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Торговые представительства России - 

это институт с долгой историей и сложив-

шимися традициями. Уникальность торг-

предств была обусловлена государственной 

монополией на торговлю, сохранявшейся с 

1918 по 1986 гг.  С ее окончанием торговые 

представительства оказались дезориентиро-

ваны, демотивированы и дезорганизованы 

[5]. Во-первых, была потеряна связь с пред-

приятиями и реальной экономикой, непо-

средственными экспортерами, являющими-

ся одной из ключевых целевых групп, фор-

мирующих спрос на торгпредства. Во-

вторых, институционально торгпредства 

оказались в подвешенном состоянии, функ-

ционировали в отрыве от системы поддерж-

ки экспорта, отчасти сами по себе. Ситуа-

цию усугублял общий фон  экономиче-

ский спад, слабый не сырьевой экспорт, 

ограничения доступа на внешние рынки, 

особенно в период политических флуктуа-

ций. В свою очередь, все это не позволяло 

выстроить систему мотивации сотрудников, 

повысить качество предоставляемых услуг. 

Дополнительными факторами стали про-

блемы с имиджем и позиционированием 

торгпредств. Получив в свое распоряжение 

до 30% зарубежного фонда недвижимости 

СССР, сжимавшаяся все постсоветское время 

система торгпредств испытывала проблемы 

с управлением объектами недвижимости b 

организацией системы закупок [6]. Непро-

зрачность вела к укоренению реноме «лого-

ва шпионов», а уязвимость к искам со сторо-

ны бизнесменов по взысканию имущества с 

Российской Федерации заставляла изыски-

вать способы его защиты, отвлекая силы и 

средства, усиливая негативное отношение к 

институту внутри страны и за рубежом.  

Попытки реформирования системы 

торгпредств предпринимались несколько 

раз  под действием как объективных обсто-

ятельств, так и негативного отношения со 

стороны ряда лиц, принимающих решения. 

Первой вехой в процессе реформирования 

института на современном этапе стало по-

становление Правительства РФ № 401 от 27 

июня 2005 г. В нем впервые в постсоветской 

истории было выработано актуальное поло-

жение о торговом представительстве, опре-

делены задачи и функции торгпредств [4]. 

Впоследствии постановление неоднократно 

дополнялось, но его основополагающие 

принципы сохраняются и сегодня. В стрем-

лении решить ключевые проблемы торг-

предств, среди которых слабая ориентация 

на бизнес и отсутствие системы мотивации 

сотрудников, была начата реформа 2012 г. 

по формирования «нового облика» торго-

вых представительств [5]  основная рефор-

ма периода нахождения торгпредств в си-

стеме Минэкономразвития. Были разрабо-

таны ключевые индикаторы эффективности 

(KPI), на основе которых предполагалось 

премирование сотрудников. Дополнитель-

ной мерой стало введение рейтингов торг-

предств, призванных как отслеживать дина-

мику, так и стимулировать торгпредства к 

эффективности через конкуренцию. Нако-

нец, активно внедрялся «проектный под-

ход», то есть ориентация на прямые запросы 

бизнеса и работу по заявкам в рамках стра-

новых планов, исходящих от министерства. 

Тем не менее, реформа, планировавшая к 

завершению к 2016 году, оказалась неспо-

собна решить стратегические задачи. Торг-

предства по-прежнему были оторваны от 

только начинавшей формироваться в 2016 

году новой системы поддержки экспорта, в 

ткань которой они должны быть вплетены с 

учетом мирового опыта функционирования 

таких систем. Неочевидным был и спрос со 

стороны бизнеса на услуги торгпредств, что 

предопределило выбор в пользу агентства 

государственного, а не коммерческого типа.  
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Вследствие вышеперечисленного не-

возможно было решить проблему кадров и 

компетенций, которая напрямую зависит от 

спроса на торгпредства, организационной 

эффективности и возможностей по коммер-

циализации деятельности торгпредств. 

Внутри системы торгпредств также наблю-

дались диспропорции между наиболее 

крупными и эффективными торгпредства-

ми (например, в Финляндии со штатом со-

трудников в 25 человек и набором успешных 

проектов) и малыми торгпредствами (чис-

ленностью до 5 чел.) - в Монголии, Синга-

пуре, ОАЭ и других странах. Парадоксаль-

ным образом массивная система, казалось 

имеющая большие человеческие и матери-

альные ресурсы, раз за разом подвергалась 

критике за низкую результативность, сла-

бую эффективность и низкое качество 

управления [1].  

