервисных центров, внедрение новых форм и методов продаж (рис. 18).

[image: ]
Рисунок 18 – Важнейшие целевые задачи Экспортной стратегии 
ПАО «КАМАЗ»-2030 (составлено автором)

Экспортная стратегия Компании составлялась на основе долгосрочного прогноза с учетом резко изменившихся внешних условий деятельности Компании.
Особое внимание нами было уделено выявлению и минимизации наиболее важных внешних рисков, которые могут оказать отрицательное влияние на развитие экспортной деятельности ПАО «КАМАЗ». Особо значимые внешние риски представлены на рис. 19.
Предотвращению и минимизации внутренних и внешних рисков Компания должна уделять особое внимание, используя для этого инструменты и методы развития корпоративного риск-менеджмента, контроллинга, внутреннего и независимого аудита.

[image: ]
[bookmark: _Hlk123700501]Рисунок 19 – Ключевые риски, отрицательно воздействующие на реализацию Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 (составлено автором)

[bookmark: _Hlk123738116][bookmark: _Hlk123735915]Подводя итог, можно сделать вывод, что успешная реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 потребует проведения значительных преобразовательных как технологических, так и организационных мероприятий:
– технологические преобразования производственных мощностей и технологического процесса, 
– совершенствование компетентностной подготовки персонала;
  – осуществление инновационных разработок по трендовым направлениям развития мирового автомобильного производства; 
– проведение комплексной технологической модернизации всей производственной линии; 
– достичь уровня удовлетворенности зарубежных потребителей продукции Компании не менее 95 %;  
– цифровизовать закупочную деятельность, развивать транспортную и складскую логистики Компании; 
[bookmark: _Toc57118721]Вместе с тем, что от внедрения Экспортной стратегии ожидается увеличение прибыли Компании, ей предстоят и значительные расходы по ее формированию и реализации, которые необходимо тщательно просчитывать. Модельный расчет прибыли от применения Экспортной стратегии будет проведен в следующем параграфе.

[bookmark: _Hlk123738243]3.2 Методические рекомендации по оценке эффективности                     инструмента внешнеэкономического менеджмента – Экспортной                     стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030

Для обеспечения высокой результативности предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 необходимо, как было указано в первой главе, руководству Компании сформировать и утвердить частные стратегии: 
– сегментации рынка (определение целевых сегментов зарубежных рынков и выявление возможности реализации на них экспортного продукта, выводимого компанией на мировой рынок); 
– инновационную стратегию (производство и вывод на целевой мировой рынок нового экспортного товара, отличающегося уникальными характеристиками и имеющего конкурентные преимущества перед товарами-конкурентами);  
[bookmark: _Hlk123732508]– стратегию диверсификации (включение в экспортное производство компании нового ассортимента продукции, удовлетворяющего потребности разных сегментов зарубежных рынков); 
– стратегию интернационализации (освоение компанией зарубежных рынков как за счет развития экспорта продукции компании, так и за счет развития производственных мощностей в форме зарубежных филиалов и дочерних компаний); 
[bookmark: _Hlk123733802]– стратегию кооперирования (развитие сотрудничества с зарубежными партнерами за счет создания совместных предприятий, единой торговой марки и др., что позволяет использовать преимущества, которые имеет партнер: знание особенностей зарубежного рынка, наличие высоких технологий, свободные производственные площади, трудовые ресурсы и др.).
Разработка и применение указанных частных стратегий позволит детализировать процесс формирования и реализации Экспортной стратегии, выбрать наилучшие инструменты для решения целевых задач, а также минимизировать возможные риски и потери.
На основе проведенного анализа экспортной деятельности ПАО «КАМАЗ», а также с учетом российского и зарубежного положительного опыта освоения целевых зарубежных рынков на основе применения экспортных стратегий вывода на них новых продуктов, нами были определены сложившиеся тренды, как индикаторы динамики развития Компании «КАМАЗ».  Эти индикаторы были положены в основу расчета прогнозных показателей предлагаемой стратегии и определения ее эффективности.
Как видно из таблицы 9, реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит Компании иметь следующие результаты: – рост объема выручки на 138671 млн руб. (+ 65%);


Таблица 9 – Прогнозные показатели эффективности реализации Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ» - 2030 [41; 47]
	Показатель
	2020 г.
фактически
	2030 г.
прогноз
	Прогноз
Темп
 роста,
 %

	Объем выручки, млн руб.
	213341,0
	352012,0
	165

	Доля продаж за рубежом, %
	15
	25
	+ 10 п.п.

