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Аннотация. Введение: торговые представительства Российской Федерации являются 
центральным институтом содействия развитию экспорта и продвижению интересов оте-
чественных компаний на зарубежные рынки. С мая 2018 года эти структуры находятся 
на новом витке преобразований, начавшихся после их поступления в ведение Минпром-
торга России. Цель: изучение текущего витка реформ системы торговых представительств, 
включая анализ изменений в кадровом составе, нововведений в функциях этих внешнеэ-
кономических структур и их упоминаемости в СМИ. Методы: концепция бизнес-дипломатии, 
акцентирующая внимание на микроуровне деятельности внешнеэкономических акто-
ров, биографический метод, анализ официальных документов по внешнеэкономической 
деятельности. Результаты: определено положение торговых представительств в системе 
поддержки экспорта относительно других внешнеэкономических структур; рассмотрены 
основные документы по внешнеэкономической деятельности с позиции неопределен-
ности целеполагания; проанализированы нововведения в функциях торговых представи-
тельств; изучены особенности их руководящего кадрового состава, включая изменения  
до и после начала последнего витка реформ. Выводы: роль торговых представительств 
в системе поддержки экспорта, а также результаты их деятельности по-прежнему вызы-
вают неоднозначную реакцию бизнеса. Подобная реакция обусловлена рядом причин,  
среди которых неудачные итоги предыдущих попыток реформ (в 2012 и 2016 годах) и неяв-
ные промежуточные результаты текущего преобразования. Торговые представительства, 
несмотря на их зависимость от макросреды, остаются основным инструментом удешев-
ления и упрощения выхода бизнеса на новые рынки. После перехода системы торговых 
представительств в ведение Минпромторга России можно наблюдать изменения, направ-
ленные на повышение качества оказания ими услуг и в целом на их преобразование в сто-
рону более эффективных внешнеэкономических органов, что проявляется, в частности  
в изменении кадровой политики в отношении руководителей структур, включение в их со-
став большего числа лиц, имеющих опыт работы в бизнесе.
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Abstract. Introduction: trade missions of the Russian Federation are the central institution 
for driving export development and promoting the interests of domestic exporters  
in foreign markets. Since May 2018, these structures have been undergoing a new round 
of reforms following their transfer into the competence of the Ministry of Industry and Trade  
of the Russian Federation. Objectives: to study the current round of reforms in the system  
of trade missions, including the analysis of changes in personnel, innovations in the functions 
of these foreign economic structures and their references in media. Methods: the concept  
of business diplomacy, focusing on the micro-level of foreign economic actors’ activity; biographical 
method; analysis of formal documents on foreign economic activity. Results: the position  
of trade missions in the export support system, in relation to other foreign trade structures, 
has been defined; the main documents on foreign economic activity have been considered  
from the standpoint of uncertainty in goal setting; innovations in the functions of trade missions 
have been considered; the characteristics of trade missions’ personnel have been studied, 
including changes before and after the start of the last round of reforms. Conclusions: the role 
of trade missions in the export support system, as well as the results of their activities still 
elicit a mixed reaction. This stems from several reasons, including the unsatisfactory results 
of previous reform attempts (in 2012 and 2016) and the implicit interim results of the current 
reform. Trade missions, despite their dependence on the macroeconomic environment, 
remain as the main instrument of costs reduction and easier penetration into the markets.  
After the trade missions transfer into the competence of the Ministry of Industry and Commerce  
of the Russian Federation, there have been indications of changes aimed at raising the quality 
of their services and, in general, an overall change to more efficient foreign trade institutions. 
This is manifested in the renewal of the trade representatives’ composition, among which there 
are more and more people with work experience in business.

Keywords: trade missions, trade representatives, international lobbying, foreign economic 
activity, export, business diplomacy, government relations

For citation: Teteryuk, A. S. and Bondarev, M. D. (2022), “Trade missions of the Russian 
Federation at the current stage: Assessing the interim results of their reform”, Ars Administrandi, 
vol. 14, no. 2, pp. 202–232, https://doi.org/10.17072/2218-9173-2022-2-202-232.



204

Тетерюк А. С., Бондарев М. Д. Институт торговых представительств Российской Федерации на современном этапе...

ВВЕДЕНИЕ
В условиях ужесточения международной конкуренции, санкционного 

давления и государственного протекционизма значительно возрастают риски 
технологического отставания и инвестиционной изоляции России ввиду 
возможности ее исключения из глобальных цепочек производства и сбыта 
товаров и услуг, подрыва инвестиционного доверия. Пример проекта «Север-
ный поток – 2» демонстрирует высокую степень сопротивления, которое 
зарубежные конкуренты готовы оказать для недопущения занятия перспек-
тивных рынков (Blanc and Weiss, 2019, p. 14–17). В настоящий момент дру-
гие экспортеры уже несырьевых товаров и услуг рискуют стать участниками 
аналогичных нерыночных действий. Хотя история реализации проекта «Север-
ный поток – 2» знает примеры преодоления лоббистского и политического дав-
ления, тем не менее это преодоление сопряжено с повышением экономических 
издержек и затягиванием процесса доступа продукции на рынки. Учитывая, 
что немногие национальные производители обладают такими же ресурсами, 
как корпорация «Газпром», подобные обстоятельства, возникающие в других 
высокотехнологичных отраслях, например в фармацевтической и медицинской 
промышленности, интернет-технологиях, электронике, могут потенциально вос-
препятствовать развитию экспорта. Это обусловливает необходимость развития 
институтов содействия продвижению внешнеэкономических интересов и их защите.

Согласно Указу Президента Российской Федерации «О национальных 
целях и стратегических задачах развития Российской Федерации на период 
до 2024 года», страна должна существенно нарастить присутствие в глобаль-
ной экономике, достигнув объема экспорта несырьевых неэнергетических 
товаров уже к 2024 году в размере 250 млрд долл. США1. Это означает закре-
пление политического курса на развитие международной конкурентоспособ-
ности на иностранных рынках за счет активной поддержки экспортно ори-
ентированных отечественных компаний. Однако неблагоприятные факторы 
внешней среды затрудняют ведение последними своей международной дея-
тельности. Подобная ситуация произошла, в частности, с такими компани-
ями, как «Лаборатория Касперского» и «РУСАЛ», которые попали под ограни-
чения в работе на американском рынке2. В отношении отдельных российских 
физических и юридических лиц риски применения санкций усиливаются  
по разным направлениям, от расширенного толкования американского зако-
нодательства до экстерриториального примирения (Тимофеев, 2018, с. 22–23).

С учетом указанных условий в последние годы происходит переосмыс-
ление экспортной политики, подтверждением чему является принятие госу-
дарственной программы «Развитие внешнеэкономической деятельности»3. 

1 О национальных целях и стратегических задачах развития Российской Федерации 
на период до 2024 года [Электронный ресурс]: Указ Президента Рос. Федерации от 07.05.2018 
№ 204. URL: https://base.garant.ru/71937200/ (дата обращения: 17.02.2022).

2 США ограничили использование правительством ПО «Лаборатории Касперского» [Элек-
тронный ресурс] // Коммерсантъ. 2017. 12 июля. URL: https://www.kommersant.ru/doc/3352116 
(дата обращения: 17.09.2021); США сняли санкции с РУСАЛа и En+. Как компании этого доби-
лись [Электронный ресурс] // ТАСС. 2018. 20 дек. URL: https://tass.ru/ekonomika/5106717 (дата 
обращения: 21.12.2021).

3 Об утверждении государственной программы Российской Федерации «Развитие внешне-
экономической деятельности» [Электронный ресурс]: Постановление Правительства Рос. Феде-
рации от 15.04.2014 № 330. URL: https://base.garant.ru/70644016/ (дата обращения: 17.02.2022).
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Создаются новые институты развития экспорта вроде Российского экспорт-
ного центра и его региональной сети, происходит активизация деятельности 
внешнеполитических государственных органов – Министерства иностран-
ных дел Российской Федерации и посольств – в направлении экономической 
дипломатии. Не обошли стороной модернизационные процессы и такой цен-
тральный элемент внешнеэкономической деятельности, как торговые пред-
ставительства.

Торговое представительство (торгпредство) – государственный орган, 
обеспечивающий в государстве пребывания внешнеэкономические инте-
ресы своей страны4. Необходимость создания этих органов обусловлива-
ется благоприятным экономическим влиянием, которое они оказывают 
на двустороннюю торговлю. Зарубежные исследования доказывают, что сам 
факт наличия коммерческого представительства сказывается на развитии 
экспортно-импортных отношений на отраслевом или регионально-локальном 
уровнях существеннее, нежели деятельность посольства или консульства 
(Geldres-Weiss and Monreal-Perez, 2017, p. 665; Martincus et al., 2011, p. 131).

