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В условиях расширения законодательных возможностей перемещения российского бизнеса 
за рубеж повышается потребность в теоретическом обосновании алгоритмов интернационализации 
предпринимательства в различные страны. Современная международная экономическая 
реальность характеризуется своей динамичностью и требует от компаний широкого видения своих 
экономических стратегий. Экономическая глобализация становится незаменимой, когда дело доходит 
до жизнеспособности компании и конкуренции на мировых рынках. Однако из-за международного 
давления конкурентам, поставщикам и клиентам становится все труднее получить доступ к этим 
рынкам. 
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In the context of expanding the legislative possibilities of moving Russian business abroad, the need for 
a theoretical justification of the algorithms of internationalization of entrepreneurship in various countries 
is increasing. The modern international economic reality is characterized by its dynamism and requires 
companies to have a broad vision of their economic strategies. Economic globalization is becoming 
indispensable when it comes to the viability of a company and competition in global markets. However, 
due to international pressure, it is becoming increasingly difficult for competitors, suppliers and customers 
to gain access to these markets.

В современной бизнес-среде, ха-
рактеризующейся глобализацией, циф-
ровизацией и высокой конкурентоспо-
собностью, неудивительно, что многие 
компании заинтересованы в расширении 
деятельности в других странах. Интер-
национализация бизнеса дает значитель-
ные преимущества, хотя ее реализация 
сопряжена с неизбежными проблемами. 
В настоящее время интернационализа-
ция стала одним из ключевых элементов 
хорошего функционирования компании, 
а также ее перспектив на будущее. Что-
бы компания была конкурентоспособной 
на местном уровне, чрезвычайно важно 
сделать это на международном уровне. 
И наоборот, интернационализация вряд 
ли появится, если компания не будет 
конкурентоспособной в своей стране. 
Интернационализация бизнеса на со-
временном этапе не просто желательна, 
но жизненно необходима для выживания 
и успеха коммерческой компании.

Изучение проблем интернационали-
зации российского бизнеса представля-
ется весьма актуальным направлением 
теории и практики. Необходимо выявить 
характерные черты процесса трансна-
ционализации российского капитала и, 
прежде всего, его сущность, причины 
и движущие силы, формы, направления, 
первые итоги, а также перспективы. 

Понятие интернационализации 
бизнеса

На современном этапе развития ми-
ровой экономики процессы глобали-
зации усиливаются, и международная 
конкуренция становится более жесткой. 
В этих условиях все больше и больше 
компаний в разных странах сталкивают-
ся с ограниченностью внутренних рын-
ков сбыта и факторов производства. Для 
решения новых задач, включая поддер-
жание конкурентоспособности и расши-
рение объемов производства, предпри-
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нимательская деятельность этих компа-
ний должна распространяться за преде-
лы национальных границ. В экономике 
этот процесс принято называть интерна-
ционализацией бизнеса. 

Интернационализация-это процесс, 
который достигается через определен-
ный период, поэтому в большинстве 
случаев это процесс долгосрочного пла-
нирования. В результате организация 
должна определить свой ресурсный по-
тенциал и возможности, чтобы знать, 
возможна ли интернационализация или 
нет. Кроме того, организация должна 
обеспечить, чтобы ее видение и миссия 
были укоренены в более широкой стра-
тегии интернационализации. 

Активное участие в международ-
ном разделении труда является важ-
ным компонентом процесса развития 
каждой страны. Выражая отношения, 
которые устанавливаются между стра-
нами в процессе развития производства 
и международной торговли, между-
народное разделение труда является 
глобальным явлением, действующим 
в условиях все более взаимосвязанной 
глобальной экономики. Экономический 
прогресс страны зависит, среди проче-
го, от степени мобилизации и интенсив-
но использовать собственные ресурсы 
(людские, материальные и финансовые) 
и усилия каждой нации, которые не мо-
гут быть изолированы от мировой эконо-
мической цепи.