	Экспорт запасных частей (собственное производство), млн руб.
	14320,0
	23628,0
	165

	
 Экспорт запасных частей (покупные), млн руб.
	  9430,0
	13674,0
	145

	Экспорт автотехники, шт.
	4359
	7192
	165

	Экспорт автомобилей, шт.
	2783
	4592
	165

	Экспорт сборочных комплектов деталей (СКД) и сборочных комплектов (СК), ед.
	1576
	2600
	165



В том числе за счет: роста объема выручки от продажи запасных частей на 13552 млн руб. (+57%); роста экспортных продаж автотехники, автомобилей, СКД и СК на 125119 млн руб. (+ 66%).
[bookmark: _Hlk123738485]Как видно из таблицы, реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит Компании иметь следующие результаты: 
– рост объема выручки на 138671 млн руб. (+ 65%);
В том числе за счет:
– рост объема выручки от продажи запасных частей на 13552 млн руб. (+57%);
– рост экспортных продаж автотехники, автомобилей, СКД и СК на 125119 млн руб. (+ 66%).
Достижение расчетных показателей должно быть обеспечено созданием необходимых условий на основе проведения следующих технологических и организационных мероприятий:
– технологические преобразования производственных мощностей и технологического процесса, 
– совершенствование компетентностной подготовки персонала;
– осуществление инновационных разработок по трендовым направлениям развития мирового автомобильного производства; 
– проведение комплексной технологической модернизации всей производственной линии; 
– достичь уровня удовлетворенности зарубежных потребителей продукции Компании не менее 95 %;  
– цифровизовать закупочную деятельность, развивать транспортную и складскую логистики Компании.
Таким образом, реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит увеличить:  доходы от экспорта автомобилей, автомобильной техники, СКД и СК; укрепить позиции Компании в сфере мирового производства грузовых автомобилей и уровень конкурентоспособности на мировом автомобильном рынке. 
[bookmark: _Hlk123766887]Выводы по третьей главе
1) [bookmark: _Hlk123739812]концепция Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ» – 2030 г:
– захват новых ниш и концентрация на ключевых мировых рынках автомобилей за счет вывода на них новой уникальной продукции модельного ряда К5. 
Важнейшие целевые задачи Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030:
– рост экспортных поставок на зарубежные рынки автомобилей нового инновационного характера: сверхтяжелого 40-тонного грузового автомобиля КАМАЗ-54907 КОНТИНЕНТ; энергоэффективного магистрального тягача КАМАЗ-54907, оснащенного системой помощи водителю «Highway Pilot» 3-го уровня автономности;
– рост экспортных поставок автомобилей нового модельного ряда, в том числе флагмана линейки – магистрального тягача с газовым двигателем КАМАЗ-54901;
– развитие модельного ряда газомоторной техники и вывод их на мировой рынок, в том числе экспорт газомоторных тягачей КАМАЗ-54900 на компримированном природном газе и сжиженном природном газе;
– укрепление конкурентных позиций и рост доли «КАМАЗА» на мировом рынке в сегментах седельных тягачей и спецтехники (седельные тягачи 6х2, самосвалы 6х4, 6х6, 8х4);
– рост продаж на зарубежных рынках грузовых и легковых электромобилей: Чистогор, КАМА – 1, Электробус;
– развитие за рубежом собственных торгово-сервисных центров, внедрение новых форм и методов продаж.
2) для успешной реализации предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 потребуется проведение значительных преобразовательных как технологических, так и организационных мероприятий:
– технологические преобразования производственных мощностей и технологического процесса, 
– совершенствование компетентностной подготовки персонала;
– осуществление инновационных разработок по трендовым направлениям развития мирового автомобильного производства; 
– проведение комплексной технологической модернизации всей производственной линии; 
– достичь уровня удовлетворенности зарубежных потребителей продукции Компании не менее 95 %;  
– цифровизовать закупочную деятельность, развивать транспортную и складскую логистики Компании.
3) для обеспечения высокой результативности предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 необходимо сформировать и утвердить частные стратегии: 
– сегментации рынка (определение целевых сегментов зарубежных рынков и выявление возможности реализации на них экспортного продукта, выводимого компанией на мировой рынок); 
– инновационную стратегию (производство и вывод на целевой мировой рынок нового экспортного товара, отличающегося уникальными характеристиками и имеющего конкурентные преимущества перед товарами-конкурентами);  
– стратегию диверсификации (включение в экспортное производство компании нового ассортимента продукции, удовлетворяющего потребности разных сегментов зарубежных рынков); 
– стратегию интернационализации (освоение компанией зарубежных рынков как за счет развития экспорта продукции компании, так и за счет развития производственных мощностей в форме зарубежных филиалов и дочерних компаний); 
– стратегию кооперирования (развитие сотрудничества с зарубежными партнерами за счет создания совместных предприятий, единой торговой марки и др., что позволяет использовать преимущества, которые имеет партнер: знание особенностей зарубежного рынка, наличие высоких технологий, свободные производственные площади, трудовые ресурсы и др.).
Разработка и применение указанных частных стратегий позволит детализировать процесс формирования и реализации Экспортной стратегии, выбрать наилучшие инструменты для решения целевых задач, а также минимизировать возможные риски и потери.
4) реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит Компании иметь следующие результаты: 
– рост объема выручки на 138671 млн руб. (+ 65%);
В том числе за счет:
– рост объема выручки от продажи запасных частей на 13552 млн руб. (+57%);
– рост экспортных продаж автотехники, автомобилей, СКД и СК  на 125119 млн руб. (+ 66%).