Торгпредство можно охарактеризовать как инструмент удешевления 
и упрощения выхода на новые рынки, используемый на передовой внешнеэ-
кономической деятельности субъектов бизнеса. Как государственной инсти-
тут поддержки, торгпредства зависят от комплексной макросреды, то есть 
от политической ситуации и локального законодательства в стране базирова-
ния, режима доступа на рынок и состояния национальной экономики, внеш-
неэкономического курса правительства и степени развития двусторонних 
торгово-экономических отношений.

Российский опыт показывает, что эти структуры не всегда могут ока-
зать адресную поддержку компаниям в продвижении продукции и требуют 
переосмысления своей роли в системе экспорта, что уже происходит: в 2018 
году они были переданы в ведение Минпромторга России с целью повышения 
эффективности экспортной поддержки. Однако на сегодняшний день пред-
ставители государственных органов и эксперты неоднозначно оценивают 
результаты работы торговых представительств. По мнению ведущего науч-
ного сотрудника ИМЭМО РАН А. Портанского, «в какой-то степени работу 
торгпредств удалось переориентировать на оказание содействия бизнесу,  
но все же не в полной мере»5. Бывший первый вице-премьер Российской 
Федерации И. Шувалов отмечал, что «для многих руководство торгпредством 
по-прежнему является синекурой»6.

По прошествии более трех лет с момента перехода торгпредств к Мин-
промторгу России процесс их преобразования уже должен был дать опре-
деленные плоды. Однако экспортерам пока затруднительно понять, какие 
изменения претерпели эти органы и как это отразилось на их работе. Можно 

4 Об оптимизации системы торговых представительств Российской Федерации в ино-
странных государствах [Электронный ресурс]: Постановление Правительства Рос. Федерации 
от 27.06.2005 № 401. URL: https://base.garant.ru/12140752/ (дата обращения: 21.01.2022).

5 Торговые представительства на пороге новой реформы [Электронный ресурс] // ТАСС. 
2018. 16 мая. URL: https://tass.ru/ekonomika/5207168 (дата обращения: 01.02.2022).

6 Там же.
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предположить, что любые преобразования в деятельности торгпредств биз-
нес оценивает с точки зрения их вклада в осуществление экспортных поста-
вок (оперативное нахождение клиента, скорейшее заключение экспортного 
контракта, расширение аудитории потребителей). Вместе с тем представля-
ется важным проанализировать изменения в характере работы торгпредств  
не на макроуровне, что может выражаться в увеличении показателей товароо-
борота с Россией, а на микроуровне, предполагающем анализ функционального 
и кадрового аспектов, включая анализ биографий торговых представителей.

Таким образом, данное исследование ставит своей целью рассмотреть 
изменения, произошедшие в функциях и составе торгпредств после их пере-
хода в ведение Минпромторг России.

МЕТОДОЛОГИЯ (ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ) ИССЛЕДОВАНИЯ

Внешнеэкономическая деятельность применительно к особенностям 
и механизмам продвижения экспорта может быть рассмотрена в рамках двух 
исследовательских направлений.

Концепция экономической дипломатии (economic diplomacy) вращается 
вокруг макроэкономических аспектов продвижения государственных эконо-
мических интересов (Woolcock and Bayne, 2013). Такие интересы связаны с обе-
спечением участия страны в мировом хозяйстве и международных торгово-
экономических объединениях. Это верхний срез внешнеэкономической 
деятельности российских ведомств и загранпредставительств. Основными 
единицами анализа здесь выступают посольства, действующие в постоянном 
контакте с Администрацией Президента, Министерством иностранных дел 
и Правительством Российской Федерации, которые занимаются проведением 
согласованной внешней политики.

Отечественный пласт исследований, условно «международно-
политологический», традиционно сфокусированы на изучении именно эко-
номической дипломатии. В трудах Д. А. Дегтерева были систематизированы 
и сгруппированы цели и средства такой дипломатии, применяемые акто-
рами для достижения внешнеэкономических целей, а также отмечена необ-
ходимость пересмотра роли торгпредств в сторону коммерчески ориенти-
рованного подхода (Дегтерев, 2010). Другие ученые, такие как А. Е. Лихачев, 
Е. М. Астахов, рассматривающие экономическую дипломатию как набор 
политических средств для достижения экономических целей, представляют 
собой группу теоретиков «второй волны». Данные авторы предлагают раз-
личные подходы к интерпретации этого вида дипломатии как деятельности 
по сопровождению торгово-инвестиционных проектов за рубежом, помещая 
ее в макроэкономическую плоскость и не отделяя от более узконаправленной 
деятельности торгпредств (Лихачев, 2006; Астахов, 2010; Астахов и Райнхардт, 
2015). Параллельно можно выделить и пласт научных исследований, посвя-
щенных анализу экономической дипломатии в инструментальном прелом-
лении, в контексте ее использования для реализации внешнеэкономического 
курса (Братерский, 2013; Лапин, 2019; Иванова, 2020; Нарышкин, 2021). В этой 
связи заслуживает внимания работа Р. О. Райнхардта, в которой глубоко проа-
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нализированы особенности прикладной реализации экономической дипломатии 
на примере ряда стран Европейского союза (Райнхардт, 2016). Из актуальных оте-
чественных исследований выделяется доклад Центра перспективных управлен-
ческих решений по обзору опыта реформирования дипломатических ведомств 
для успешного противодействия новым вызовам (Шакиров и Соловьев, 2020).

Второе исследовательское направление, обозначаемое как бизнес-
дипломатия (business-diplomacy)7, сосредоточено на анализе микроэкономиче-
ских и микрополитических аспектов внешнеэкономической поддержки отрас-
лей промышленности и действий экономических агентов. В России данный 
вид дипломатии реализуется силами торгпредств. Несмотря на их возрастаю-
щую важность в международных политэкономических процессах, изучению 
деятельности торгпредств как инструментов внешней политики и экономики 
уделяется меньше внимания в сравнении с деятельностью посольств. Отече-
ственные исследования в этой области зачастую носят дескриптивный харак-
тер и ограничиваются преимущественно обзором роли торгпредств в системе 
экспорта (Комарова, 2017, с. 112). Более узконаправленные статьи посвя-
щены проблеме реформирования работы торгпредств (Пахомов, 2015). Еще 
одна подгруппа работ посвящена зарубежному опыту ведения коммерческой 
дипломатии (Турланов, 2016; Симонян, 2019).

В свою очередь иностранная литература дает более богатое представ-
ление об особенностях деятельности посольств и торгпредств. Во-первых, 
выделяются работы, рассматривающие бизнес-дипломатию в концептуаль-
ном и прикладном ключе, с определением задач и необходимого функционала 
участников этого вида деятельности для обеспечения продвижения экспорта 
(Kamsaris, 2021). Перспективным представляется и направление анализа, 
помещающее бизнес-дипломатию в широкий контекст стратегий поведения 
транснациональных корпораций в ходе взаимодействия с государствен-
ными органами принимающих стран. Подобные исследования изучают опыт 
иностранного лоббизма, когда представители посольств становятся своего 
рода продолжением GR-менеджмента корпораций и оказывают им содей-
ствие по регуляторным и инвестиционным аспектам работы этих компаний 
на рынке (Ruel, 2020; Kostecki and Naray, 2007). Наконец, удается выявить пока 
немногочисленные труды по количественному анализу влияния работы торг-
предств на интенсивность двусторонней торговли, а также их вклада в уве-
личение потоков инвестиций между странами (Moons and van Bergejik, 2017; 
Visser, 2019). При этом указанные исследования не акцентируют внимание 
на анализе биографий торговых представителей как дополнительном факторе, 
который влияет на наличие или отсутствие успеха в межстрановой торговле.

Таким образом, актуальность настоящей работы обусловлена нехваткой 
исследований по анализу различных аспектов работы торговых представи-
тельств Российской Федерации за рубежом, особенно на фоне происходящих 
модернизационных процессов.

Исследование проводилось в два этапа. На первом были рассмотрены 
стратегические документы по внешнеэкономической деятельности для выяв-
ления роли торгпредств в системе экспортного продвижения. После этого 

7 В литературе встречается синоним «коммерческая дипломатия» (commercial diplomacy).
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было рассмотрено их функциональное положение в системе поддержки экс-
порта относительно других структур, действующих в сфере внешнеэкономи-
ческой деятельности.