Текущая реформа, развернувшаяся с 

передачей торгпредств в ведение Министер-

ства промышленности и торговли Россий-

ской Федерации указом Президента РФ № 

215 от 15 мая 2018 г., призвана решить нако-

пившееся проблемы, прежде всего через 

определение стратегической ниши торговых 

представительств, их включение в систему 

поддержки экспорта России, представлен-

ную такими институтами, как ВЭБ.РФ и 

группа Российского экспортного центра. 

Немаловажно и то, что в отличии от 

Минэкономразвития, ответственного за 

формирование общего курса, Минпромторг 

России в большей степени приближен к 

непосредственным производителям и экс-

портерам, их запросам, вовлечен в непосред-

ственную реализацию экономической поли-

тики. В настоящее время торговые предста-

вительства гармонично встроены в систему 

Минпромторга России, который курирует 

ключевые сферы развития промышленности 

в России, а также вопросы развития внут-

ренней и внешней торговли. Во многом пе-

редача торгпредств в 2018 г. вернула их на 

историческое место в системе Министерства 

промышленности и торговли, где они пре-

бывали не только в советское время, но и в 

период Российской империи . Прямое взаи-

модействие с системой торгпредств позволя-

ет проводить единую политику продвиже-

ния на внешних рынках, включая вопросы 

доступа на рынок, выявления и устранения 

барьеров, содействовать промышленной ко-

операции с государствами пребывания [4]. 

Согласно положению о торговом представи-

тельстве (постановление Правительства РФ 

№ 401), в спектр задач торгпредств входит 

также анализ и прогнозирование состояния 

внешнеэкономических отношений со стра-

ной пребывания, распространение инфор-

мации об инвестиционном и экспортном 

потенциале отраслей экономики России. 

Благодаря торгпредствам Минпромторг 

России может активнее реализовывать 

внешнеторговое направление своей дея-

тельности. Будучи погруженными в ситуа-

цию в стране пребывания, торгпредства мо-

гут подробно изучать местный опыт и прак-

тики, заимствовать наиболее интересные их 

них.  

Находясь в рамках системы поддержки 

экспорта, торговые представительства наце-

лены на непосредственное продвижение 

национального бизнеса: его встраивание в 

международные производственные цепочки, 

оказание содействия в получении заказов и 

продвижении инвестиционных проектов, 

информирование участников ВЭД и орга-

нов власти о местных тендерах, создание 

благоприятных условий по предоставлению 

кредитов в стране пребывания, поддержку в 

установлении и развитии торговых связей, 

выявление ниш для отечественной продук-

ции в целом [4]. Таким образом, торгпред-

ства являются институтом оказания ком-
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плексной поддержки по проникновению на 

рынок и созданию благоприятных условий 

для такового.  

Наконец, важнейшая задача торговых 

представительств, выполнение которой ста-

ло отчасти катализаторов передачи в Мин-

промторг России,  выполнение «майского 

указа» Президента РФ и содействие реали-

зации национального проекта «Междуна-

родная кооперация и экспорт», что входит в 

число задач работы торгпредств [4]. Бюджет 

проекта составляет 956,8 млрд. руб., из кото-

рого 98,8 млрд. руб.  финансирование мо-

дернизации системы поддержки экспорта. 

Данный национальный проект, ответствен-

ным за который является Минпромторг Рос-

сии, ставит своей целью доведение не сырье-

вого экспорта до 250 млрд. долл. (из них 160 

млрд. на 2019 год), в том числе, через объ-

единение возможностей РЭЦ и торгпредств, 

на что нацелена основная работа в 2020 году. 

Задача по диверсификации экспорта, разви-

тию его неэнергетической составляющей,  

важнейшая часть деятельности торгпредств, 

зафиксированная в нормативных докумен-

тах.  

Вместе с тем, еще одним направлением, 

тесно смыкающимся с вышеуказанным и за-

крепленным в постановлении Правитель-

ства РФ № 401, является содействие увели-

чению доли экспортеров из числа малого и 

среднего бизнеса (МСП). Одним из недо-

статков предыдущей реформы был чрез-

мерный акцент на поддержку крупного 

бизнеса [5], вопреки мировой практике. 

Крупный бизнес имеет гораздо большие ре-

сурсы по интернационализации деятельно-

сти и способен производить ее самостоя-

тельно, без поддержки государственных 

структур, во всяком случае уровня институ-

та торговых представительств. Хотя торг-

предства не являются субъектами нацио-

нального проекта «Малое и среднее пред-

принимательство», они могут способство-

вать реализации цели по доведению доли 

МСП в не сырьевом экспорте страны до 10% 

(около 8,5% на сегодняшний день), тем более 

что поддержка экспорта МСП входит в круг 

деятельности торгпредств.  