Таким образом, реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит увеличить:  доходы от экспорта автомобилей, автомобильной техники, СКД и СК; укрепить позиции Компании в сфере мирового производства грузовых автомобилей и уровень конкурентоспособности на мировом автомобильном рынке. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Проведенное исследование позволило сформулировать ряд выводов:
1) доказано, что в процессе вывода на внешний рынок экспортного продукта, товара, услуги компанией могут быть использованы различные стратегии. Однако, не существует единственно верной стратегии, которая обеспечивала бы эффективное внедрение и функционирование на внешнем рынке экспортного продукта компании. Все зависит от целей, задач, которые ставит перед собой компания, состояния ее экспортного потенциала, наличия необходимых ресурсов, уровня технологичности и уникальности экспортируемого продукта, товара, услуги, конкурентных условий на внешнем рынке, на который планируется вывод экспортного продукта и еще от множества важных факторов, что актуализирует необходимость разработки комплексного плана формирования и реализации экспортной стратегии.
2) с учетом имеющихся в научных исследованиях толкований понятия экспортной стратегии разработано авторское определение экспортной стратегии как инструмента внешнеэкономического менеджмента, представляющей собой комплекс стратегических мероприятий создания экспортного потенциала, обеспечивающего производство и вывод экспортного продукта компании на мировой рынок, а также закрепление на нем на долгосрочную перспективу с учетом экономической нестабильности во внешней среде. Краткое определение сущности экспортной стратегии компании как инструмента менеджмента заключается в понимании ее как плана действий, определяющих главные направления, цели и задачи экспортной деятельности компании на внешних рынках, с учетом имеющихся производственных ресурсов, прогнозов спроса на продукцию, а также предпочтений потребителей.
3) экспортная стратегия, как инструмент внешнеэкономического менеджмента, имеет внутреннюю структуру, представленную операционной, функциональной, деловой и корпоративной стратегиями, выполняющих каждая свою конкретную задачу, подчиненную единой цели экспортной стратегии  – обеспечение производства экспортного продукта, товара, услуги и вывода его на мировой рынок.
4) решение компании-экспортера о выводе своего продукта обусловлено рядом причин: увеличение объемов прибыли за счет наиболее выгодных условий продажи на мировом рынке экспортной продукции компании; максимальная степень использования емкости внутреннего рынка для продукции компании-экспортера; получение дохода в конвертируемой валюте, необходимой для повышения уровня технологии экспортного производства и приобретения высокотехнологичного оборудования за рубежом; возможность расширения сферы экспортной деятельности компании и получения нового статуса компании – транснациональной корпорации и др.
5) выявлены факторы, требующие учета при реализации экспортной стратегии вывода продукта на мировой рынок: рыночные (емкость и темпы расширения рынка, величина, эластичность и сезонность спроса и предложения, конъюнктура цен); потенциала компании-экспортера (ресурсные, управленческие, маркетинговые, жизненного цикла компании и продукта  и темпы расширения отраслевого рынка, и др.); технологические (уровень технологичности и состояние производственных мощностей, возможность технологического перевооружения); экономические (доступность и свобода выхода на международный рынок, барьеры проникновения на рынок (институциональные, законодательные, географические и пр.), уровень инвестиционной активности на рынке и др.);  конкурентные ( уровень конкурентной борьбы на рынке, структурные особенности целевого зарубежного рынка, уровень дифференциации конкурентов и т.п.); социально-экономической среды (социально-культурные, ментальные, демографические, политико-правовые, географические, национальные, экономические и др.).
6) экспортная стратегия включает в себя комплекс частных стратегий, разрабатываемых для целевых, с точки зрения компании, сегментов зарубежных рынков, а также для конкретных выводимых на зарубежный рынок экспортных товаров, продуктов, услуг: сегментации рынка (определение целевых сегментов зарубежных рынков и выявление возможности реализации на них экспортного продукта, выводимого компанией на мировой рынок); инновационная стратегия (производство и вывод на целевой мировой рынок нового экспортного товара, отличающегося уникальными характеристиками и имеющего конкурентные преимущества перед товарами-конкурентами); диверсификации (включение в экспортное производство компании нового ассортимента продукции, удовлетворяющего потребности разных сегментов зарубежных рынков); интернационализации (освоение компанией зарубежных рынков как за счет развития экспорта продукции компании, так и за счет развития производственных мощностей в форме зарубежных филиалов и дочерних компаний); кооперирования (развитие сотрудничества с зарубежными партнерами за счет создания совместных предприятий, единой торговой марки и др., что позволяет использовать преимущества, которые имеет партнер: знание особенностей зарубежного рынка, наличие высоких технологий производства, свободные производственные площади, трудовые ресурсы и др.)
7) формирование экспортной стратегии осуществляется поэтапно: 1 этап. Исследование и оценка емкости зарубежных рынков. 2 этап. Исследование и прогноз потребительских запросов. 3 этап. Оценка конкурентов и уровня конкуренции. 4 этап. Разработка общей экспортной стратегии компании. 5 этап. Разработка частных экспортных стратегий по целевым рынкам и экспортным продуктам. 6 этап. Выбор и обоснование временных рамок периода планирования. 7 этап. Оценка ресурсного потенциала компании. 8 этап. Оценка ожидаемых затрат и выбор приоритетных из них. 9 этап. Определение эффективности реализации экспортной стратегии. 
8) крупные отечественные и зарубежные компании автомобилестроения в своей практике по развитию экспортных поставок применяют различные инструменты внешнеэкономического менеджмента, в частности, экспортные стратегии: сегментации целевого зарубежного рынка; диверсификации; интернационализации; кооперации; инновационной ориентации и другие. 