Второй этап связан с попыткой оценить деятельность торговых предста-
вителей. Была составлена база данных по 46 торговым представителям, дей-
ствующим на 2021 год. Информация, взятая с сайта Минпромторга России8, 
была структурирована в формате таблицы Excel, где по вертикали указаны 
Ф.И.О. торговых представителей, а по горизонтали – набор атрибутов их био-
графического и карьерного пути, разделенного на соответствующие блоки: 
личные данные (возраст, страна пребывания), образование (университет, 
специализация), трудовая деятельность (отраслевой опыт, количество лет тру-
довой деятельности, принадлежность к госсектору, бизнесу или некоммерческой 
организации). В ходе исследования использовались биографические данные глав 
торгпредств, назначенных на должность до мая 2018 года, то есть до перехода этих 
структур под контроль Минпромторга России, и в период 2019–2020 годов, уже 
после начала реформирования. Поскольку 2018 год стал переходным, он не явля-
ется валидным для анализа: трудно понять причины, способствовавшие назна-
чению того или иного торгового представителя в указанном году. Предположе-
ние, что решение о назначении было принято заранее, представляется сложным 
для верификации в силу закрытости подобного рода информации. Проведенный 
анализ позволил увидеть, какие изменения в когортах торговых представителей 
(возраст, образование, карьерный путь) произошли с момента старта реформы.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ

Торговые представительства в системе экспортной поддержки

Внешнеэкономические документы, связанные с экспортом, представлены 
государственными программами, отраслевыми стратегиями, федеральными 
проектами в составе национального проекта «Международная кооперация 
и экспорт»9. Собранные документы были рассмотрены на предмет поста-
новки задач в сфере работы торгпредств и оценены с позиции неопределен-
ности целеполагания, чтобы выявить характер зафиксированных в докумен-
тах задач и понять, может ли достигнутый по их решению результат быть 
измерен количественно (Chun and Rainey, 2005). По аналогии с исследованием  
по мониторингу сближения Российской Федерации и Организации экономи-
ческого сотрудничества, проведенным Центром перспективных управлен-
ческих решений, в данной статье была использована разбивка задач на про-
цессный или индикативный типы (Бобренко и Шакиров, 2021, с. 24) (табл. 1).

8 Страны мира и торговые представительства [Электронный ресурс] // Офиц. сайт Мин-
промторга России. URL: https://minpromtorg.gov.ru/ministry/trade_mission/world_countries_and_
trade_missions/ (дата обращения: 10.01.2022).

9 Паспорт национального проекта (программы) «Международная кооперация и экспорт» 
[Электронный ресурс]: утв. президиумом Совета при Президенте Рос. Федерации по стратег. 
развитию и нац. проектам (протокол от 24.12.2018 № 16). URL: https://base.garant.ru/72185934/ 
(дата обращения: 16.02.2022).
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Таблица 1/ Table 1

Оценка документов по внешнеэкономической деятельности Российской Федерации 
в контексте работы торгпредств / Evaluation of the foreign trade documentation  

of the Russian Federation in the context of trade missions activities

Документ Год

Количество 
упоминаний 
задач в части 
торгпредств

Тип задач Критерий

Внешнеэкономическая 
стратегия Российской Фе-
дерации до 2020 года10

2008 2 Процессные 
задачи

Носят дескрип-
тивный характер

Государственная програм-
ма «Развитие внешнеэконо-
мической деятельности»11

2014 4 Задачи-
индикаторы

Могут быть вы-
ражены в коли-
чественных по-
казателях

Федеральный проект «Про-
мышленный экспорт»12

2018 1 Задачи-
индикаторы

Могут быть вы-
ражены в коли-
чественных по-
казателях

Федеральный проект «Си-
стемные меры развития 
международной коопера-
ции и экспорта»13

2018 0

– –

Федеральный проект «Экс-
порт продукции АПК»14

2018 0 – –

Стратегия развития экс-
порта услуг до 2025 года15

2019 1 Процессные 
задачи

Носят дескрип-
тивный характер

Источник: составлено авторами на основе стратегических доку-
мен тов.

Наиболее полно задачи по совершенствованию торгпредств определены 
в государственной программе Российской Федерации «Развитие внешнеэко-
номической деятельности». Указанные задачи носят индикативный характер, 
то есть поддаются количественному измерению (к примеру, в формате коли-
чества заключенных экспортных контрактов или обращений экспортеров 
к услугам торгпредств).

Задачи, выделенные во Внешнеэкономической стратегии Российской Феде-
рации до 2020 года, являются устаревшими и носят дескриптивный характер, 

10 Внешнеэкономическая стратегия Российской Федерации до 2020 года. М., 2008 [Электрон-
ный ресурс] // Из арх. Минэкономразвития России. 

11 Об утверждении государственной программы Российской Федерации «Развитие внеш-
неэкономической деятельности»…

12 Паспорт национального проекта (программы) «Международная кооперация и экспорт»…
13 Там же.
14 Там же.
15 Об утверждении стратегии развития экспорта услуг до 2025 года и плана мероприя-

тий по ее реализации [Электронный ресурс]: Распоряжение Правительства Рос. Федерации 
от 14.08.2019 № 1797-р. URL: https://base.garant.ru/72622542/ (дата обращения: 17.02.2022).
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оставляя пространство для различных интерпретаций. При этом на сегод-
няшний день отсутствует актуальный документ, определяющий страновую 
внешнеэкономическую стратегию, в котором были бы четко охарактеризо-
ваны и закреплены миссия и задачи торгпредств в вопросе продвижения 
и защиты национального экспорта с учетом новых реалий и вызовов меж-
дународной торговли. Неизвестно, будет ли принята внешнеэкономическая 
стратегия до 2030 года. По информации СМИ, такая стратегия была разрабо-
тана Минэкономразвития России, которое рассчитывало пройти все согла-
сования документа до конца 2019 года16, однако сделать этого не смогло. 

Стоит отметить, что в 2020 году Минпромторг России запустило собствен-
ный портал оказания услуг17, в некотором роде аналогичный сайту Российского 
экспортного центра18, однако сфокусированный на работе исключительно 
торгпредств и экспортеров. Это может быть свидетельством существующего 
рассогласования целей и задач работы торгпредств и указанного центра,  
а, следовательно, параллельной работы двух институтов поддержки экспорта.

Представляется целесообразным выявить актуальное функциональ-
ное положение торговых представительств в общей системе поддержки экс-
порта, сформировавшееся исходя не только из их формальных обязанностей,  
но и из практики. На официальных сайтах государственных органов власти 
приведены следующие организации, ответственные за нефинансовые меры 
поддержки экспорта19:

– торговые представительства Российской Федерации за рубежом;
– региональные центры поддержки экспортно ориентированных субъек-

тов малого и среднего предпринимательства;
– АО «Российский экспортный центр» и его страновые филиалы.
Задачами Минпромторг и Минэкономразвития России являются содей-

ствие продвижению экспорта за счет участия в международных ярмарках  
и выставках, а также проведение зарубежных бизнес-миссий, которые орга-
низуются при поддержке Российского экспортного центра с использованием 
специализированного портала этой структуры20. Вместе с тем роль федераль-
ных ведомств кратно возрастает, например, в ситуациях официальных зару-
бежных визитов для обсуждения экономических вопросов с министрами 
других стран или в составе бизнес-миссии экспортеров. Наличие представи-
телей государственных органов способствует прямому обсуждению и опера-

16 МЭР рассчитывает согласовать внешнеэкономическую стратегию до конца года [Элек-
тронный ресурс] // ТАСС. 2019. 17 июня. URL: https://tass.ru/nacionalnye-proekty/6556943 (дата 
обращения: 20.02.2022).

17 Запрос на поддержку экспорта [Электронный ресурс] // Офиц. сайт Минпромторга Рос-
сии. URL: https://minpromtorg.gov.ru/ministry/trade_mission/request_support_export/ (дата обра-
щения: 23.01.2022).

18 Российский экспортный центр [Электронный ресурс]. URL: https://www.exportcenter.ru 
(дата обращения: 14.01.2022).

19 Международная кооперация и экспорт [Электронный ресурс] // Офиц. сайт Минпром-
торга России. URL: https://minpromtorg.gov.ru/projects/international/ (дата обращения: 14.01.2022); 
Механизмы поддержки экспорта [Электронный ресурс] // Офиц. сайт Мин-ва экон. развития 
и инвестиций Самар. обл. URL: https://economy.samregion.ru/activity/vneshnie_svyazi/vneshnie_
cvyazi/mekhanizmy-podderzhki-eksporta/ (дата обращения: 14.01.2022).

20 Мероприятия [Электронный ресурс] // Сайт «Мой экспорт» Рос. экспорт. центра. URL: 
https://myexport.exportcenter.ru/events/ (дата обращения: 14.01.2022).
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тивному решению узкопрофильных вопросов внешней торговли и проблем 
доступа товаров и услуг на целевые рынки.

