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Оценка и разработка экспортной стратегии
анализ ситуации, ключевые показатели, учет 
рисков в условиях высокой неопределенности

Наличие формализованной 
стратегии в виде отчёта:
1. Стратегия группы компаний
2. Стратегия бизнес-единиц
3. Функциональные стратегии: 

логистика, производство 
маркетинг, финансы, 
управление персоналом, IT

Маркетинговая стратегия
1. Продуктовая (ассортиментная) 

политика.

2. Ценовая политика.

3. Политика по территориям.

4. Политика по каналам продаж.

5. Политика по новым продуктам.

6. Конкурентная политика.

7. Коммуникационная политика

Аудит на соответствие требованиям 
стандарта «ССМ4» проведён?

Если стратегия есть, то необходимо выполнить её 
корректировку/доработку по 5 уровню:
Политика по территориям

Оценить влияние изменения политики по 
территориям на маркетинговую, деловую и 
корпоративную стратегии. 

Если влияние значимое и позитивное на 
интервале 3-5 лет, то уместно разработать 
эскизный проект по развитию экспорта (с 
финансовым блоком).

Что должно быть в организации по теме стратегии.
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1. Оценка периода «окна возможностей». Прогноз валютных курсов на 2024 год.

2. Оценка текущей ситуации в бизнесе с точки зрения рентабельных продаж на 

основной территории

1. Если ситуация благополучная и прогноз позитивный: тестирование экспорта.

2. Если ситуация неблагополучная: перераспределение максимума 

организационных ресурсов на проработку проекта «Экспорт».

3. Оценка рентабельности экспортных продаж

4. Оценка наличия свободных производственных мощностей

5. Оценка достаточности оборотных средств для финансирования направления 

«экспорт».

6. Оценка организационных ресурсов.

7. Оценка рисков на период 3 года: 2024-2026, 

8. Дисконтирование дохода по проекту «экспорт» в соответствие с уровнем риска.

9. Принятие управленческого решения.

Если стратегии нет, то целесообразно выполнить следующий перечень шагов:

Правила

Масштабировать нужно 
успешный бизнес
Если нет конкурентных
преимуществ – не
конкурируй. Джек Уэлч,
GE



Четыре типовых стратегических позиции компании на конкурентном рынке

Оборонительная война
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Фланговая война

Наступательная война

Партизанская война
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Вопросы:

1. Изменится ли доля 
рынка в РФ? 

2. В СНГ?
3. На территории

Евразии?



Типовые стратегические позиции на разных территориях

Глобальный рынок Евразия (1 континент) Европа, Китай

Страны СНГ Российская Федерация Федеральный округ РФ

Область
Город

?

5

Разные стратегии 
компании - на различных 
территориях.
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Конкурентные стратегии мясопереработчиков по сегментации Райса и Траута



Стратегия 
лидерства по 
издержкам

Стратегия 
дифференциация 

(по продуктам, 
услугам)

Классификация стратегий 
конкуренции по М. Портеру

Стратегия 
сфокусированного 
лидерство по издержкам

Стратегия 
сфокусированной 
дифференциации

Низкие издержки Дифференциация

Широкий 
сегмент 
рынка

Узкий 
сегмент 
рынка

Этапы перехода из одной стратегии в другую

1 2 3

«Чтобы компания могла приносить стабильный растущий 
доход ей необходимо достичь лидерства в одной из трёх 
областей: в продукте, в цене, или узкой рыночной нише»

Для каких компаний 
подходит стратегия 
развития экспорта
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Конкурентные стратегии по сегментации Райса и Траута

АБИ Продакт
Останкино
Черкизово

Микояновский
Великолукский

Владимирский стандарт
Звениговский
Мясницкий ряд

Дымов
Ремит

«ЗАСТРЯВШИЕ НА СЕРЕДИНЕ»

Компания, которая безуспешно 
пытается реализовать все три 
стратегии, неминуемо окажется 
«застрявшей» посередине между 
лидерами и отстающими. Эта 
стратегическая позиция — верный 
признак низкой эффективности 
работы компании, а также путь к 
тому, чтобы не получить ни одного 
из конкурентных преимуществ

Широкий сегмент рынка Узкий сегмент рынка



Анализ влияющих факторов на развитие экспорта

Фактор №1: валютные курсы 

Слабый 
рубль Высокая 

инфляция

Производители мяса Мясо переработчики

100

50

150

24.10.2023 2026 2029

При ориентации на сырьевой экспорт 
РФ выгоден слабый рубль

▪ Чем слабее рубль, тем 
выгоднее экспорт

▪ Чем слабее рубль, тем 
сложнее ситуация в 
бизнесе.