Уровень экономического развития 
различных стран, а также степень дивер-
сификации и специализации мирового 
производства определяют степень ин-
теграции национальных экономик в ми-
ровую экономику, которая существенно 
различается в зависимости от страны 
и групп стран. Все факторы, влияющие 
на интернационализацию бизнеса, мож-
но условно разделить на две группы:

– факторы, обусловленные специфи-
ческими особенностями компании и ин-
дивидуумов, работающих в ней;

– факторы, связанные с внешней средой.
Первая группа факторов включа-

ет в себя амбиции, целевые установки, 
стратегию, прошлый опыт компании, 
а вторая группа связана с уровнем нало-
гообложения, государственным регули-
рованием, уровнем издержек, а также по-
тенциалом рентабельности и роста [6].

Решение о выходе конкретной наци-
ональной компании на внешний рынок 
является, как правило, достаточно труд-
ным, требующим определенного толчка, 
который может быть результатом дей-
ствия, например, «внутрифирменных» 
обстоятельств и сил:

–  мотивов функционирова -
ния компании;

– успеха в национальной экономике;
– роли менеджмента компании.
На решение об интернационализа-

ции бизнеса компании могут повлиять, 
очевидно, и внешние силы, такие как вы-
годное предложение, которое не может 
быть проигнорировано (например, пред-
ложение от иностранного правитель-
ства); соревновательный эффект, ког-
да компании следуют за конкурентами 
на другие, в частности внешние, рынки; 
давление зарубежных конкурентов и т. д.

 Существуют внутренние и внешние 
факторы, которые могут оказать влияние 
на решение компании интернационали-
зировать свой бизнес.

1.  Интернационализация предпо-
лагает процесс расширения бизнеса 
с полным и (или) частичным переносом 
за рубеж производственной и (или) мар-
кетинговой деятельности компании [6].

2. К достаточным (объективным) ус-
ловиям интернационализации компании 
относят: исторически национальную 
географическую специализацию стра-
ны, географическое положение компа-
нии, географические аспекты издержек 
производства, географическую неравно-
мерность технологического развития, 
глобализацию, ведущую к сближению 
вкусов и предпочтений потребителей 
из разных стран и объединению локаль-
ных рынков в единый рынок [2].

3.  К необходимым (субъективным) 
условиям интернационализации компа-
нии относят мотивацию менеджмента 
компании при принятии решения о вы-
ходе на зарубежный рынок. Субъектив-
ные мотивы поведения менеджмента 
подразделяются на защитные и насту-
пательные мотивы. Защитные ведут 
к сопротивлению интернационализации, 
наступательные представляют собой 
агрессивные и систематические усилия, 
направленные на выявление и использо-
вание благоприятных возможностей для 
интернационализации [5].



621

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 2    2022

В современных условиях процесс 
интеграции экономических межгосу-
дарственных отношений и, в конечном 
счете, глобализации предполагает сня-
тие ограничений, гармонизацию норма-
тивных актов для содействия развитию 
торговли, расширение многостороннего 
сотрудничества, передачу технологий, 
повышение доступности международ-
ных финансовых обменных курсов. Вы-
ход компаний на международный рынок 
все чаще связывается не с наличием вну-
тренних ресурсов, возможностей, пред-
принимательским опытом, а с ценност-
ным предложением компаний. Уже нет 
необходимости адаптироваться на зару-
бежном рынке, как это было ранее, в свя-
зи с чем интернационализация бизнеса 
может происходить без предварительно-
го стратегического планирования. 

В данном контексте следует упомя-
нуть один из известных в зарубежной 
экономической науке подход под назва-
нием «бережливая интернационализа-
ция» (англ. – lean internationalization) [2], 
когда для стратегии цифровых компа-
ний характерно то, что они не иссле-
дуют зарубежный рынок перед экспан-
сией на него. Риски потерпеть неудачу 
и издержки существенно уменьшились 
за счет цифровизации. Если раньше вы-
ход на зарубежный рынок был связан 
с покупкой лицензии или франшизы, 
созданием дочерних компаний, то сегод-
ня, за счет известных глобальных циф-
ровых платформ, ТНК торгуют за грани-
цей посредством платформ электронной 
коммерции (например, Amazon. Alibaba), 
и данная стратегия характерна для компа-
ний, «рожденных глобальными» (англ. – 
born global, далее – BG-компаний). Та-
кие компании рано и быстро проходят 
интернационализацию, однако, это тре-
бует от них уникальных компетенций, 
например, возможностей по адаптации 
продуктов  [3]. Высокотехнологичные 
стартапы из открытых и малых экономик 
имеют сравнительно больше возможно-
стей к быстрой интернационализации, 
включая ранний экспорт.