Кроме министерств, реальными элементами системы поддержки экспорта 
являются посольства, хотя, ввиду имманентно присущей им роли проводников 
национальных интересов государств, они в первую очередь сфокусированы 
на поддержании и развитии дипломатических отношений между странами, 
производным от которых уже является торгово-экономическое сотрудниче-
ство. Обладая серьезным политическим ресурсом, данные структуры осу-
ществляют высокоуровневый лоббизм с целью снятия торговых барьеров 
для развития целых отраслей или национальных экономических чемпионов, 
достаточно редко спускаясь на уровень помощи конкретным предприятиям, 
тем более еще не вышедшим на внешний рынок (Barston, 2019, p. 13).

В сравнении с Российским экспортным центром, который, как и торгпред-
ства, вовлечен в оказание информационно-консультационных и промоутерско-
организационных услуг российским бизнесменам21, система представительств 
охватывает 57 иностранных государств против 10 зарубежных офисов Рос-
сийского экспортного центра, пять из которых расположены в странах ближ-
него зарубежья (Азербайджан, Беларусь, Казахстан, Таджикистан, Узбеки-
стан). Одновременно с этим не стоит забывать, что указанный центр был 
создан только в 2015 году, а потому уступает торгпредствам в области нако-
пления информации о странах и аккумуляции репутационных ресурсов.

Страновые деловые советы Торгово-промышленной палаты Российской 
Федерации присутствуют в 76 странах22, но, поскольку они не являются госу-
дарственными структурами, их лоббистский потенциал ограничен. Кроме 
того, функционал советов описан общими категориями «продвижения», 
«представления и защиты», без прямого указания, какие конкретные и пред-
метные для бизнеса задачи они решают.

Важно выделить и такой инструмент внешнеэкономической деятельности, 
как межправительственные комиссии по торговому-экономическому сотруд-
ничеству23. Подобные площадки способствуют установлению диалога с зару-
бежными странами на высоком уровне, поскольку возглавляются, как правило, 
вице-премьерами правительства, руководителями федеральных министерств 
и служб (включая заместителей). Это позволяет выходить на своих зарубеж-
ных визави, часто являющихся лицами, принимающими государственные 
решения. Однако ограниченность потенциала таких комиссий заложена 
в самой их природе: решения комиссий и подкомиссий оформляются прото-

21 Об утверждении Правил осуществления акционерным обществом «Российский экспорт-
ный центр» деятельности по поддержке экспорта и взаимодействия с федеральными органами 
исполнительной власти и Государственной корпорацией по атомной энергии «Росатом» [Элек-
тронный ресурс]: Постановление Правительства Рос. Федерации от 05.02.2016 № 71. URL: https://
base.garant.ru/71324342/ (дата обращения: 22.01.2022).

22 Встреча с главой Торгово-промышленной палаты Сергеем Катыриным [Электронный 
ресурс] // Офиц. сайт Президента России. 2021. 25 февр. URL: http://www.kremlin.ru/catalog/
keywords/63/events/65071 (дата обращения: 22.01.2022).

23 О российских частях межправительственных комиссий по торгово-экономическому 
и научно-техническому сотрудничеству между Российской Федерацией и зарубежными стра-
нами [Электронный ресурс]: Постановление Правительства Рос. Федерации от 267.08.2020 
№ 1292. URL: https://base.garant.ru/74577936/ (дата обращения: 23.01.2022).
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колами за подписью двух сопредседателей стран-участниц. Однако протокол, 
в отличие от договора или международного соглашения, не имеет юридиче-
ской силы, а потому не требует строгого соблюдения, что создает условия 
для затягивания имплементации сторонами заложенных в него положений.

В связи с этим ядром системы поддержки экспорта все-таки остаются 
именно торгпредства. С опорой на Постановление Правительства Российской 
Федерации «Об оптимизации системы торговых представительств Российской 
Федерации в иностранных государствах» (с изменениями и дополнениями)24 
деятельность этих структур можно разделить на три блока:

1. Взаимодействие с государственными органами (GR-менеджмент). Пред-
ставители торгпредств систематически устанавливают контакты с широким 
кругом стейкхолдеров на всех уровнях и во всех секторах (государственное 
управление, бизнес, некоммерческий сегмент) для создания благоприятных 
условий выхода продукции экспортеров на рынок. Являясь частью диплома-
тической миссии, данные структуры могут продвигать интересы националь-
ных компаний на высоком политическом уровне, например через профиль-
ного министра промышленности страны присутствия.

2. Информационно-аналитическая и консультационная работа. Будучи 
погруженными в среду пребывания, торгпредства консолидируют информа-
цию о политико-экономических процессах в стране, законодательстве в обла-
сти инвестиций, перспективных рыночных нишах, торговых барьерах, состав-
ляют аналитические обзоры по специфике отраслевых рынков.

3. Экспортно-проектная деятельность. Торгпредства, в рамках своих ресур-
сов и компетенций, предоставляют перечень услуг по содействию российским 
компаниям, выходящим на зарубежные рынки. Такие услуги могут включать 
поиск и проверку контрагентов, помощь в организации встреч, сопровожде-
ние переговоров, перевод и передачу документов, организацию бизнес-миссий.

Нововведения в работе торгпредств в контексте их модернизации

Институт торгпредств существует уже довольно давно и по-прежнему 
вызывает неоднозначную реакцию со стороны политических стейкхолдеров. 
Например, в 2018 году бывший глава правительства Д. Медведев охарактери-
зовал как неудачные все попытки реформировать систему этих структур и зая-
вил о ее возможной ликвидации25. Здесь следует отметить, что нынешний этап 
преобразований является уже третьей попыткой модернизации торгпредств. 
Первый виток реформ начался в 2012 году в рамках работы Минэкономраз-
вития России над формированием «нового облика» торгпредств и должен был 
завершиться в 2016 году26. Разработанный комплекс мероприятий должен был 
обеспечить повышение эффективности деятельности этих структур по продви-

24 Об оптимизации системы торговых представительств Российской Федерации…
25 Пушкарская А., Черненко Е., Соловьев В. и др. Торгпредства там неуместны [Электронный 

ресурс] // Коммерсантъ. 2018. 11 апр. URL: https://www.kommersant.ru/doc/3599569 (дата обра-
щения: 20.01.2022).

26 Проект концепции формирования «нового облика» торговых представительств Россий-
ской Федерации. М.: М-во экон. развития Рос. Федерации, 2022. 24 с. [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.hse.ru/data/2012/11/06/1248916078/proekt_koncepcia.pdf (дата обращения: 
20.01.2022).
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жению экспорта, географически переориентировать их на работу со странами 
Латинской Америки и Юго-Восточной Азии, во исполнение чего была под-
готовлена «дорожная карта»27. В 2016 году была предпринята новая попытка 
реформирования торгпредств, заключавшаяся в передаче части их функций 
Российскому экспортному центру или даже в объединении с ним, что позво-
лило бы создать на этой общей базе зарубежные торговые дома28. В связи с нео-
пределенными результатами минувших реформ справедливо поставить вопрос  
о принципиальной способности торгпредств к кардинальным преобразованиям 
для обретения большей гибкости к вызовам внешней международной среды.

Новая реформа, начавшаяся в 2018 году, призвана встроить торгпред-
ства в разрабатываемую государственной корпорацией развития «ВЭБ.РФ» 
и Российским экспортным центром единую систему поддержки экспорта, 
ориентируя эти структуры на непосредственную работу с запросами бизнес-
сообщества. Прямое взаимодействие Минпромторга России с системой торг-
предств облегчает проведение единой государственной политики продви-
жения на внешних рынках, включая вопросы доступа на рынок, выявления 
и устранения барьеров, содействия промышленной кооперации со странами 
пребывания. В этой связи некоторые российские авторы отмечают, что торг-
предства удалось интегрировать в работу указанного министерства, вернув 
их на «историческое место, где они пребывали в советское время» (Коломин 
и др., 2020, с. 215).

Каковы же отличительные особенности модернизации института торг-
предств на современном этапе? Анализ открытых источников информации 
позволил выявить, что основные структурно-функциональные преобразо-
вания связаны с изменением подхода к работе торгпредств за рубежом. Они 
должны работать по принципу многофункциональных центров и оказывать 
бизнесу государственные услуги, о чем заявил заместитель Министра про-
мышленности и торговли Российской Федерации А. Груздев на стратегиче-
ской сессии летом 2020 года29. Предполагается, что такой подход позволит 
«выстроить четкую, прямую линию по выходу компании от места ее регистра-
ции в регионе к точке, где ее продукция, услуги, могут быть востребованы  
за рубежом»30.

Озвученный подход развивает инициативу Минпромторга России 
по реформированию торгпредств, опубликованную в СМИ в ноябре 
2019 года31. Тогда речь шла о реализации пилотного проекта «Группа про-

27 О плане мероприятий «Поддержка доступа на рынки зарубежных стран и поддержка 
экспорта» [Электронный ресурс]: Распоряжение Правительства Рос. Федерации от 29.06.2012 
№ 1128-р. URL: https://base.garant.ru/70197690/ (дата обращения: 20.01.2022).

