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Реализация стратегии транснационализации 
международной компании на российском 
рынке дорожно-строительной техники

Производство дорожно-строитель-
ной техники относится к динамич-

но развивающимся отраслям современ-
ного машиностроения. Необходимость 
постоянного эксплуатационного обслу-
живания дорожной инфраструктуры 
и строительства новых дорог предо-
пределяют устойчивый спрос на дорож-
но-строительную технику, мало меняю-
щийся по фазам экономического цикла. 
Производство экскаваторов, погрузчи-
ков, грейдеров, кранов и дорожных кат-
ков характеризуется относительно высо-
кой рентабельностью и наукоемкостью. 

Российский рынок дорожно-строи-
тельной техники имеет большой потен-
циал развития. Темпы роста строитель-
ства в РФ превышают темпы роста ВВП, 
что означает относительно стабильное 
увеличение потребностей в дорож-
но-строительной технике. Однако оте
чественное производство машин нахо-
дится в стадии упадка. С начала 1990-х 
годов объемы продаж российских про-
изводителей дорожно-строительной 
техники неуклонно сокращались. Так, 
по материалам Союза производите-
лей строительной и дорожной техни-
ки, ОАО «Борэкс», ОАО «Сарэкс», ОАО  
«ДОНЕКС» снизили производство более 
чем в 100–200 раз, некоторые предприя-
тия отрасли вынуждены были полностью 
уйти с рынка дорожно-строительной 
техники (например, ОАО «ВЭКС», ОАО 
«ЭКСКО»). Отечественная техника вытес-
няется с российского рынка иностран-
ными поставщиками. В 2012 г. импорт 
экскаваторов и погрузчиков превысил 
российское производство в 10 раз [5]. 
Темпы роста импорта продолжают расти 
на фоне снижения отечественного про-
изводства. Если наметившийся тренд со-
хранится, то к 2020 г. российский рынок 
дорожно-строительной техники будет 
представлен исключительно импортны-
ми машинами, основную долю которых 
будет составлять новая китайская или 
подержанная европейская и американ-
ская техника. 

Сохранить приемлемые объемы про-
изводства дорожной и строительной тех-

ники смогли в основном предприятия, 
сотрудничающие с транснациональными 
корпорациями. Так, ЗАО «ТВЭКС», ОАО 
«Амкодор», ОАО «Погрузчик», ЗАО «Брян-
ский арсенал», ЗАО «Дормаш» улучшили 
качество производимой техники, заку-
пая детали и комплектующие за рубе-
жом. Сотрудничество с международны-
ми компаниями позволило им повысить 
конкурентоспособность производимой 
продукции. В перспективе российские 
компании имеют шанс транснациона-
лизировать свой бизнес совместно с 
иностранными партнерами и выйти на 
мировой рынок дорожно-строительной 
техники. В данной статье анализируются 
стратегии транснационализации и опыт 
выхода немецкой компании на россий-
ский рынок.