На сегодняшний день торговые пред-

ставительства созданы в 54 странах мира. 

Достигнув пика в советское время, система 

торгпредств прошла через несколько раун-

дов сокращений и оптимизаций под давле-

нием объективного уменьшения оборота 

внешней торговли в постсоветское время (с 

3,4% мировой торговли в 1985 г. до менее 2% 

сегодня), сужения спектра экспортируемых 

товаров. В 1996 г. были ликвидированы 34 

торговых представительства [3], в 2005 г.  

еще 52 торгпредства [4]. Однако на совре-

менном этапе уместнее говорить об оптими-

зации сети торгпредств, а не о сокращении. 

Так, следуя логике необходимости были от-

крыты торговые представительства в стра-

нах Ближнего Зарубежья , позже вновь от-

крыты торгпредства на Кубе (2014 г.), в Мон-

голии (2015 г.), Сингапуре (факт. 2017 г.), 

сформировано представительство в ОАЭ 

(2015 г.). Сегодня на государства присут-

ствия приходится свыше 90% внешнеторго-

вого оборота России.  

Как указывалось выше, основные 

функции и задачи торгпредств предусмот-

рены Постановлением Правительства Рос-

сийской Федерации от 27 июня 2005 г. № 401 

«Об оптимизации системы торговых пред-

ставительств Российской Федерации в ино-

странных государствах», которое после пе-

редачи торгпредств Минпромторгу России 

из Минэкономразвития было фактически 

доработано в соответствии с вызовами, про-

диктованными необходимостью развития 

внешнеэкономической деятельности. Исхо-

дя из данного нормативного документа и 
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практики, деятельность торгпредств можно 

разделить на три ключевых блока: 

• GR-менеджмент. Благодаря 

нарабатываемым контактам и дипломатиче-

скому статусу торгового представителя 

(торгпредства являются составной частью 

дипломатической миссии РФ) торговые 

представительства продвигают интересы 

России и конкретных предприятий в орга-

нах власти государства пребывания. 

• Информация и аналитика. Бу-

дучи погруженным непосредственно в среду 

пребывания, торговое представительство аг-

регирует информацию о торгово-

экономических процессах в стране, развитии 

инвестиционного климата, потенциальных 

нишах, явных и скрытых барьерах и готовит 

аналитические материалы по конкретным 

вопросам. 

• Проектная деятельность. Явля-

ясь частью системы поддержки экспорта, 

торгпредства предоставляют набор услуг по 

поддержке российских компаний, выходя-

щих на зарубежные рынки (поиск и провер-

ка партнёров, помощь в организации встреч 

и переговоров, организация бизнес-миссий 

и др.). 

Важно понимать, что торговое предста-

вительство  инструмент удешевления и 

упрощения выхода на новый рынок для рос-

сийского бизнеса. Как поддерживающий 

институт, торгпредство зависимо от макро-

среды: характера национальной экономики, 

формирующей спрос на торгпредства, ре-

жима доступа на рынок государства присут-

ствия  комплекса внешнеторговых согла-

шений и участия в различных торговых и 

интеграционных договорах, степени ком-

плиментарности экономик стран. Немало-

важен и политический фактор. Помимо 

наиболее ярких эпизодов, вроде закрытия 

отделений торгпредства в США (в Сан-

Франциско и в Нью-Йорке) вследствие ди-

пломатического кризиса между странами в 

2017 и 2018 гг., Россия, согласно Индексу во-

влеченности в мировую торговлю (Enabling 

Trade Index), в 2016 году потеряла сразу 21 

позицию по индикатору доступа на внеш-

ние рынки [2]. Таким образом, внешний фон 

оказывает негативное влияние на текущий 

процесс реформирования торгпредств и вы-

полнение национального проекта в области 

международной кооперации. Оценивать ре-

зультаты реформы торгпредств необходимо 

комплексно и качественно, прежде всего в 

силу поддерживающего характера этого ин-

ститута.  

Торгпредство не может подменить 

предпринимателя, его миссия заключается в 

оказании содействия в решении задачи по 

выходу на международные рынки. Значи-

тельную роль на этом направлении призва-

на сыграть связка с группой Российского 

экспортного центра и его продуктами, в 

число которых входят корпоративная про-

грамма повышения конкурентоспособности 

(КППК), подразумевающая льготное креди-

тование заключивших соответствующее со-

глашение компаний, образовательные про-

граммы, таможенное и иное консультирова-

ние, страхование, оценка рынков, сопровож-

дение переговоров. На сегодняшний день 

эта связка выражается, прежде всего, в учре-

ждении офисов РЭЦ при торгпредствах. Ра-

бота по этому направлению продолжается.  