Одной из важнейших стратегий ТНК 
в последние годы стала экологизация 
их деятельности, когда компания пере-
ходит на экологические принципы про-
изводства и продаж своей продукции. 
Имеется ввиду прежде всего экологи-

зация технологий, предполагающая их 
рациональное использование с целью 
защиты окружающей среды. Экологи-
ческие стратегии ТНК подразумевают 
уменьшение их вредного воздействия 
на окружающую среду, что представля-
ет собой ключевое направление преодо-
ления экологического кризиса в мире, 
а также развития экологически безопас-
ных стандартов производства. Вместе 
с тем, острой проблемой остается несо-
блюдение ТНК природоохранных норм 
при осуществлении своей производ-
ственно-инвестиционной деятельности 
в развивающихся странах, и решение 
данной проблемы в перспективе будет 
все больше актуализироваться.

 Интернационализация российских 
компаний

 Работать в России всегда было ин-
тересно, и иностранный бизнес это зна-
ет. Действительно, масштаб изменений, 
которые сейчас происходят в стране 
и мире, поражает. Сначала были санкции 
и последовавший инвестиционный спад, 
сейчас  – пандемия коронавируса, не-
устойчивые цены на нефть и снижение 
доходов населения. Все это происходит 
на фоне стремительного развития тех-
нологий, которые стали неотъемлемой 
частью нашей жизни. Компаниям важно 
понять, как строить бизнес в таких ус-
ловиях, достигать краткосрочные цели 
и работать на перспективу [10].

 Российский рынок имеет стратеги-
ческое значение для иностранных ин-
весторов. Пандемия, волатильность цен 
на сырье и макроэкономическая неста-
бильность не сильно повлияли на их по-
зицию. Доля компаний, которые называ-
ют Россию стратегическим рынком, ста-
бильно высока и выросла по сравнению 
с прошлым годом. Международные ком-
пании успешно справились с ограниче-
ниями пандемии, перевели сотрудников 
на удаленную работу и перенесли ком-
муникации в онлайн. Они увеличат рас-
ходы на информационные технологии, 
но сократят издержки на содержание 
офиса. Поддержка пострадавших от пан-
демии людей и организаций – важный 
приоритет международного бизнеса. 

В России по-прежнему много регуля-
торных барьеров. Часто меняется зако-
нодательство, законы могут по-разному 
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трактоваться в зависимости от ситуации, 
не все сферы законодательства одинако-
во хорошо проработаны. Поэтому важ-
но продолжать прямой и открытый диа-
лог между бизнесом и органами власти, 
и многое уже сделано в этом направле-
нии. Несмотря на сложности, которые 
могут возникать в работе, преимуще-
ства ведения бизнеса в России понятны 
многим иностранным инвесторам. И что 
не менее важно, международные компа-
нии готовы делиться полученной в дру-
гих странах экспертизой, чтобы условия 
ведения бизнеса в России соответствова-
ли лучшим мировым практикам.

Являясь одной из наиболее очевид-
ных и ярких форм интернационализа-
ции, крупномасштабные сделки по при-
обретению активов на иностранных 
рынках позволяют отечественным ком-
паниям не только получить дополни-
тельные преимущества, но и избежать 
существующих проблем, связанных 
с несовершенством внутрифирменных 
процессов, рисками на домашнем рынке 
и отсутствием нематериальных активов, 
присущих успешным международным 
компаниям. 

Российские компании в начале XXI 
века продемонстрировали заметную ак-
тивность на международных рынках, 
зарекомендовав себя в качестве новых, 
амбициозных ТНК. Среди них выде-
лялись российские компании топлив-
но-энергетического комплекса (ТЭКа), 
металлургические, а также компании 
телекоммуникационного сектора (мо-
бильной связи). Наиболее агрессивную 
зарубежную экспансию осуществляли 
российские компании нефтегазового 
сектора (НГК). «Газпром», «ЛУКОЙЛ», 
«Роснефть» и ряд других НГК вступили 
в конкурентную борьбу с мировыми не-
фтегазовыми мейджорами.