Как правило, выделяют три стадии 
транснационализации – экспорт, со-
вместную предпринимательскую дея-
тельность и прямое инвестирование. 
Ф. Рут обусловливает выбор стратегии 
выхода компании на внешние рынки тре-
мя параметрами: контроль, риск и время 
[11]. Й. Кляйнерт, предлагая свою методи-
ку выбора стратегии выхода на внешние 
рынки, делит компании на сельхозпро-
изводителей, производителей конечной 
продукции и производителей промежу-
точного товара, учитывая особенности 
рынка и отрасли для каждой группы 
фирм [9]. Л. Диакону  выделяет четыре 
стратегии выхода компании на внешние 
рынки: национальную, мультинацио-
нальную, транснациональную и глобаль-
ную [8]. Дж. Даннинг для определения 
стратегии транснационализации предло-
жил «парадигму OLI (собственность, рас-
положение и интернационализация)» [2]. 
Шведская модель университета Uppsala, 
разработанная в 70-е годы ХХ века под 
руководством Я. Йохансана, трактует 
интернационализацию как «возрастаю-
щий» процесс, зависящий от опыта фир-
мы и знания внешних рынков [4]. Сиерт 
и Марч, Видерсхайм-Пуль считают, что 
компании стоит начинать с экспорта в 
«психологически близкие страны», чтобы 
избежать непонимания и минимизиро-
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В статье анализируются стратегии выхода 
компаний на внешний рынок, предложен алго-
ритм формирования стратегии транснациона-
лизации, апробированный немецкой трансна-
циональной корпорацией на российском рынке 
дорожно-строительной техники. Представлен ме-
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реализации стратегии транснационализации 
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международного бизнеса может быть применен 
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ций на отечественном рынке и выхода на зару-
бежные рынки.
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вать риски [10]. А.В. Ужгинцев предлагает 
базовую модель выбора способа выхода 
компании на внешний рынок в зависимо-
сти от налогообложения и транспортных 
расходов в стране [7]. 

Проанализировав известные страте-
гии транснационализации бизнеса, а так-
же тенденции развития мирового и рос-
сийского рынка дорожно-строительной 
техники, авторы пришли к выводу, что 
многие компании, не имея производства 
и значительных продаж за рубежом, ве-
дут активную закупочную деятельность 
на международных рынках. В научной ли-
тературе импорт редко рассматривается 
как стратегия транснационализации, но 
эмпирические исследования показыва-
ют, что первым шагом на пути к внешним 
рынкам становятся как экспортные, так и 
импортные операции. 

Нами предложен алгоритм формиро-
вания стратегии транснационализации 
бизнеса, который мог бы быть полезен 
российским машиностроительным пред-
приятиям независимо от масштабов про-
изводства. Алгоритм включает следую-
щие этапы:

l принятие решения о транснациона-
лизации;

l анализ возможностей фирмы и 
рынка;

l выбор стратегии выхода и присут-
ствия компании на внешнем рынке; 

l выбор места размещения подраз-
деления; 

l прогноз развития деятельности 
компании на зарубежных рынках; 

l оценка уровня транснационализа-
ции компаний отрасли; 

l оценка социально-экономических 
эффектов транснационализации для 
страны базирования, страны пребыва-
ния и для самой ТНК. 

Предложенный алгоритм апробиро-
ван на примере немецкой транснацио-
нальной корпорации NAF AG для россий-
ского рынка дорожной и строительной 
техники. Компания NAF AG представляет 
собой семейное предприятие, образо-
ванное в 1960 г. в Баварии (Германия).  
В настоящее время оно является акцио-

нерным обществом, одним из мировых 
лидеров в производстве мостов и коро-
бок передач для лесозаготовительной, 
дорожно-строительной и сельскохозяй-
ственной техники. На предприятии рабо-
тают 450 чел. Оборот компании в 2013 г. 
составил 110 млн евро, а доля экспорта 
в общем объеме выпуска превысила 
80%. С 2006 г. компания присутствует 
на российском рынке мостов и коробок 
передач для дорожно-строительной 
техники. При этом реализована страте-
гия совместной предпринимательской 
деятельности. Проанализируем выбор и 
реализацию стратегии NAF AG в России в 
соответствии с предложенным алгорит-
мом разработки направлений трансна-
ционализации бизнеса.

Принятие решения о транснацио­
нализации компании. Основными моти-
вами выхода компании NAF AG на рос-
сийский рынок являются следующие. 
Емкий российский рынок представляет 
большой интерес для немецких произ-
водителей как перспективный с позиции 
расширения сбыта. Спрос на продукцию 
компании в России в последнее десяти-
летие стабильно увеличивался в отличие 
от Европейского союза. Многие евро-
пейские предприятия переносят произ-
водство в развивающиеся страны, где 
ниже экологические стандарты, дешевле 
рабочая сила и имеются обширные ре-
сурсы доступного сырья. Компания NAF 
AG, выйдя на рынок РФ, диверсифициро-
вала предпринимательские риски между 
странами, что сделало ее менее зависи-
мой от экономической и политической 
ситуации на рынке ЕС.