▪ Проект по экспорту требует
хорошего планирования и
оценки рисков
поквартально



Анализ влияющих факторов на развитие экспорта

1. Масштаб производства
2. Уровень износа производственных мощностей. При уровне износа более 50% расширять территорию нецелесообразно
3. Рентабельность продаж при курсе руб./долл. Сравнение с нормативной рентабельностью по организации.
4. Прогнозная доля экспорта в продажах
5. Прогнозная доля рынка в каждой из стран импортёров
6. Уровень загрузки производственных мощностей
7. Изменение позиции на рынке РФ в результате развития экспорта
8. Выбрать стратегию развития экспорта: осторожные шаги, или концентрация всех ресурсов

Мероприятия

1. Разработать проект по развитию экспорта на 3 года, с финансовым блоком.
1. План производства
2. План по отгрузкам
3. План по оплатам
4. Смоделировать БДР и БДДС на 2024 год с учётом реализации проекта, показать отклонения
5. Оценка рисков
6. Резюме по проекту

2. Принять решение о масштабе вовлечения организации в проект по развитию экспорта
3. Реализовать этап подготовки (инициация проекта)
4. Реализовать первый этап, получить оценку эффективности по первому этапу
5. Принять решение по параметрам второго этапа



Формула стратегии

УКП ≥ КФУ
устойчивые 

конкурентные 

преимущества 

ключевые 

факторы 

успеха

Ключевые факторы успеха - это общие для 

всех предприятий отрасли факторы, 

реализация которых открывает перспективы 

улучшения своей конкурентной позиции

Короткое определение: КФУ это требования 

рынка

Устойчивое конкурентное преимущество это 

устойчивая во времени ценность, значимость, 

создаваемая компанией для своих потребителей, 

которая не может быть повторена конкурентами в 

течение длительного времени

Уникальный продуктСамая низкая цена

Примеры стратегий:

11

Вопрос: какая 
производственная 
мощность в тоннах 
позволит уверенно 
освоить экспорт,
500 тн в сутки или 50?
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4. реализуемая 
стратегия

2. неосуществленная 
стратегия

3 взгляда на стратегический процесс

инновационный

1 2
3
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сильная конкурентная 
позиция

аутсайдер отрасли слабая конкурентная 
позиция

лидер рынка

конкурентная позиция организаций

Матрица деловых стратегий

1-й сегмент:
• пересмотр внутренних 
операций и функциональных 
стратегий
• совершенствование 
технологического процесса, 
улучшение качества
• увеличение доходов за счет 
повышения цен, 
• увеличение использования 
имеющихся мощностей, 

2-й сегмент:
•Пересмотр стратегии - сдвиг в 
сторону нового конкурентного 
подхода
•Продажа части активов 
•Модернизация заводов и 
оборудования
•Технологические инновации, 
направленные на снижение 
издержек.
•Слияние с другой компанией

3-й сегмент:
•Сокращение расходов
•Сокращение числа 
продуктов и круга клиентов
•Слияние с другой 
компанией.
•Ликвидация

4-й сегмент:
•Стратегия кругового 
наступления
•Поиск новых 
потребительских сегментов и 
новых способов применения 
товара.
•Подготовка к 
проникновению в новую 
отрасль конкурентов

5-й сегмент:
• стратегия обороны и 
укрепления - ведение тяжелой 
борьбы за сохранение объема 
продаж, доли рынка, 
прибыльности и конкурентного 
положения
• снижение издержек
• снятие с производства 
медленно реализуемых 
модификаций товара

6-й сегмент:
• стратегия "сбора урожая":
реинвестиции в бизнес на
уровне едва достаточного
минимума с целью получить
краткосрочные прибыли и/или
максимизировать
краткосрочный приток средств.
• слияние с другой компанией.
• ликвидация.