9) мировой и российский  опыт формирования экспортных стратегий компаний по выводу продукта, товара на внешний рынок показал целесообразность применения инструментов внешнеэкономического менеджмента в зависимости от целевой установки завоевания, укрепления и сохранения позиций компании  на наиболее привлекательном для нее зарубежном рынке на основе адаптации продукции компании к требованиям зарубежных потребителей и учета других рыночных факторов. В каждом конкретном случае для осуществления успешного вывода продукта на внешний рынок компании необходимо определять оптимальную стратегию своего поведения, учитывающую специфику рынка и его участников. 
10) в 2019 – 2020 годах выход ПАО «КАМАЗ» на рынки государств СНГ и дальнего зарубежья сопровождался рядом отрицательных факторов, что повлияло на снижение объемов  экспорта продукции компании: падение спроса на рынке новых грузовых автомобилей на 30 % в Казахстане, усиление конкурентной борьбы; ограничение финансирования государственных инвестиционных проектов в автомобилестроении в Азербайджане, Армении, Киргизии, Таджикистане, падение потребительского спроса на грузовые автомобили  на рынке Вьетнама, при сохранении высокого уровня конкурентной борьбы со стороны китайских автопроизводителей в сегментах транспортных автомобилей и самосвалов.  Кроме того, в 2020 г., вследствие ограничений, связанных с пандемией, произошло снижение объемов экспорта «КАМАЗА». 
11) К началу 2021 года география экспортных поставок автомобилей и СКД «КАМАЗА» была представлена следующими странами: Восточной Европы; Юго-Восточной Азии; Африки; Азиатско-Тихоокеанского региона; Латинской Америки; Ближнего Востока.  Их доля в общем объеме экспорта автотехники «КАМАЗА» составляла более 30%. Наиболее значимыми в 2020 году зарубежными рынками для экспортных поставок автомобильной продукции ПАО «КАМАЗ» в дальнем зарубежье стали:  – Вьетнам.  Ему было экспортировано 650 автомобилей КАМАЗ;  – Литва, ей было поставлено 100 единиц автомобилей, СК и СКД.
12) концепция Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ» до 2030 г.– захват новых ниш и концентрация на ключевых мировых рынках автомобилей за счет вывода на них новой уникальной продукции модельного ряда К5. Важнейшие целевые задачи Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030: рост экспортных поставок на зарубежные рынки автомобилей нового инновационного характера: сверхтяжелого 40-тонного грузового автомобиля КАМАЗ-54907 КОНТИНЕНТ; энергоэффективного магистрального тягача КАМАЗ-54907, оснащенного системой помощи водителю «Highway Pilot» 3-го уровня автономности; рост экспортных поставок автомобилей нового модельного ряда, в том числе флагмана линейки – магистрального тягача с газовым двигателем КАМАЗ-54901; развитие модельного ряда газомоторной техники и вывод их на мировой рынок, в том числе экспорт газомоторных тягачей КАМАЗ-54900 на компримированном природном газе и сжиженном природном газе; укрепление конкурентных позиций и рост доли «КАМАЗА» на мировом рынке в сегментах седельных тягачей и спецтехники (седельные тягачи 6х2, самосвалы 6х4, 6х6, 8х4); рост продаж на зарубежных рынках грузовых и легковых электромобилей: Чистогор, КАМА – 1, Электробус; развитие за рубежом собственных торгово-сервисных центров, внедрение новых форм и методов продаж.
13) для успешной реализации предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 потребуется проведение значительных преобразовательных как технологических, так и организационных мероприятий: технологические преобразования производственных мощностей и технологического процесса, совершенствование компетентностной подготовки персонала; осуществление инновационных разработок по трендовым направлениям развития мирового автомобильного производства; проведение комплексной технологической модернизации всей производственной линии; достичь уровня удовлетворенности зарубежных потребителей продукции Компании не менее 95 %; цифровизовать закупочную деятельность, развивать транспортную и складскую логистики Компании.
14) для обеспечения высокой результативности предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 необходимо сформировать и утвердить частные стратегии: сегментации рынка (определение целевых сегментов зарубежных рынков и выявление возможности реализации на них экспортного продукта, выводимого компанией на мировой рынок); инновационную стратегию (производство и вывод на целевой мировой рынок нового экспортного товара, отличающегося уникальными характеристиками и имеющего конкурентные преимущества перед товарами-конкурентами); стратегию диверсификации (включение в экспортное производство компании нового ассортимента продукции, удовлетворяющего потребности разных сегментов зарубежных рынков); стратегию интернационализации (освоение компанией зарубежных рынков как за счет развития экспорта продукции компании, так и за счет развития производственных мощностей в форме зарубежных филиалов и дочерних компаний); стратегию кооперирования (развитие сотрудничества с зарубежными партнерами за счет создания совместных предприятий, единой торговой марки и др., что позволяет использовать преимущества, которые имеет партнер: знание особенностей зарубежного рынка, наличие высоких технологий, свободные производственные площади, трудовые ресурсы и др.).
15) реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит Компании иметь следующие результаты: рост объема выручки на 138671 млн руб. (+ 65%). В том числе за счет: рост объема выручки от продажи запасных частей на 13552 млн руб. (+57%); рост экспортных продаж автотехники, автомобилей, СКД и СК на 125119 млн руб. (+ 66%). 
Таким образом, реализация предлагаемой Экспортной стратегии ПАО «КАМАЗ»-2030 позволит увеличить: доходы от экспорта автомобилей, автомобильной техники, СКД и СК; укрепить позиции Компании в сфере мирового производства грузовых автомобилей.
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DaKTOPEI, TPeGYIOIIHe ydeTa IPH PealH3allHy SKCIOPTHO CTPaTerHH