28 Зубков И. Наиболее успешные торгпредства передадут Российскому экспортному цен-
тру [Электронный ресурс] // Российская газета. 2016. 8 нояб. URL: https://rg.ru/2016/11/08/
naibolee-uspeshnye-torgpredstva-peredadut-rossijskomu-eksportnomu-centru.html (дата обраще-
ния: 20.01.2022).

29 Ментюкова С. Российские торгпредства научат работать по принципу центров госуслуг 
[Электронный ресурс] // Российская газета. 2010. 10 июля. URL: https://rg.ru/2020/07/10/rossijskie-
torgpredstva-nauchat-rabotat-po-principu-centrov-gosuslug.html (дата обращения: 20.01.2022).

30 Там же.
31 Черненко Е. Торгпредоносцы [Электронный ресурс] // Коммерсантъ. 2019. 15 нояб. URL: 

https://www.kommersant.ru/doc/4157789 (дата обращения: 21.01.2022).
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движения экспорта», в рамках которого министерство отобрало несколько 
торгпредств, поделив их на группы, которые будут внедрять и апробировать 
новые инструменты и методы продвижения экспортной продукции и защиты 
российских внешнеэкономических интересов. В первую пилотную группу 
вошли структуры в таких странах, как Китай, Вьетнам, Сингапур, Индия, 
Узбекистан, Германия и Турция; во вторую группу – в Азербайджане, Индо-
незии, Иране, Италии, Казахстане и Малайзии. Проектом также планирова-
лось создание внутри торгпредств специальных групп поддержки экспортной 
деятельности, работающих на принципах проектного управления и активно 
взаимодействующих с Российским экспортным центром.

Концептуально проект предполагал внедрить следующие изменения:
– модернизировать систему управления на основе страновых планов дей-

ствий с конкретными отраслевыми задачами и оценкой эффективности их 
достижения;

– обновить кадровый состав торгпредств за счет привлечения более 
бизнес-ориентированных специалистов, имеющих опыт работы в частном 
бизнесе и корпорациях;

– выстроить единую структуру продвижения экспорта – от места реги-
страции компании-экспортера в России до конечной точки назначения 
(«мини-МФЦ» для экспортеров); 

– предложить новые форматы информационно-аналитических материа-
лов, сделать их более узконаправленными, с обзором конкретных интересных 
для России отраслей, с данными об основных игроках и регуляторных ново-
введениях;

– сделать торгпредства более активными в публичной сфере;
– создать методику оценки их эффективности.
Некоторые из указанных целей проекта уже находят воплощение в работе 

торгпредств, что свидетельствует о постепенной модернизации этого инсти-
тута.

Во-первых, отмеченная выше стратегическая сессия под председатель-
ством заместителя министра А. Груздева с приглашением представителей 
бизнеса стала отправной точкой в предметной дискуссии по вопросу рефор-
мирования торгпредств. Экспортеры получили возможность высказать свою 
позицию напрямую профильному куратору реформы, в присутствии торго-
вых представителей и минуя многочисленных специалистов Минпромторга, 
Минэкономразвития и МИДа России. Подобная прямая дискуссия позволила 
сразу взять в проработку некоторые инициативы бизнеса по улучшению 
работы торгпредств.

Во-вторых, на этом мероприятии А. Груздев озвучил основные направ-
ления работы по повышению эффективности торгпредств. Среди указанных 
направлений наиболее любопытными представляются следующие: создание 
новых и расширение имеющихся онлайн-возможностей для взаимодействия 
бизнеса и торгпредств; обеспечение экспортеров максимально доступными 
и релевантными информационно-аналитическими материалами на профиль-
ных сайтах и платформах; разработка «регламента госуслуг», которые торг-
предства будут оказывать компаниям (включая санкции, предусмотренные 
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за отказ от предоставления услуги или оказание услуги ненадлежащего каче-
ства); модернизация кадровой системы за счет привлечения большего коли-
чества выходцев из бизнес-среды, которые обладают более глубоким понима-
нием потребностей экспортеров32.

В ходе стратегической сессии были приведены данные, согласно которым 
наиболее востребованными мерами поддержки экспортеров, по их собствен-
ному мнению, являются (в порядке убывания значимости): аналитическое 
информирование по целевым рынкам, финансовая поддержка, организация 
участия в выставочно-ярмарочных мероприятиях, содействие в устранении 
торговых барьеров, организация бизнес-миссий и решение торговых споров33.

Основными задачами Минпромторга России А. Груздев назвал многократ-
ное увеличение числа контактов торговых представителей с бизнесом через 
расширение каналов коммуникации и упрощение доступа к ним, обеспече-
ние более активного сотрудничества с российскими регионами. Во исполне-
ние поставленных задач были внедрены практики региональных выездов-
стажировок торговых представителей и проведения оценки эффективности 
бизнес-миссий на основе опросов предпринимателей. В свою очередь министр 
промышленности и торговли Российской Федерации Д. Мантуров отметил соз-
дание постоянно действующей онлайн-площадки, к которой подключены про-
фильные министры всех регионов и торговые представители, а также внедрение 
формата «Час с торгпредом» для совместного обсуждения с предпринимате-
лями вопросов выхода на внешние рынки с помощью видео-конференц-связи34.

В-третьих, на сайте Минпромторга России была создана онлайн-
платформа для общения с торгпредствами напрямую35. Площадка позволяет 
обрабатывать и направлять запросы национальных компаний соответствую-
щим торгпредствам в странах присутствия, минуя бюрократические проце-
дуры в виде написания писем или коммуникацию через другие структуры 
и ведомства Российский экспортный центр, МИД России, деловые советы). 
Среди онлайн-инструментов выделяется и введенный впервые формат видео-
конференц-связи «Вопрос торгпреду», в рамках которого торговые предста-
вители знакомят экспортеров с особенностями рынка, включая культурные 
и деловые нюансы работы, и комментируют различные аспекты «марке-
тинговой и презентационной составляющей, которые необходимо учесть  
при контактах с иностранными партнерами из этой страны»36.

Определенный потенциал демонстрирует использование российских 
выставок с международным участием в качестве площадок для взаимодей-
ствия и обмена опытом между российским экспортерами и торговыми пред-

32 Стратегическая сессия «Внешняя торговля в условиях постпандемии» [Электронный 
ресурс]. URL: https://www.youtube.com/watch?v=2rve8XL4Ik8 (дата обращения: 20.01.2022).

33 Там же.
34 Там же.
35 Запрос на поддержку экспорта [Электронный ресурс] // Офиц. сайт Минпромторга Рос-

сии. URL: https://minpromtorg.gov.ru/ministry/trade_mission/request_support_export/ (дата обра-
щения: 23.01.2022).

36 Ментюкова С. Российских торговых представителей вывели онлайн [Электронный 
ресурс] // Российская газета. 2020. 24 июля. URL: https://rg.ru/2020/07/24/rossijskih-torgovyh-
predstavitelej-vyveli-onlajn.html (дата обращения: 20.01.2022).
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ставителями. С 2010 года в Екатеринбурге проходит специализированная 
федеральная выставка «Иннопром», посвященная новейшим индустриаль-
ным технологиям37. В контексте настоящего исследования мероприятие инте-
ресно с точки зрения массового привлечения к нему российских торговых 
представителей: в 2019 году сообщалось об участии в выставке глав 55 торг-
предств, чьей целью было проведение встреч с уральскими экспортно ориен-
тированными предприятиями38. Годом ранее на полях «Иннопрома» состоя-
лась встреча торговых представителей с Д. Мантуровым, одна из первых  
после их передачи под контроль Минпромторга России. Их участие практиче-
ски в полном составе в выставочных мероприятиях 2018–2019 годов относи-
тельно предшествующих годов могло бы трактоваться как тренд на усиление 
активности глав торгпредств, однако, поскольку в 2020 году «Иннопром» был 
отменен, подтвердить тезис пока не представляется возможным.

В-четвертых, запущена система KPI, разработанная Минпромторгом Рос-
сии и представленная в конце декабря 2020 года. Данная система призвана 
на регулярной основе оценивать эффективность работы торгпредств через 
анализ конкретных показателей их операционной деятельности39. Мето-
дика оценки пока недоступна общественности, но, согласно официальной 
информации, разрабатывалась в ведомстве совместно с экспертами и бизнес-
сообществом. Оценка включает шесть показателей, основанных на 13 крите-
риях, включая в том числе объемы поддержанного несырьевого неэнергети-
ческого экспорта и инвестиций, эффективность организации бизнес-миссий 
и иных деловых мероприятий, информационную активность40. 30 декабря 2020 
года ведомство опубликовало итоги первой оценки работы торгпредств по этой 
методике. Лидерами рейтинга стали структуры в Германии, Сербии и Слова-
кии. При расчете учитывались количество официальных запросов в торгпред-
ства, объем поддержанных по их линии и фактически реализованных внешне-
экономических проектов и количество проведенных деловых мероприятий41.