Российские ТНК могут легко конку-
рировать с мировыми лидерами в этом 
секторе, продавая сырье и позволяя им 
добывать ресурсы из собственных сква-
жин. Например, ПАО «Газпром» кон-
тролирует 34% разведанных мировых 
запасов природного газа и обеспечивает 
около 20% западноевропейского спроса 
на этот ресурс. Эта компания является 
крупнейшим источником мировой валю-
ты в России, которая ежегодно экспорти-
рует газ от 6 до 7 миллиардов долларов. 

Газпром имеет филиалы в 12 странах. 
Еще одной особенностью российских 
международных корпораций является 
исторический аспект: уже в советское 
время создавались «прототипы» совре-
менных международных компаний.

После распада Советского Союза 
многие из них продолжили свою дея-
тельность и расширили сферы своего 
влияния. Примером такой компании 
является «Ингосстрах» с ее дочерними 
предприятиями и филиалами в США, 
Германии, Франции, Нидерландах, Ве-
ликобритании, Австрии, а затем и в не-
которых странах СНГ [9].

Курс на интернационализацию дея-
тельности российских компаний опре-
делялся как общими тенденциями, свой-
ственными для компаний из стран с раз-
вивающимися рынками, так и специфи-
ческими условиями функционирования 
российского бизнеса в 90-е гг. ХХ века. 
Развивающиеся процессы глобализации 
мировой экономики подталкивали моло-
дых «национальных чемпионов» из раз-
вивающихся стран к выходу на мировые 
рынки для полноценной реализации сво-
их сравнительных преимуществ. Фактор 
глобализации мировой экономики играл 
свою роль и для российских компаний. 

Нефтегазовые компании России ис-
пользуют различные стратегии в ходе 
своей экспансии на зарубежные рын-
ки. Они во многом сходны по набору 
элементов как со стратегиями ведущих 
мировых нефтегазовых компаний (мейд-
жоров), так и со стратегиями ряда новых 
индустриальных стран. Однако по кон-
фигурации этих элементов, их после-
довательности, способам применения 
зарубежных стратегий российские ком-
пании, в т.ч. нефтегазовые компании 
имеют специфику. Эта специфика опре-
деляется характером их становления как 
корпоративных структур, структурой 
их собственности, характером корпо-
ративного управления [6]. В последние 
годы особенности выработки стратегии 
дополняются факторами мирового фи-
нансово-экономического кризиса и по-
следовавшей вслед за ним рецессией, 
со значительным колебанием цен.

Российские нефтегазовые корпо-
рации делятся на государственные 
и частные. Государственные корпора-
ции не являются корпорациями в уз-
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ком смысле этого понятия. С правовой 
точки зрения российские государствен-
ные корпорации не относятся к акци-
онерным обществам, их деятельность 
регулируется специальной корпоратив-
но-правовой базой. Процессы форми-
рования зарубежной стратегии россий-
скими госкорпорациями за последние 
10 лет выражены весьма слабо. Фор-
мирование их стратегий – это, прежде 
всего, прерогатива государства. Одна-
ко государство в значительной степе-
ни самоустранилось от этой функции, 
определяя лишь общую канву поведе-
ния своих компаний за рубежом. Лишь 
в последние годы зарубежные страте-
гии российских компаний становятся 
более публичными и проработанны-
ми. При этом в деятельности частных 
НГК процессы разработки корпоратив-
ной стратегии выглядят более рельефно 
и осмысленно. 