BBIBOJIA IPOYKTA HA MHPOBOH PEHIHOK
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SIACTHIHOCT H Ce30HHOCTh CIPOCA H MPEITOKEeHH . , KOHBIOHKTYPa IieH.
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3. TexHOMOTrHYECKHEe (aKTOPHI: yPOBEHb TEXHONOTHIHOCTH H COCTOSIHHE
TIPOH3BOJICTBEHHEIX MOIIHOCTeI!, BO3MOKHCTh TeXHOTOTHIECKOTO
TIepPEeBOOPYKEHHS.

4. DOKoHOMMYeCKHe ()aKTOPEL: TOCTYIHOCTL H CBOOOIA BEIXOJa HA
MeXKIyHAPOIHEII PEIHOK, Gapbephl IPOHHKHOBEHH HA PRIHOK
(MHCTHTYIHOHANBHbIE, 3aKOHOJATENbHEIE. TeorpadHueckue H Ip.).

5. KOHKypeHTHEIe (paKTOPBI: yPOBeHb KOHKYPEHTHOIT GOphOHI Ha PHIHKE,
CTPYKTypHBIe OCOGEHHOCTH LIETIEBOTO 3apyOeiKHOrO PHIHKA, YPOBEHb
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2. MccreoBaHHe H IIPOTHO3 IIOTPeOHTENBCKIX 3aIPOCOB.

3. OneHKa KOHKYPEHTOB H YPOAHs KOHKYPEHITHH.
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TeIeBBIM PHIHKAM H SKCIIOPTHBIM IIPOIYKTaM.
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9. Onpenenenne 5QeKTHBHOCTH pPealTH3aHH SKCIOPTHOH
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PemaeTcs 3a7a4a IPOH3BO/ICTBA H BEIBO/IA HA IIe€BOH MHPOBOII PEIHOK
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CTpaTerts IUBepCHOHKAIHI

Pemaercs 3a1a49a BKIIOUEHHS B SKCIIOPTHOE IIPOH3BIICTBO HOBOTO
ACCOPTHMEHTA, YIOBIETBOPAIOMIEro MOTPeGHOCTH PA3HBIX CETMEHTOB
3apyGeKHBIX PEHIHKOB.

CTpaTerys HHTepHAIHOHATH3AIHH
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image111.png




image13.jpeg




image7.png
THHEEE

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

B 3appyGeKHSIH PEIHOK M BHYTpHHFH PEIHOK




image14.png




image15.jpeg




image16.png
4803 4843
2588

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Mcxmack MaBTOMOGHTH




image17.png
RN 9%
Bung 990457
A9

vegeg nojoeg ‘67
tepunki 2z
Burenkmuy iz
OMOX 02

nzns| ‘gl

00aA| '8

undeq npBuay "Lt
Zewey ‘9|
renubuer vy sl
PUBaT YOUSY 7l
seine )
ON-OIS T
eiokoL 1)
01041198 01
L6