Анализ рыночной ситуации, дея­
тельности конкурентов, выбор стра­
тегии выхода и присутствия компа­
нии на внешнем рынке. На втором этапе 
предлагается использовать следующие 
методы анализа рынка (табл. 1).

Согласно матрице Ансоффа [1] ком-
пании NAF AG рекомендуется проник-
новение на российский рынок мостов 
и коробок передач для дорожно-строи-
тельной техники – продукция компании 
существует уже несколько десятилетий, 
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на российском рынке данная продукция 
представлена широко. Положение ком-
пании NAF AG согласно матрице Ансоф-
фа представлено в табл. 2.

Данные SWOT-анализа для компании 
NAF AG приведены в табл. 3.

Основными конкурентами компании 
NAF AG на российском рынке  помимо 
местных производителей являются не-
мецкие компании ZF AG (Zahnradfabrik 
AG) и Franz Kessler GmbH, бельгийский 

производитель DANA Holding Corpora-
tion, итальянские фирмы Graziano и Car-
raro. Компания ZF AG начала свою работу 
на российском рынке в 1990 г., организуя 
импорт в РФ через торговых агентов.  
В 1994 г. в Москве был открыт маркетин-
говый центр, в 1999 г. – дочернее пред-
приятие. В 2001 г. создано представи-
тельство в Санкт-Петербурге, а в 2005 г. 
– совместное предприятие с заводом 
КАМАЗ в Набережных Челнах.

Franz Kessler GmbH работает с рос-
сийскими покупателями напрямую из 
Германии, DANA Holding Corporation – из 
Бельгии, Graziano – из Италии. Компания 
Carraro продает свою продукцию на рос-
сийском рынке через московского парт
нера ЗАО «Сантерно».

По оценкам специалистов компании 
NAF AG, 70% мостов и коробок передач 
для российской техники производятся 
российскими заводами, 30% составляет 
импорт, из них 15% – доля ZF, 5% – NAF,  
2% – Carraro, по 1% у Kessler, Dana и 
Graziano. Из российских производителей 
лидером является ЗАО «Курганмашза-
вод», производящее до 20% мостов для 
российского рынка. 

В соответствии с матрицей Портера 
для компании NAF AG выбрана страте-
гия концентрации или фокусирования 
на сегменте тандемных мостов для до-
рожно-строительной техники [6]. Данные 
представлены в табл. 4.

Для выбора способа выхода компании 
на внешний рынок использована матри-
ца МакКинси. При составлении матрицы 
отдельно анализируются потенциальные 
рынки и возможности фирмы и товара от-
носительно каждого рынка. Каждому из 
10 факторов придается вес (сумма весов 
равна 1,0) и значение (от 1 до 10). Вес и 
значение фактора определены эксперт-
ной группой компании в зависимости от 
важности данных факторов для фирмы 
NAF AG. Возможное минимальное зна-
чение по каждой оси – 0, а максималь-
ное – 10, соответственно, полученные 
показатели от 0 до 3,5 считаем низкими, 
от 3,5 до 7 – средними, а от 7 до 10 – вы-
сокими. Основные характеристики рынка  
и фирмы представлены в табл. 5.

Полученные данные проецируются 
на матрицу, где представлены 9 секто-
ров, определяющих стратегию выхода 
компании на внешний рынок (рис. 1).

В соответствии с предложенной ма-
трицей, с учетом условий российского 
рынка, в 2006 г. компания NAF AG находи-
лась в 9-м секторе и ей рекомендовалось 
выходить на рынок совместно с россий-
ской компанией, что и было сделано. 