Наконец, можно выделить усиление публичной активности торговых пред-
ставителей. В январе 2020 года приказом Минпромторга России были утверж-
дены правила присутствия торгового представительства в информационно-
телекоммуникационной сети «Интернет»42. По сути, впервые представлена 

37 Денисова Е. Окно в Россию [Электронный ресурс] // Коммерсантъ. 2019. 4 июля. URL: 
https://www.kommersant.ru/doc/4019805 (дата обращения: 22.01.2022).

38 В Екатеринбург прибывают зарубежные участники выставки «Иннопром-2019» [Элек-
тронный ресурс] // ОТВ. 2019. 6 июня. URL: https://www.obltv.ru/news/economy/v-ekaterinburg-
pribyvayut-zarubezhnye-uchastniki-vystavki-innoprom-2019/ (дата обращения: 21.01.2022).

39 Ментюкова С. Минпромторг оценит деятельность торгпредств по новым крите-
риям [Электронный ресурс] // Российская газета. 2020. 23 дек. URL: https://rg.ru/2020/12/23/
minpromtorg-ocenit-deiatelnost-torgpredstv-po-novym-kriteriiam.html (дата обращения: 
25.01.2022).

40 Там же.
41 Минпромторг провел первую оценку деятельности торгпредств по новой системе [Элек-

тронный ресурс] // Офиц. сайт Минпромторга России. 2020. 30 дек. URL: https://minpromtorg.
gov.ru/press-centre/news/#!minpromtorg_provjol_pervuyu_ocenku_deyatelnosti_torgpredstv_po_
novoy_sisteme (дата обращения: 25.01.2022).

42 Об отдельных вопросах организации деятельности торговых представительств 
Российской Федерации в иностранных государствах и системе представления отчетных 
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пошаговая инструкция по ведению информационно-коммуникационной поли-
тики в стране пребывания для повышения узнаваемости торгпредства. В част-
ности, отмечена необходимость регулярного обновления официального сайта, 
в том числе в разделе информирования о деловых мероприятиях и конферен-
циях, а также налаживания коммуникации через социальные сети и сервисы 
обмена мгновенными сообщениями, столь распространенные в работе бизнеса.

Дополнительным пунктом введена возможность организации регу-
лярных встреч с местным деловым сообществом в формате делового клуба  
под председательством торгового представителя. Данную меру можно назвать 
в некотором роде прорывной и крайне полезной с точки зрения помощи экс-
портерам в установлении контактов с целевыми и профильными государ-
ственными органами, ответственными, например, за регистрацию и серти-
фикацию поставляемой продукции (лекарственные препараты, медицинские 
изделия, промышленная химия, пищевая продукция). Подобные встречи 
способствуют точечному донесению потребностей экспортеров до ключе-
вых стейкхолдеров. Присутствие на таких встречах торгового представителя  
как своеобразного «арбитра мнений» может произвести благоприятный 
эффект на достижение оперативного консенсуса в моменте и фиксации  
«на месте» конкретных шагов для улучшения инвестиционного климата  
или преодоления текущих барьеров. Подобные форматы работы активно 
используются торговыми и дипломатическими представительствами, в част-
ности, Франции для налаживания регулярного диалога с бизнесменами 
и политиками в стране пребывания (Райнхардт, 2016, с. 84–87).

На завершающем этапе исследования нами были оценены изменения  
в кадровом составе торговых представителей. Являясь ключевой в проведе-
нии экономических интересов страны за рубежом, фигура торгового предста-
вителя во многом определяет вектор и специфику работы всей внешнеэко-
номической структуры. Гипотеза исследования состояла в том, что начатые 
после перехода торгпредств под контроль Минпромторга России преобразо-
вания не могли не затронуть их глав.

Исходя из анализа личных данных (возраст, страна пребывания) руко-
водителей торгпредств, можно выявить тенденцию к снижению возраста 
лиц, назначенных после старта последней волны преобразований (средний 
возраст торгового представителя после 2018 года составил 48 лет против 58 
у когорты глав, которые были назначены до 2018 года), что соответствует 
одной из намеченных Минпромторгом России целей – обновлению кадрового 
состава внешнеэкономических структур.

Изменения в географии назначения торговых представителей демонстри-
руют довольно значительное обновление кадров в азиатском регионе43 (7 новых 
глав в период 2019–2020 годов), что может свидетельствовать о заинтересо-
ванности России в активизации и усилении торгово-экономических связей 
со странами этого региона на фоне продолжающегося кризиса в отношениях 
с Западом, усложняющего работу экспортерам на этих рынках (рис. 1, 2).

и информационно-аналитических материалов [Электронный ресурс]: Приказ Минпромторга 
России от 31.01.2020 № 306. URL: https://base.garant.ru/73534230/ (дата обращения: 20.01.2022).

43 Речь идет о Юго-Восточной и Центральной Азии.
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Источник: здесь и ниже (рис. 2–10, табл. 2) составлено авторами на основе 
собственных расчетов.

Анализ второго блока атрибу-
тов биографического и карьерного 
пути торговых представителей, 
связанного с образовательным тре-
ком, привел к следующим резуль-
татам. Абсолютным рекордсменом 
среди вузов, которые окончили 
нынешние главы изучаемых внеш-
неполитических структур, явля-
ется МГИМО: 34 % торговых пред-
ставителей получили хотя бы одно 
высшее образование в данном уни-
верситете (13 человек). Далее рас-
положились МГУ (13 %, 5 выпуск-
ников), Всероссийская академия 
внешней торговли и Дипломатиче-
ская академия МИД России (по 8 % 
и 3 выпускника соответственно), 
Московский финансовый инсти-
тут и РАНХиГС (по 5% и 2 выпуск-
ника соответственно). Категория 
«другое» является агрегированным 
показателем и включает несколько 
университетов, количество выпуск-
ников в которых составило не более 
1 чел. (27 %) (рис. 3.).

Рис. 1. География назначения торговых 
представителей до 2018 года /  

Fig. 1. Geography of appointment of trade 
representatives before 2018

Рис. 2. География назначения торговых 
представителей после 2018 года /  
Fig. 2. Geography of appointment  

of trade representatives after 2018

Рис. 3. Университеты, которые окончили 
торговые представители, назначенные  

до 2018 года /Fig. 3. Universities graduated 
from trade representatives appointed  

before 2018
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С точки зрения специализации в образовании 45 % составляет междуна-
родная направленность: 32 % – международные экономические отношения 
и 13 % – международные отношения. Такой расклад характерен для дипло-
матической специализации и позволяет говорить о наличии тесной связки  
в контексте подготовки будущих торговых представителей: «дипломатически 
ориентированный вуз – международное направление подготовки – позиция 
торгового представителя». Стоит выделить значительную долю правовой 
(13 %) и экономической (16 %) специализации, что отвечает направлению 
работы глав внешнеэкономических структур (рис. 4). 26 % составляет агреги-
рованный показатель «другое», куда входят представители (по одному) иных 
специализаций: государственное управление, иностранные языки, информа-
тика, политология, таможенное дело, финансы. 

Иные тенденции в области образовательного трека можно наблюдать 
при анализе когорты торговых представителей, назначенных после 2018 года 
(рис. 5). 

Во-первых, в выборке отмечается резкое увеличение вузов, в которых 
получали первое или второе высшее образование будущие руководители 
торгпредств (с 16 до 28). Во-вторых, снизилась доля «дипломатически ори-
ентированных» университетов, главенствующих в первой группе (например, 
МГИМО сократил присутствие с 34 до 11 %), в том числе за счет их «разбавле-
ния» новыми учебными заведениями.

В-третьих, усилилась «регионализация» вузов, то есть определенное число 
нынешних торговых представителей получило образование в университетах 
субъектов Российской Федерации, что расширяет возможности для поиска 
кандидатов с узкопрофильной специализацией, например в области агропро-
мышленного комплекса (Башкирский государственный аграрный универси-
тет), или с сильной языковой подготовкой (Хабаровский государственный 
гуманитарный университет, РУДН).

В-четверых, выросла доля университетов, специализирующихся в эко-
номике и управленческих науках, включая программы подготовки кадров 
для государственной службы (РАНХиГС, ВШЭ, РЭУ им. Плеханова).

В-пятых, изменился спектр направлений подготовки (рис. 6). Значительно 
сократилась роль международного профиля, уступив место таким направле-
ниям, как государственное и муниципальное управление, иностранные языки, 
инженерно-техническое образование, финансы и управленческий (корпо-
ративный) менеджмент. Увеличилось количество торговых представителей, 
прошедших специальные программы повышения квалификации в ведущих 
бизнес-школах («Сколково», ESSEC Business School, РАНХиГС). При неизмен-
ности количества глав торгпредств с научными степенями несколько изме-
нился их состав: кандидаты экономических наук сменились на кандидатов 
технических, физико-математических и политических наук.