%0

OLHNO '8

Je00ed 'L

wojesL g

183 176 175 174

Ixueeys '
ONO 'Y
6uagbuog ¢
(1754
Januteq |




image18.png
201 2012 2013 2018

2015 2016 207 2018 2019 2020
8 wposon peoK Heomokpe = mom pukare
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
MApoEO# peikok 1972 1735 1884 1863 1646 1801 2261 2443 2411 2453
PLinok PO 9 105 91 66 36 40 61 65 63 59
‘llg"" puitka 5% 6% 5% 4% 2% 2% 3% 3% 3% 2%





image19.png
POCT 3KCIOPTHEIX ITOCTABOK aBTOMOGHIIeH HOBOTO
HMHHOBALHOHHOT'O XapaKTepa: CBEPXTKENOro rpy30B0ro
apTOMOGHIT KAMA3-54907 KOHTUHEHT

L Y

POCT 5KCIIOPTHEIX IIOCTABOK ABTOMOGHIST HOBOTO
MOJIeTEHOTO psiia K5: MarucTparbHOro TATada C Ta30BEIM
neuaratenreM KAMA3-54901

A ¥

POCT 5KCIIOPTHEIX IIOCTABOK IPY30BBIX H JTETKOBBIX
anekTMo6HTeil: KAMA-1. YucTorop, SneKTposyc

A ¥

Pa3BHTHE 3a PyGeKOM COOCTBEHHEIX TOPrOBO-CePBHCHBIX
IeHTPOB, BHEJPeHHe HOBEIX ()OPM H METOZOB POJAK

A ¥

PocCT HHHOBAIIHOHHOTO SKCIIOPTHOTO IIoTeHNnHana [TAO
"KAMA3"





image20.png
1 ddadacqd

erdomoxe
suingeed xumotedamxdard ‘uHd00g € WdoH
X19808edIT-OHIIALLIOHONEE SHHOHIWEL]

mygerdon srHLdome
el don x19Hara1MhHHEdI0 XHIAAY H
HHIDIHED XINOIREHNOHONEIHINIOHE dHHAXEg

1oired X9Hx¥a0Adee
H HOHII'EHOHIIEH 9004 SHHOHOWEH 20NEdJ

HHHEIINOY] Huge1d01l araHLdomNe
xumoregmxdors “xernedro & wdon
X19808edIT-OHIIALLIOHONEE SHHOHIWEL]

HHIRIEH XHITOIAINAITINOY HOMHIIEELIOI!
-godsH1den gunEa90adl XeHRd1D
& 1IOHd SHNO3hHINOHONE-OMHIHIO[ T

XexHd XIHITHQOWOLEE
XHHITIOHE eH HHHEIINO)] OIOY 93IIOIENHHD
‘1909dog HOHIHAANHON SHHAIHIA 20MEdJ




image8.jpeg




image21.png
ot amroes g
et

e I

ysramupcrn Ganane
m _3pwater 2010
=
oo 00 [T
o s [T G [
Opmn P ]
o s T ] —
o
sy prspe— = s
s e s S
[ —
Jerini woronsocec | e | w
o e 205 2. o )
s e o g

e —

Voree s oo oot 000 39t ma
s o T T e
e A S e

O m O

[CJEPomy grrTp— prrTp—
— P e e | w0
L sveosoromME AXTHEM
41,42.03 | vouerprnins s ssom 2z Py
YR [ ype—pe—y w0 o | _owm
[ ———— 5 .
51,5283, 54 | Coumue comserms i | mww
Do v e
PR [y s | vswes | yenn
51,02,201 | owacome smeren s | ssesson | e
TR [m——— oo | aisen | ausezme
50,73 _| tpows essoponis s Tseassms | smome | oo
oo ropessny o0 | osze | ermosas | Tewsoran
TRPRTIN Fo aw | womw | sers | see
Haror 2 sctsrampo cromers 10
ey = s o ™
T
ek o e s 11
ansams o eranc i ey s wne | mon
e maec
oo el
182 ms |momennn 2] oz | wowns | msume
e
sums Py e | vomuws | cwe | eomm
10 fomme s | s | s | e
[y 120 1o aw o
aranc o0 | wssesw | reesses | wesseezs





image22.png
— e — tox_ T s | a3 seaton vt soain
ey
Veransh aaran (st o,
" 125 Son, s aspuiet) o | sswian | sswiae | s
P Ly —" -
TSN [ opmsp—— oo | swsem | wames | assra
TR P pre——— Y ETeT YT
1| rescomest samoen oo | s | e | swa
[y —
peren w570 oo | suvois | awem
Vies o prseny 1 00 | wrwaen | mwion | mowsm
V. RO OCPOUMIE CEATEGETEA
836,207 | somme pepems o | ssesssn | sman | weom
16| omonenase samocovs comremerns |t | aamoone | ssgress | seras
21 S — oo | twsers | vomor | 1w
21| oo e epreges s ey s o
[ER [rep——— 7 otz Zoms. oo
prEy— oo | ez | sewzies | sosoom
V RPATROCPOIHIE CERSRTERECTEA
83,0207 | soowue cpegemss wsto | osmress | sewmoms | wmree
53.04.11.206 | ipapmpora sagormmrecn. 120 | serssomo | suimem | soerar
PR P — o | ssson | iamwaza | owsr
121 ousoenss oonmromcrs ssi0 | arssess | swrn | swsror
oo comsrimrse 950 . .
[reyy——— w0 | e | rrewen | swmmr
an o0 | vesses3ee | vroemese | vasteszss
—— \'?CH. e