В 2007 г. компания NAF AG на россий-
ском рынке переместилась в 4-й сектор – 
рынок, как и прежде, предоставлял сред-
ний потенциал, но возможности фирмы 
возросли. Рекомендация в данном слу-
чае – прямые инвестиции, и руководство 
компании решило открыть собственный 
филиал в России.

К началу 2014 г. возможности компа-
нии NAF AG остаются достаточно высоки-
ми, а вот привлекательность российского 

Область анализа Метод анализа

Анализ рынка и товара Матрица Ансоффа

Анализ фирмы и рынка SWOT-анализ

Анализ деятельности конкурентов Матрица Портера

Выбор стратегии выхода на внешний рынок Матрица МакКинси

Таблица 1 – Методы анализа рыночной ситуации

Таблица 4 – Матрица Портера для компании NAF AG на российском рынке

Таблица 2 – Матрица Ансоффа для компании NAF AG на российском рынке

Таблица 3 – Данные SWOT-анализа для компании NAF AG на российском рынке

Существующий товар Новый товар

Существующий рынок Проникновение на рынок
 NAF Развитие товара

Новый рынок Развитие рынка Диверсификация

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЦЕЛЬ

В рамках всей отрасли

Стратегическое преимущество

Уникальность продукта,  
воспринимаемая  

потребителем

Позиция низкого уровня  
в издержках

В рамках отдельного сегмента
Дифференциация

Абсолютное лидерство  
в издержках

Фокусирование
 

NAF

Хорошие финансовые возможности 
компании;

обеспеченность кадрами;
высокое качество 

товара;
хорошая репутация 

немецких товаров

Незнание специфики российского рынка  
и русского языка;

вероятность ошибочных решений  
                                            и наличие высоких  
                                            рисков ведения бизнеса

Большой объем  
российского рынка;

нехватка  
на российском рынке  
собственной  
качественной продукции;

наличие ресурсов на российском рынке;
относительно высокая востребованность 

товара;
хорошие перспективы развития россий-

ского рынка

Трудно прогнозируемые  
колебания валютных 

курсов;
неразвитая транспортная  

инфраструктура;
бюрократические препятствия со стороны 

государственных органов России;
необходимость получения дополнитель

ных сертификатов и разрешений для 
российского рынка;

особенности менталитета и социокультур-
ной среды бизнеса;

волатильность конъюнктуры российского 
рынка

Сделать акцент
на немецкое

качество

Положительное влияние

Внутренняя
среда

Внешняя
среда

Отрицательное влияние

Выбрать товарные 
ниши, которые 

не заняты 
производителями

Воспользоваться 
опытом и знаниями 
местной компании

Воспользоваться 
опытом и знаниями 
местной компании
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рынка снизилась вследствие мирового 
экономического кризиса и ожидания его 
очередной волны, а также общемирово-
го замедления экономической активно-
сти и нестабильной политической ситуа-
ции. Компания по-прежнему находится в 
4-м секторе матрицы, т.е., как и прежде, 
фирма имеет в России свой торговый  
филиал. 

Выбор места размещения филиала. 
При выборе Екатеринбурга для разме-
щения подразделения NAF AG учтены 
такие характеристики, как престиж горо-
да; развитость инфраструктуры; наличие 
офисных, складских и производственных 
площадей; квалификация специалистов; 
близость к клиентам; расходы на содер-
жание офиса, склада, производственного 
помещения, заработные платы, комму-
нальные услуги; бюрократические пре-
пятствия.

Прогнозы развития компании. На 
четвертом этапе представлен прогноз 
развития компании на зарубежных рын-
ках на основе применения матрицы 
Борга-Уорнера [3]. Рассчитаны и внесе-
ны в матрицу показатели, приведенные 
в табл. 5. Прогноз для компании NAF AG 
представлен на рис. 2. 