В рамках третьего блока был рассмотрен профессиональный трек,  
что позволило получить следующие результаты. В группе торговых предста-
вителей, назначенных до 2018 года, 16 из 25 имеют опыт работы в корпоратив-
ном секторе (помимо работы в государственном секторе), а 9 трудились только  
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на государственной службе. Отрас-
левая разбивка профессионального 
опыта первых 16 чел. представлена 
на рисунке 7. Примечательно, что 
треть из них до нового назначения 
проработали в банковской сфере 
(29 %).

Несколько иная картина 
наблюдается в группе торговых 
представителей, назначенных 
после 2018 года, общая числен-
ность которых составила 21 чел.: 
11 из них имеют определенный 
опыт работы в бизнесе и 10 – опыт 
работы исключительно на госу-
дарственной службе. При анализе 
«деловой» подгруппы обращает 
внимание возросшая доля трудив-
шихся в нефтегазовой отрасли при 
снижении доли с опытом в банков-
ской сфере (17 % от общего числа 
в обоих случаях). Кроме того, 
на фоне идентичных первой группе 
и условно «традиционных» отрас-
лей вроде машиностроения, метал-

Рис. 4. Специализация в образовании 
торговых представителей, назначенных  

до 2018 года / Fig. 4. Specialization  
in education of trade representatives 

appointed before 2018

Рис. 5. Университеты, которые окончили 
торговые представители, назначенные 

после 2018 года / Fig. 5. Universities 
graduated from trade representatives 

appointed after 2018

Рис. 6. Специализация в образовании 
торговых представителей, назначенных после 
2018 года / Fig. 6. Specialization in education 
of trade representatives appointed after 2018
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лургии и банков выделяются относительно новые отрасли, такие как бизнес-
консалтинг, кадры и телекоммуникации. Различия в профессиональном опыте 
приведены на рисунках 7 и 8.

Анализ соотношения опыта работы в частном секторе и на государ-
ственной службе у подгруппы в 16 чел., назначенных главами торгпредств 
до 2018 года, показывает, что подавляющее их число, несмотря на имеющийся 
опыт в бизнесе, гораздо дольше проработали все же в государственных орга-
нах разных уровней (11 из 16) (рис. 9). Однако эта пропорция серьезно меня-
ется в ситуации со второй подгруппой, где 8 из 11 торговых представителей 
значительную часть карьеры сделали именно в бизнесе (рис. 10). Отмеченные 
два обстоятельства свидетельствуют об определенных изменениях в под-
ходе к отбору кандидатов: новые главы торгпредств с точки зрения профес-
сионального опыта являются более бизнес-ориентированными и набираются 
в том числе из современных технологических отраслей. На практике бизнес-
ориентированный подход проявляется в более гибком взаимодействии с экс-
портерами. Торгпредства начинают действовать менее стандартно, искать 
новые пути коммуникации с бизнесом. В качестве примеров можно привести 
торгпредство в Сингапуре, использующее платформы “Clubhouse” и “Teleg-
ram” для общения с компаниями44, или торгпредство в Малайзии, публикую-
щее подробные информационно-аналитические справки общего пользования 
по отдельным отраслевым ситуациям в стране пребывания45.

44 Роль торговых представительств в продвижении интересов экспортеров [Электронный 
ресурс] // Ассоциация менеджеров России. 2021. 21 мая. URL: https://amr.ru/press/news/ved/rol-
torgovykh-predstavitelstv-v-prodvizhenii-interesov-eksporterov/ (дата обращения: 23.01.2022).

45 См., напр.: О текущем состоянии и перспективах развития аэрокосмической промыш-
ленности Малайзии: информ.-аналит. справка [Электронный ресурс] // Торговое представи-

Рис. 7. Профессиональный опыт торговых 
представителей, назначенных до 2018 года 

/Fig. 7. Professional experience of trade 
representatives appointed before 2018

Рис. 8. Профессиональный опыт торговых 
представителей, назначенных  

после 2018 года / Fig. 8. Professional 
experience of trade representatives 

appointed after 2018
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Рис. 9. Пропорция опыта работы в бизнесе и на государственной службе у торговых 
представителей, назначенных до 2018 года, годы / Fig. 9. Proportion of business  

and public service experience of trade representatives appointed before 2018, years

Рис. 10. Пропорция опыта работы в бизнесе и на государственной службе у торговых 
представителей, назначенных до 2018 года, годы / Fig. 10. Proportion of business  
and public service experience of trade representatives appointed before 2018, years

Было также проанализировано, какие государственные структуры стали 
отправной точкой для назначенцев в зарубежные представительства и прои-
зошли ли какие-то изменения в их составе. До 2018 года и после торгпредство 
сохраняет свои позиции основной «кузницы кадров» глав внешнеэкономиче-
ских структур: руководители назначаются с уровня заместителя или испол-

тельство России в Малайзии. 2021. 13 мая. URL: https://my.minpromtorg.gov.ru/news/?from=20
210501&to=20210531&alias=informacionnoanaliticheskaya_spravka_o_tekushhem_sostoyanii_i_
perspektivah_razvitiya_aerokosmicheskoy_promyshlennosti_malayzii (дата обращения: 20.01.2022).
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няющего обязанности торгового представителя, что символизирует плавный 
переход на более высокую должность. Далее следуют федеральные государ-
ственные органы, такие как Минэкономразвития и Минпромторг России, 
что представляется логичным: эти ведомства наиболее тесно связаны с регу-
лированием внешнеэкономической деятельности и уполномочены осущест-
влять контроль за системой торгпредств. Торговые представители из этих 
министерств назначаются с позиции директора или заместителя директора 
департамента. И наконец, всего несколько человек являются выходцами  
из международных организаций и фондов, по одному представителю назна-
чено из государственной корпорации «ВЭБ.РФ» и Администрации Прези-
дента Российской Федерации (уровень директора департамента).

Небезынтересна тенденция к увеличению среди глав торгпредств числа 
представителей органов государственного управления субъектов Российской 
Федерации, число которых во второй группе выросло до 3 чел.

Основные результаты анализа представлены в таблице 2.

Таблица 2 / Table 2

Государственные органы, из которых рекрутированы торговые представители / 
Government bodies from which trade representatives are recruited

Торговые представители, назначенные 
до 2018 года

Торговые представители, назначенные 
после 2018 года

Структура Кол-
во Позиция Структура Кол-

во Позиция

Торговое пред-
ставительство

7 Заместитель 
торгового пред-
ставителя, ис-
полняющий 
обязанности

Торговое пред-
ставительство

10 Заместитель 
торгового 
представителя, 
исполняющие 
обязанности, 
торговый пред-
ставитель

Министерство 5 Директор де-
партамента, 
заместитель 
директора де-
партамента

Министерство 4 Директор де-
партамента, 
заместитель 
директора де-
партамента

Международная 
организация, 
фонд

3 Нет данных Международная 
организация, 
фонд

1 Управляющий 
директор

Государствен-
ная компания

1 Директор де-
партамента, ди-
ректор отдела

Администрация 
Президента 
Российской Фе-
дерации

1 Директор де-
партамента, ди-
ректор отдела

Зарубежное 
представитель-
ство субъекта 
Российской Фе-
дерации

1 Глава предста-
вительства

Государствен-
ный орган субъ-
екта Российской 
Федерации

3 Председатель 
комитета, за-
меститель пред-
седателя прави-
тельства
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ОБСУжДЕНИЕ

Несмотря на успехи, представители бизнес-сообщества по-прежнему дают 
неоднозначные оценки роли торгпредств, ставя эффективность их работы 
под сомнение. Стоит отметить, что некоторые критические оценки коррели-
руют с мнениями, высказывавшимися до 2018 года. Так, в ходе упомянутой 
стратегической сессии 2020 года большинство опрошенных предпринимате-
лей отмечали в качестве потребностей более глубокую аналитику по целевым 
рынкам, содействие в финансировании и устранении торговых барьеров46.