image23.png
Orver o duwancosuix peaynurarax

122019 rog
opa 001 ooy
e s ) [ T
Opeamsn __nao momo ey
Vi oy v ] s
[op———— -
semansocm  iporssonerso ppsosx amowctunss omanz 0
e ————
S
coteroomoen, movonaowee | e | w0
Er— oo )
e wercssuve nossarenn o 1
e o en| s EIR
0
1316203 upyus se0sses 15110031
21| npows ocrymmsn £ 11mtes 15783
1418 _| cosacrommocrs roogex il 50 423 207 260433 )
Banosss novtu (ouron e 15005 100651
1418 | Kounsprecme paciop = sess T ) aess00
12| vopasneimecns psccop i o0tz ssmtas )
Dptiuns (aro o rpopan = o5 504 oos st )
51,209 | Bovoa o s oy cprmsaene o 230850 220788
oo xnonpisss £ dsaz8 2600355
Cousim eymare =0 ses2ra0 ) sssas
15,205 | npowe soose = szteers o
15| npowe sacoss 20 sasson tossonr )
e (o g0 anoreotnovss 110802 ) o
16| Toopu vanor s e, . .
75 roctome vanoroae SBRTeTeTeT 9
R oy &5 sz (o205 )
I P — o207 ooms
16| Vovorenue ornommnsanorosscscvecs | % 1450001 ason
o £ 201 ) wen)
[ —— 200 ] o





image24.png
sopaonionze 2

Torore.
= [— e T
RSO
e ——
e ARG ey O (5o
Pesyrararor o crepa, e skmosous s
11| vy tim burors necsn = 230 2018
Conorymen dmsncon pesyrere nepwoss | 20 1 48559 231557
7| Sssonannpwns (y6uron v snsen 200 (o215 00000
[ — o B
. — Ao
e e E—





image25.png
Tpynna KAMA3
Ke

(oHCONUOUPOB AN OMYem O PUHGHCO8OM MoRONeHUU
Ha 31 dokatps 2020 2.
31 nscaspn 31 nocatpn
8 unnuovas poccucns py6res. g 2020 . s
AKTHB
‘BheoSopornuse axmuan:
Ocuosue cooRcrea s s9221 55201
Vinsocrnpoman cobcTaomOCTY 10 1523 1526
Houarepuanue et 2 2112 12288
Vinpocratpn s SccousmpOBIHHE Kouna 4 CoomeCTHSE TpEATPHTTIA 11 9979 7380
SaA0RROMOCTS 1 GuHIACO0h 3p0N30 s 238 16868
‘Actunt Gopue npasa ronkaooa 1o 1148
Ornoxemnu vanoroaws arTvas: 3t 2919 1761
Iipouws aveoBopame acrvas i sa 2505
Hroro mweoSopamae acmut 18485 £
‘9opomiue axmuem
Sanacw 1 w0108 9182
‘DeStoporas sasomxemocrs ” 25688 2682
Anarc moaamme 7 2668 2352
Merropesas saorxemsocrs 1o dunancosdi sperae 1 14268 10264
DHHENCOBME WHETEYENTL, OUOHMOIEMND 0 CIOSBOATHOOR CTOMGET
epes npHGu  YouTeH 8008 7408
(Cponwe AesosTy. 5371 17360
Aoveroe cpencrea u wx csusanents 108% 3530
Tlpowe oiopore servem: 954 3
Wroro oBoporHuie axmwass 108 985 108500
TOrO AKTHBb EXd 206043
anuTAn
Anronopnsd xanaran 1 3381 35381
(Cobrsemie BuEyTneNNe acm i - -
Haonnernue o Youron s (s60)
Hatonnarnan vt 14069 5048
[ ——— as9ss war
Ronn KexoHTPOTWpy LY BrisoNepoR 121 Qo)
Wroro KauTAR sz 38785
OBAIATENLCTEA
Ronrocpownuis oSssaenucrea
Kooz n saius: 2 5934 410
i wanoroswe obasarensersa. 3 1451 2810
(O6#3aTenscroa 1o NewcHOLM BunITIN 2 0 a3
Pesepou npeRCTOAX Paciogon w aTexeh 2 1m 135
DonCuoniie KaXOTPoRS 4 DOSCDOS 2 7816 1232
Tipouss AonocpoHus cBrsaTemcrea 4es 53
Wroro onrocpowwie oSmaTenwcaa s1o3 sess
Kpaocpowe oGmaTenucrea
Koo saius 2 2111 23185
Kooaropeian sszomemocns % 5219 3622
‘Obnaarenccraa o Aerosopam o919 374
Sagarwenmocrs 1o oo wanorau 2 2517 3021
Pesepin TpeACTOALK PACKoAos  raToxeh 2 338 2485
‘Omsarenscrsa oo wanory v pkGun 5 157
Mposwe aTIOCPOAve CORSaTEIETDA 5070 4si6
Wroro kpamxocpowme oBmaarenseraa %303 72739
WTOTO OBAIATERLCTEA B N 8202 erass
UTOTO KATWTAT M OBASATENCTBA 28411 208083