7-й сегмент:
• стратегия фокусирования
• стратегия характерного 
имиджа
• стратегия специалиста. Цель -
создание конкурентных 
преимуществ за счет 
уникальности продукта или 
предоставлении специальных 
услуг.

8-й сегмент:
Увеличение продаж уже 
существующим потребителям
• модернизация 
производственного процесса.
• стратегия "послушного 
следователя" – больший акцент 
на разработки и прибыльности
• слияние со слабыми 
компаниями, цель – усиление 
позиции

9-й сегмент:
•Стратегия вакантной ниши -
фокусирования на малых, но 
растущих сегментах
• ориентация на 
дифференциацию на основе 
улучшения качества и 
инноваций. Улучшенное качество 
или товарные новшества 
открывают путь для неценовой 
конкуренции.

10-й сегмент:
• стратегии постоянного 
наступления.
• широкая или сфокусированная 
стратегия дифференциации.
• быстрое реагирование на новые 
технологии.
• расширение ряда продукции
• привлечение новых 
потребителей.

11-й сегмент:
• модернизация производства: 
снижение издержек
• технологическое развитие.
• выход на международные 
рынки.
• стратегии защиты и 
укрепления
• приобретение фирм-
конкурентов по низкой цене

12-й сегмент:
• увеличение объема продаж за 
счет слабых конкурентов.
• снижение уровня издержек
• переход к более выраженной 
персонализации обслуживания
• стратегии обороны и 
укрепления: максимальное 
использование своего текущего 
положения



ТОП 10 мясопереработчиков, продажи в федеральных торговых сетях, 23.10.2023
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Приложения





1 тип: «Оборонительная война». Ее ведут лидеры 

рынков. 

Лидерство — прерогатива компаний, чьи покупатели воспринимают их как 

лидеров. (А не как претендентов на лидерство.)

Наиболее агрессивные лидеры готовы атаковать самих себя свежими 

идеями. Пример классической стратегии обороны - компания «Gillette». 

Каждые два или три года она выпускает новые бритвенные системы на 

смену старым. Сначала были бритвы с двумя лезвиями («Atra»). Им на 

смену пришли бритвы с демпфирующим элементом («Sensor»). Их 

заменили бритвы с тремя лезвиями («Mach 3»). Компания идет вперед; 

конкурентам не за что зацепиться.

Агрессивный лидер всегда блокирует действия конкурентов. Когда 

компания «Вiс» выпустила свои одноразовые бритвы, «Gillette» быстро 

контратаковала, предложив одноразовые бритвы с двумя лезвиями 

(«Good News»). Теперь она доминирует в этой категории.

Итого «Gillette» принадлежит 60% рынка бритв. Теперь это лидер рынка!



2 тип: «Наступательная война». Это стратегия для 

компании № 2 или 3 в категории. 

Первый принцип здесь состоит в том, чтобы избегать сильных сторон 

позиции лидера рынка. Что нужно сделать, так это найти слабое место и 

нацелить атаку на эту точку. А затем сконцентрировать на ней все свои 

усилия.

В последние годы самой быстрорастущей сетью пиццерий в Америке 

стала Papa John's Pizza. Эта компания атаковала слабое место Pizza Hut 

— ингредиенты. Джон Шнаттер, основатель Papa John's, приобрел 

производство лучшего в стране томатного соуса. Другие пиццерии купить 

его не могли. Это и стало краеугольным камнем его концепции: 

«Ингредиенты лучше. Пицца вкуснее».

Дж. Шнаттер придерживается этой узконаправленной концепции «лучших 

ингредиентов» в отношении всего, что кладется в пиццу, будь то сыр или 

другие ингредиенты. Он даже воду фильтрует, чтобы тесто было вкуснее.

Как писала газета «Wall Street Journal», «Papa John's уходит в отрыв». Не 

самые приятные новости для Pizza Hut.