Одной из российских частных НГК 
является компания «ЛУКОЙЛ», которая 
уже более 25 лет достаточно успешно, 
хотя и не без проблем разного рода, функ-
ционирует как в России, так и за рубе-
жом. Компания «ЛУКОЙЛ», которую 
можно отнести к «классическому» типу 
ТНК, является одной из крупнейших 
международных вертикально-интегри-
рованных НГК, обеспечивающей 2% 
мировой добычи нефти. Используя им-
перативы экономической глобализации, 
компания активно интернационализи-
ровала свою деятельность. «ЛУКОЙЛ» 
присутствует в более чем 30 странах 
мира, где ведет геологоразведку, добы-
чу нефти и газа, осуществляет нефтепе-
реработку, проводит торгово-сбытовую 
деятельность. «ЛУКОЙЛ», пожалуй, 
первая среди ведущих российских ком-
паний сформулировала и обнародовала 
свою комплексную стратегию развития 
как глобальной компании. В процессе 
своего развития «ЛУКОЙЛ» постепенно 
вырабатывал корпоративную стратегию 
экспансии на зарубежные рынки. За бо-
лее чем 5-летний период своего суще-
ствования эта стратегия не раз пересма-
тривалась. В настоящее время Компания 
стоит перед новыми вызовами, выдви-
нув обновленную стратегию. Стратегия 
«ЛУКОЙЛа» является наиболее ярко вы-
раженной, относительно прозрачной, а, 
следовательно, доступной для теорети-

ческого анализа. Элементы этой страте-
гии, с одной стороны, показывают те или 
иные ориентиры для других российских 
(не только НГК) компаний, с другой 
стороны представляют интерес с точки 
зрения особенностей транснационализа-
ции ее деятельности. Изучение особен-
ностей зарубежной экспансии компании 
«ЛУКОЙЛ» дополняется необходимо-
стью ее анализа новейшей стратегии, 
включающей ряд обновленных подходов 
в процессе перехода от экстенсивного 
к интенсивному пути развития, базиру-
ющегося на качественных показателях 
роста [3].

В рейтинге Forbes 200 крупнейших 
частных компаний России суммар-
ная выручка 200 компаний составила 
45,3 трлн руб. в 2019 г. В пятерку лидеров 
входят Лукойл, Сургутнефть, X5Retail 
Group, Магнит и Татнефть. Всего нефте-
газовых компаний в списке оказалось 
17 с годовой выручкой 13,3 трлн руб. 
(табл.1) [7].

Это обусловлено тем, что Россия – 
страна с богатыми природными ресур-
сами и на данный момент не перешла 
к тому этапу развития, когда может кон-
курировать в отраслях обрабатывающей 
промышленности, машиностроении 
и сферы торговли, как в других лиди-
рующих странах с крупнейшими ТНК. 
Несмотря на текущую ситуацию в мире, 
резкое падение рубля, рост доллара 
и евро, изменение цен на нефть, сниже-
ние потребительского спроса, которые 
имеют отрицательное влияние на рос-
сийские компании и на российский ры-
нок в целом, выручка частных компаний 
не сильно пострадала.

 На данный момент российские 
ТНК находятся на этапе формирования 
и укрепления своего положения на меж-
дународных рынках. Небольшое число 
компаний сформировалось в СССР. Вы-
деляют два принципа формирования 
российских корпораций  – стихийные 
ТНК и компании с транснациональным 
статусом. К ТНК, сформировавшимся 
стихийно, можно отнести крупнейшие 
государственные монополии «Газпром» 
и «Роснефть». Они появились в резуль-
тате советского народнохозяйственного 
комплекса, которые представляли собой 
инфраструктурные естественные моно-
полии на базе сырья страны.
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Таблица 1
Топ-10 крупнейших частных компаний России

№
п/п Название Выручка (млн руб.) Сфера деятельности

1 Лукойл 7841 нефть и газ
2 Сургутнефтьгаз 1814 нефть и газ
3 X5Retail Group 1734 торговля
4 Магнит 1368,7 торговля
5 Татнефть 932,3 нефть и газ
6 Норильский никель 877,8 цветная металлургия
7 Новатэк 862,6 нефть и газ
8 Evraz 770,3 черная металлургия
9 Группа компаний «Мегаполис» 752,28 торговля
10 НЛМК 683,6 черная металлургия

 «Ингосстрах» и «Аэрофлот» – это 
внешнеэкономические объединения. 
Ингосстрах и его дочерние компании 
ассоциированы компаниями США, Ни-
дерландов, Великобритании, Франции, 
Германии и других европейских госу-
дарств, который представляет собой рос-
сийскую ТНК в сфере финансов.