Выступая на том же мероприятии, вице-президент Московской торгово-
промышленной палаты С. Варданян, назвав торговых представителей выра-
зителями интересов государства и координаторами деятельности всех 
институтов продвижения на внешние рынки, отметил, что сама система 
малопонятна и сложна для предпринимателей47. Президент Общероссийской 
общественной организации малого и среднего предпринимательства «ОПОРА 
РОССИИ» А. Калинин сообщил, что доля экспорта малого и среднего биз-
неса, реализуемого при посредничестве торгпредств, составляет менее 1 %,  
что является крайне низким показателем, учитывая, что эти структуры,  
в отличие от предприятий малого и среднего бизнеса, имеют налаженные связи  
на зарубежных рынках. При этом, подчеркнул он, важно так выстроить 
работу торгпредств, чтобы они агрессивно организовывали сбыт товаров  
на тех рынках, на которых они присутствуют, с чем им может помочь Минпром-
торг России48. Председатель Экспертного совета Фонда развития промышлен-
ности А. Данилов-Данильян связывает перспективы развития торгпредств 
с тем, что «Минпромторг имеет дело с конкретными промышленными произ-
водителями с одной стороны, с другой стороны - отвечает за торговлю. Мини-
стерство разработало самые разнообразные программы развития отраслей,  
очень активно помогает российским промышленным производителям 
посредством таких институтов как Фонд развития промышленности, заклю-
чение специнвестконтрактов. Соответственно, у них есть вся необходимая 
база для того, чтобы активно, посредством вот этих торгпредств продвигать 
продукцию отечественных производителей за рубеж»49. Неэффективность 
текущих мер может быть интерпретирована как использование торгпредств 
не по назначению и без четкого разделения задач на государственные (стра-
тегические) и бизнес-задачи участников внешнеэкономической деятельности 
(тактические и точечные). Заместитель Министра иностранных дел Россий-
ской Федерации А. Панкин высказывался за то, чтобы в состав торгпредств 
входили представители разных ведомств, государственных корпораций, реги-
онов, представителей Российского экспортного центра, обозначая готовность 
ведомства содействовать продвижению за рубежом интересов субъектов Рос-
сийской Федерации50.

46 Ментюкова С. Российские торгпредства…
47 Как представить Россию на внешних рынках [Электронный ресурс] // Офиц. сайт Моск. 

торгово-пром. палаты. 2020. 10 июля. URL: https://mostpp.ru/news/mezhdunarodnaya-deyatelnost/
kak-predstavit-rossiyu-na-vneshnikh-rynkakh/ (дата обращения: 20.01.2022).

48 Торговые представительства на пороге новой реформы...
49 Там же.
50 Как представить Россию на внешних рынках…
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Среди возможных причин подобной оценки можно предположить следу-
ющее. Во-первых, доработка новой концепции работы торгпредств продолжа-
лась в 2018 и 2019 годах. Поскольку информация о запуске пилотного проекта 
по реформированию торгпредств появилась лишь осенью 2019 года, а многие 
процессы в международной торговле были приостановлены вследствие панде-
мии в 2020 году, прошло еще недостаточно времени для оценки произошедших 
изменений. Об этом косвенно свидетельствует тот факт, что только в конце 
2020 года Минпромторг России подвел итоги деятельности торгпредств, 
выявив среди них наиболее эффективных. Следовательно, возможен опреде-
ленный временной лаг между, с одной стороны, стадиями принятия новых 
изменений и их непосредственной имплементации и отладкой, а с другой – 
изменением формата работы внешнеэкономических структур и перечнем 
оказываемых ими государственных услуг, которые уже видны экспортерам.

Во-вторых, Минпромторг России и торгпредства не обеспечивают под-
робного освещения своей внешнеэкономической деятельности, особенно 
в зарубежных источниках, включая перечисление достигнутых результатов 
в двусторонних торгово-экономических отношениях, что подтверждается 
данными в медиаполе на основании поисковой выдачи системы «Медиалогия» 
(табл. 3, рис. 11). Так, данные свидетельствуют о последовательном снижении 
доли «качественных источников», и прежде всего крупной прессы, в общем 
освещении сюжетов, связанных с торгпредствами, что косвенно может указы-
вать на падение интереса к их деятельности в обозначенный период.

Таблица 3 / Table 3

Динамика упоминаний торговых представительств в зависимости от типа источника 
(2018–2020 годы), ед. / Dynamics of trade missions references in media by the type  

of source (2018–2020), units

Количество упоминаний
Годы

2018 2019 2020
Всего 2 183 1 333 2 308
Интернет-издания 1 816 1 122 2 031
Качественная пресса, включая: 367 211 277
информагентства 246 131 201
газеты, журналы, ТВ 98 70 55
радио и блоги 23 10 21

Источник: здесь и ниже (рис. 11) составлено авторами на основании поис-
ковой выдачи системы «Медиалогия». 

При этом нельзя говорить о том, что совокупное количество упоминаний 
в российских СМИ на всех уровнях падает. Вполне возможна такая ситуация, 
что о торгпредствах и их услугах знают лишь те компании, которые целена-
правленно (уже имея опыт работы) или вынужденно (в результате столкно-
вения с проблемами на внешних рынках) взаимодействуют с ними по экс-
портным проектам. Другие же производители, которые только задумываются 
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или начинают проекты, проявляют меньшую заинтересованность, потому 
что не понимают, как объективно оценить результативность этих структур 
и качество предоставляемых ими услуг. Учитывая, что методика оценки торг-
предств была только недавно разработана и является закрытой, это остается 
одним из вопросов для потенциального обсуждения с отраслью.

Обращает на себя внимание и отсутствие официально принятой страте-
гии или концепции внешнеэкономической деятельности Российской Федера-
ции до 2030 года, в которой, в связи с усилением роли Минпромторга России, 
за торгпредствами была бы официально закреплена роль драйвера несырье-
вого неэнергетического экспорта. Подобный программный документ, подго-
товленный с участием делового сообщества и отраслевых экспортеров, мог бы 
очертить место внешнеэкономических структур в системе экспорта, снизив 
накал критики.

Наконец, в условиях резко изменившейся международно-экономической 
конъюнктуры возрастает роль торгпредств по целому ряду вопросов, связан-
ных в первую очередь с поиском новых и альтернативных рынков для экспорта 
российской продукции взамен закрытых рынков развитых стран. Кроме того, 
растет значение торгпредств в качестве центров экспертизы по санкционной 
политике, которые должны обладать исчерпывающей информацией по при-
кладным рекомендациям работы с компаниями, банками или другими юриди-
ческими лицами, находящимися под санкциями. Актуализируется и функция 
этих структур по налаживанию систематической работы с элитами других 
стран для проработки вопроса перехода на расчеты в национальных валютах 
для минимизации санкционных рисков и давления доллара. С учетом посте-
пенно растущего числа стран, открывающих специальные счета для оплаты 
поставок газа, данная мера со временем может быть признана как успешная, 
что, вероятно, спровоцирует ее расширение на все новые категории товаров51.

51 Песков уверен, что система оплаты за газ в рублях будет распространена на другие товары 
РФ [Электронный ресурс] // ТАСС. 2022. 3 апр. URL: https://tass.ru/ekonomika/14266773 (дата 
обращения 04.04.2022).

Рис. 11. Динамика упоминаний торговых представительств в зависимости от типа 
источника (2018–2020 годы), % / Fig. 11. Dynamics of trade missions references in media 

by the type of source (2018–2020), percent
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Несмотря на принимаемые меры, роль торгпредств в системе поддержки 
экспорта, а также результаты их деятельности по-прежнему вызывают неод-
нозначную реакцию. Подобная реакция обусловлена рядом причин, среди 
которых неудачные итоги предыдущих попыток модернизации (в 2012 
и 2016 годах) и неявные промежуточные результаты текущего преобразова-
ния. Приведенный ранее анализ упоминаемости торгпредств в СМИ позво-
ляет говорить о незначительном освещении их деятельности в качествен-
ных источниках (пресса, радио, материалы информагентств), что приводит 
к формированию распространенного мнения, будто данные государственные 
органы неактивны, а цели их работы по поддержке бизнеса неопределенны. 

Проведенный анализ позволил сделать следующие предварительные 
выводы. Во-первых, торгпредство остается основным инструментом удешев-
ления и упрощения выхода бизнеса на новые рынки. Как институт поддержки, 
оно зависимо от макросреды: политических факторов и общего состояния дву-
сторонних отношений, присутствия комплекса внешнеторговых соглашений 
и участия в различных торговых и интеграционных договорах, характера наци-
ональной экономики, формирующей спрос на торгпредства, режима доступа 
на рынок государства, степени комплементарности экономик стран и т. д.

Во-вторых, после перехода системы торгпредств в ведение Минпромторга 
России можно наблюдать определенные изменения, направленные на повыше-
ние качества оказания услуг этими структурами и в целом на их преобразова-
ние в более эффективные внешнеэкономические органы. Подобные нововве-
дения проявляются в различных формах – от принятия новых ведомственных 
приказов, детализирующих отдельные аспекты работы торгпредств, до соз-
дания современных форматов общения торговых представителей с экспорте-
рами, изменения кадровой политики в отношении руководителей структур, 
включение в их состав большего числа лиц, имеющих опыт работы в бизнесе.
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