Один из лучших способов атаки на лидера —

применение технологии нового поколения.

Контроль качества производства бумаги превратился в забег двух 

лошадей, участвуют в котором Measurex, нынешний лидер, и AccuRay 

(компания, входящая в состав Asea Brown Boveri), ранее лидировавшая в 

области систем контроля однородности бумаги.

AccuRay атаковала Measurex, разработав технологию электронного 

сканирования нового поколения, которая позволяет инспектировать сразу 

весь лист бумаги, а не отдельные его части. Новое «оружие» называется 

«Hyper Scan Full Sheet Imaging» и обещает такую точность контроля 

качества, какую Measurex обеспечить не может. И эта идея сработает, 

потому что AccuRay заставила своего конкурента выглядеть устаревшим.



3 тип: «Фланговая война». 

Новые или меньшие по размеру игроки, 
пытающиеся закрепиться в категории, ведут 
фланговую войну, избегая крупных сражений. 

Данная стратегия обычно подразумевает выход на неоспариваемую 

территорию и предполагает элемент сюрприза. Обычно это новая идея, 

такая как попкорн для гурманов («Orville Redenbacher») или дижонская 

горчица («Grey Pou-pon»).

Блестящий фланговый маневр сейчас осуществляется в мире гольфа. 

Другие компании занимаются различными клюшками, a Adams Golf 

занялась областью, на которую никто никогда не обращал внимания. 

(Она находится примерно за 50 метров до лужайки вокруг лунки.)

Фланговый маневр Adams заключался в создании и получении патента на 

определенный плоский дизайн промежуточных насаждений, идеальный 

для сложных ударов. Суть разработки заключена в ее простом, но 

безупречно точном названии: «Tight Lies Fairway Woods» (англ. 

«Труднопреодолимые промежуточные насаждения»). Очень быстро 

данные насаждения стали самыми быстрорастущими (в прямом и 

переносном смысле) в США.



Когда 19-летний парень по имени Майкл Делл организовывал 

маленькую компьютерную компанию, он считал, что не сможет 

конкурировать с существующими фирмами за место на 

розничных прилавках. 

Правила отрасли того времени, однако, гласили, что 

компьютеры должны продаваться в магазинах.

Ни одна фирма не верила, что покупатели смогут доверить 

поставку столь ценного товара какой-либо компании почтовой 

торговли.

М. Делл нарушил это правило. 

Он провел фланговую атаку в виде прямого маркетинга. И за 

пять лет построил компанию с оборотом в $800 млн.



4 тип: «Партизанская война» или стратегия 

небольших фирм. 

Главный принцип этой войны состоит в том, что нужно найти достаточно 

маленький рынок, который такая фирма сможет защищать. Иначе говоря, 

это стратегия большой рыбы в маленьком пруду.

Какого бы успеха вы ни добились, никогда не действуйте как лидер. 

«Головокружение от успехов» — это именно то, что происходит в 

удачливых компаниях-партизанах. (Кто помнит авиакомпанию People's 

Express Airlines!)

И наконец, вы должны быть готовы срочно перебраться на новое место, 

случись в этом необходимость. Маленькие компании не могут позволить 

себе большие потери. Нужно раствориться в джунглях, чтобы прожить 

еще один день.



Одна из наиболее интересных партизанских войн происходит на островах 

Карибского моря. Все они, большие и маленькие, воюют друг с другом за 

право принять у себя как можно больше туристов.

Гренада — один из самых южных Карибских островов, прославившийся 

высылкой кубинцев при Р. Рейгане,

Гренада изо всех сил пытается отвоевать свою долю туристического 

бизнеса.

Поскольку остров включился в эту игру позже других, он выглядит 

практически нетронутым. На нем мало строений из бетона, мало 

переполненных пляжей. Фактически, все здания там по высоте не 

превышают пальму. Все это позволило властям Гренады выработать 

стратегию не испорченного цивилизацией острова, «каким должен быть 

настоящий остров Карибского моря».

Это вполне обоснованное утверждение, поскольку все остальные 

острова имеют развитую инфраструктуру и никоим образом не могут 

претендовать на «нетронутость».