YTRepXACHD W NOAMCaNO 0T Hiesy Cosea AupexTopos 17 anpenn 2021 r





image26.png
Tpynna KAMA3

'KOHCOMUOUPOGaHHEI] OMYEM 0 NPUGKLNSIX U YOBIMKZX

28 200, 3aKoHYUGWUICA 31 OeKaODA 2020 2.

B wunnuonsx poccuton pyGred Tpws. 20205 019r,
Bepya 7 213341 190 422
Mpose nocrymnes 7 3617 3453
Cebecromocts peanmsau £l (187 701) (172 484)
Banosan npuGLns 29257 2131
Kommepsece pacxogs Ed @411 70
OBl # aguimiCTDaTEHE PACIOps 23 (11428 (11134)
Pacxoget va uccneA0saH W paspacoTin 2 @20%5) (1087
ona s npuGimi accouvposassx xounai

CosuecTso: npepmpHTI: 11 s 95
Mosre onepaLoeie A0KOA B 4800 3751
Mpose onepauorele pacione: EY (@254 (1580
Onepaunonas npuGbins 9251 47
Omancossie aoxoms £ 1192 2253
Ouancossie packonst E 7489 7558)
MIpUGINL(yGITOK) A0 Hanora a npAGLIS 2919 (1359
Pacxoget o wanory Ha npueins a3 185 (so7)
MpuGne(yGerTox) sa ron 3104 (1959
MipuGInB(yGurTox), npwsTatoumecs:
- aorepa Kownarann 320 (1885
S E—— (190) a0
MpuGne(yGerTox) sa ron 3104 (1955
oWt/ (yBBITOR) Ha x40, TPAXORSUMECS Ha 20T

‘aonepos Kounasin, Gasossic n pasEoaHErHe

(s poccuiicu pyBmax Ha axuuo) » 466 @8n





image9.jpeg




image10.jpeg




image11.jpeg




image12.jpeg




image12.png




image1.png
CTpaTerndeckoe ynpaslIeHHe SKCIIOPTHBIMH ONEepAIHAMH

MapKeTHHI0BOE HCCIIeJ0BaHHe ” Anann3 5¢(eKTHBHOCTH SKCIIOPTHOH

BHEITHETO I1eI€BOT0 PHIHKA CTpaTernf





image2.png
Avcceprauma - Word

Bcraska  Kowcipykop  Maker

Angelina Poteryakhina BT

Cebinku  Pacchinku  Peuenamposamme  Bua  Cnpaska @ Uro Bbi xotuTe caenats? Q. 06wt aoctyn
: - A A | Aa- | A £ Haiim -
Times New Ro~ | 14 A A Aa- A AaB6BsTr, | AaB6Barr, AabEBE Aasoer AQD a8 amenms
BcraButs - 8 LAy - i
B e T o KK Y -abex, X A-¥-A -+ T O6biunbiii| 1 Bes uHTe... 3aronoeo... 3arooso.. 3aronoBok % Boigenums -
Bydep obmena n LWpnor n A6au n Crum | Pepaktuposarme ~
OTBETCTBEHHOCTH KOPHOPaTI/IBHaﬂ
—
KOPIOPaTHBHOTO YPOBHS CTpaTerus
OTBETCTBEHHOCTH
. — JlenoBast cTpaTerus
pyKOBoHTe eIl IPeIPHATH
OTBETCTBEHHOCTH CI)yHKI.[HOHaJ‘ILHLIe
- o —

PYKOBOAHUTENIEH IIOAPA3ACICHHH CTpaTerHH

OTBETCTBEHHOCTH MEHEKePOB —— OHepaHHOHHHe cTparerun

Pucynoxk 1.2 — ITupamuza pa3paboTku cTpaTertit

Heo6x0miM0 OTMETHTB, YTO Ha PUCYHKe 1.2 IpelcTaBiIeHa cTpaTerndeckas
THpaMuIa TUBepCHPUIIPOBaHHON opranu3anuy. OTIHYne MHPaMU/IBI OTPacIeBOH
Crpanmua 11m3 15 UYncno cnos: 2694 [[% pycekwii B - L ]