 На ранних этапах формирования 
российской экономики предполага-
лось дробление данных монополий, 
однако в настоящее время существует 
обратная закономерность – государство 
усиливает в них свое влияние и объеди-
няет их в холдинги, например компании 
«РАО ЕЭС» и холдинг «Россети».

Стратегическое развитие с целью вы-
хода за национальные пределы имеют 
частные, динамические компании из таких 
отраслей, которые имеют конкурентные 
преимущества: «Русал», «Северсталь», 
«Евразхолдиг», «Мечел», ГМК «Нориль-
ский никель» – металлургический сектор; 
«Лукойл», «Сургутнефтьгаз» – нефтяная 
отрасль; «МТС» и «Вымпелком» – теле-
коммуникационный сектор [8].

 Банковская сфера имеет особые чер-
ты. Ведущие российские банки практи-
чески из года в год поднимаются в рей-
тинге крупнейших ТНК мира в списке 
GF 500. Главные крупные российские 
банки, «Сбербанк» и «ВТБ» так же, как 
и вышеперечисленные транснациональ-
ные компании, сформировались на осно-
ве царской империи, а затем СССР. Что 
касается выхода за пределы националь-
ного рынка, то в этом случае исполь-
зовалось открытие филиалов и пред-
ставительств в зарубежных странах. 

Российские банки активно развивают 
проникновение на международный ры-
нок данным способом, например Банк 
«ВТБ» – финансовая группа компаний, 
осуществляющих широкий спектр фи-
нансово-банковских услуг в России, 
а также имеющая филиалы и дочерние 
компании в странах СНГ, Западной Ев-
ропы, Азии и Африки [8]. Однако по сво-
им размерам банковская сфера уступа-
ет другим странам.

Развитие международного бизнеса, 
как правило, становится условием су-
ществования фирм независимо от раз-
мера или сферы деятельности, также 
следствием этого является то, что ин-
тернационализация и глобализация 
должны составлять фундаментальные 
черты начала века. Мотивы для акти-
визации иностранных приобретений 
внутреннего бизнеса различны – слабо 
развитый внутренний рынок и высокая 
капиталоемкость его развития, наличие 
высокой конкуренции, диверсификация 
производства, стремление к увеличению 
своих экспертных преимуществ, жела-
ние преодолеть торговые ограничения 
и готовность идти на риски, которые 
избегают иностранные инвесторы. Ин-
тернационализация активов позволила 
некоторым российским компаниям сни-
зить зависимость от государства, избе-
жать претензий третьих лиц к старым 
бизнес-структурам, обеспечить сбереже-
ния и эффективно защитить себя от не-
дружественных поглощений. При этом 
российские предприниматели сталки-
ваются с рядом трудностей при выходе 
на внешние рынки: негативным имид-
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жем российских инвесторов, отсутстви-
ем четких стратегических планов по вы-
ходу на внешние рынки, недостаточным 
развитием информационной поддержки 
и отсутствием адекватной финансовой 
поддержки со стороны государства.

Современная мировая экономика по-
стоянно меняется под влиянием факто-
ров, которые делают ее очень динамич-
ной. К ним относятся научно-техниче-
ская революция, растущая зависимость 
экономик и радикальная перестройка 
социально-экономических отношений 
во многих странах. Основой для этих из-
менений является растущая интернаци-
онализация производства. Экономиче-
ской основой современной мировой эко-
номики является интернационализация 
производства – развитие экономического  

и организационного сотрудничества та-
ким образом, чтобы производство про-
дукции в одних странах сочеталось с ее 
потреблением в другой стране. Отно-
шения между экономиками становятся 
постоянными, когда происходит между-
народное разделение труда – специали-
зация каждой страны на производстве 
определенных товаров и услуг для их 
продажи на мировом рынке.

Интернационализация бизнеса ве-
дущих российских компаний является 
объективным процессом, обусловлен-
ным развитием российской рыночной 
экономики, а также сложным воздей-
ствием на нее глобализации, и предстает 
как часть общего процесса становления 
и развития бизнеса в интенсивно разви-
вающихся странах.
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