Первоочередной задачей на 2020 г. яв-

ляется наращивание интенсивности работы 

с регионами. После бизнеса именно регионы 

стоят в ряду основных интересантов торго-

вых представительств. Некоторые регионы, 

например Татарстан, активно пользуются 

возможностями торгпредств и направляют 

своих представителей в ключевые для реги-

она страны присутствия. Вышеупомянутое 

торгпредство в Финляндии ежегодно орга-
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низует «День российских регионов», поль-

зующийся популярностью в качестве пло-

щадки для привлечения инвестиций. Тем не 

менее, подобная активность остается дис-

кретной. Но ряд изменений на этом направ-

лении уже имеет место: 

• Региональные минпромы ак-

тивно вовлечены в прямое взаимодействие с 

торгпредами.  

• Руководители торгпредств в 

обязательном порядке работают на Инно-

проме, выезжают в регионы. В 2019 г. корпус 

торгпредов в общей сложности посетил 20 

субъектов Российской Федерации, увозя с 

собой конкретные проекты для дальнейшей 

работы.  

Важность активной позиции регионов 

подтверждается и мировым опытом созда-

ния подобных систем в других странах. 

Принципиально важной задачей на сего-

дняшний день остается создание работаю-

щего механизма продвижения экономиче-

ских интересов за рубежом  современного 

многофункционального центра предостав-

ления государственных и муниципальных 

услуг для бизнеса. Вместе с РЭЦ и другими 

подразделениями Минпромторга России 

торговые представительства должны сфор-

мировать интегрированную систему «еди-

ного окна», обеспечивая всеохватную под-

держку заинтересованным экспортерам как 

внутри страны, так и за рубежом. 

Наконец, решение стратегических за-

дач, формирование контура системы под-

держки экспорта и определение ниши торг-

предств в ней, позволит решить проблему 

кадров, создать эффективную систему моти-

вации сотрудников к достижению результа-

та. Общей проблемой госслужбы является 

ориентированность на процесс, а не на ре-

зультат. Эту проблему призвана решить си-

стема KPI. При этом оценивать эффектив-

ность работы должны не чиновники, а биз-

нес на основе опыта практического взаимо-

действия.  

Первым шагом на этом направлении 

стало внедрение современной методики 

оценки эффективности проведения бизнес-

миссий на основе обратной связи от участ-

ников. Сегодня приоритетами модерниза-

ции являются: 

1. Рациональная система средне-

срочного планирования (на 3 года). Планы 

работы торгпредств формируются на основе 

отраслевых экспортных стратегий с участи-

ем бизнеса, деловых объединений, заинтере-

сованных федеральных органов исполни-

тельной власти и регионов. Планируется 

утверждать такие «дорожные карты» на 

уровне Правительства.  

2. Приоритизация функций. Че-

рез инвентаризацию планируется избавить-

ся от непрофильных функций, оставшиеся 

 четко структурировать, а также регламен-

тировать по срокам и качеству оказания. 

Следующий шаг  коммерциализация (в 

партнерстве с РЭЦ и ВЭБ.РФ) наиболее вос-

требованных услуг. Зачастую бизнес с недо-

верием, а порой и с пренебрежением отно-

сится к бесплатным услугам [7]. 

Подобная ревизия функций позволит 

улучшить качество управления, высвободит 

время для активности по непосредственно-

му профилю работы торгпредств и тем са-

мым придаст завершенность реформе, обес-

печив систему качественными кадрами, с 

которыми она предложит свое развитие в 

дальнейшем.  

Необходимо помнить, что любая ре-

форма требует времени. Процесс перехода 

торгпредств в ведение Минпромторга Рос-

сии был завершен лишь в 2019 году. Тем не 

менее торгпредства уже показали себя эф-

фективным институтом в период пандемии, 
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напрямую контролируя поставки медицин-

ских грузов, изучая лучшие страновые прак-

тики противостояния эпидемии [8]. На сего-

дняшний день, объективно, даже несмотря 

на корона-кризис, сложились лучшие усло-

вия для модернизации торгпредств: завер-

шение формирования системы поддержки 

экспорта, повышенное внимание государ-

ства к повышению несырьевого экспорта и 

наличествующие ресурсы, направляемые по 

национальному проекту, обеспечивают 

уникальное окно возможностей, которым 

следует воспользоваться.  
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