Оценка уровня транснационали­
зации компании. На пятом этапе нами 
оценен уровень транснационализации 
корпорации. Для этого предложено ис-
пользовать модифицированную нами 
формулу ЮНКТАД:

It=1/4(Ai /A+Ri /R+Si /S+Pi /P)×100,

где It – индекс транснационализации;  
Ai – зарубежные активы; A – общие акти-
вы; Ri – объем продаж товаров и услуг за-
рубежными филиалами; R – общий объем 
продаж товаров и услуг; Si – зарубежный 
штат; S – общий штат работников компа-
нии; Pi – зарубежные закупки; P – общий 
объем закупок компании.

До выхода компании NAF AG на рос-
сийский рынок индекс ее транснацио-
нализации составлял 34,24%, с расши-
рением деятельности в России индекс 
увеличился до 35,61%. 

Оценка социально-экономических 
эффектов транснационализации. На 
шестом этапе нами оценены социально-
экономические эффекты транснациона-
лизации немецкой компании для страны 
базирования, страны пребывания и для 
самой ТНК (табл. 6).

Компания NAF AG с 2006 г. присут-
ствует на российском рынке. К положи-
тельным эффектам деятельности компа-
нии можно отнести следующие:

Таблица 5 – Инвестиционная привлекательность российского рынка  
и характеристики фирмы для выбора способа транснационализации, баллы

Инвестиционная  
привлекательность рынка 

2006 2007 2014 Характеристики фирмы 2006 2007 2014

Потенциал рынка, его 
возможности для данного 
товара и данной фирмы

2,0 2,0 1,9
Финансовые возмож

ности фирмы для 
выхода за рубеж

2,0 3,0 2,0

Востребованность 
данного товара на данном 
рынке

1,8 1,89 1,71
Производственные 

возможности фирмы 1,53 1,8 3,24

Прогнозы относительно 
данного рынка и данного 
товара

1,36 1,44 1,68
Профессионализм 

высшего руководства 1,28 1,6 1,6

Деятельность конкурен-
тов на рынке

0,7 0,7 0,7
Кадровые возмож-

ности фирмы 
0,98 0,7 0,7

Кадровые возможности 
рынка, наличие на рынке 
трудовых ресурсов раз-
личной спецификации

0,48 0,6 0,6

Доступ фирмы к ре-
сурсам для увеличения 
производства

0,54 0,6 0,12

Законодательство: 
налоговое, банковское, 
валютное, трудовое, 
инвестиционное и пр. 

0,3 0,3 0,35

Качество товара, про-
изводимого фирмой, 
приемлемое для ново-
го рынка

0,5 0,15 0,15

Место страны в мировом 
рейтинге конкурентоспо-
собности 

0,24 0,2 0,16
Жизненный цикл 

данного товара  
на новом рынке

0,16 0,12 0,12

Наличие / ограничен-
ность ресурсов, их стои-
мость и доступ к ним

0,15 0,12 0,12
Технологии производ-

ства товара компанией 0,15 0,03 0,06

Государственная под-
держка / ограничения для 
местных и иностранных 
производителей данного 
товара

0,1 0,06 0,04

Планы фирмы:  снятие 
сливок или долгосроч-
ное присутствие 0,06 0,04 0,06

Политика государства 
(вероятность экспро-
приации, политических 
рисков и т.п.)

0,03 0,03 0,04

Имидж компании

0,02 0,01 0,01

Итого: 7,16 7,34 7,3 Итого: 7,22 8,05 8,06

1 Совместная 
предпринимательская 

деятельность

9 Совместная 
предпринимательская 

деятельность NAF 2006

5 Совместная 
предпринимательская 

деятельность

2 Прямое инвестирование 3 Прямое инвестирование

6 Экспорт7 Импорт

8 Экспорт

3,5
0

3,5

7

10

Слабые

Ни
зк

ая
Ср

ед
ня

я
Вы

со
ка

я

Средние Высокие Возможности 
фирмы и товара

Инвестиционная привлекательность рынка

7 10

4 Прямое инвестирование,
торговое представительство

NAF 2007
 

NAF 2014

Рис. 1. Матрица стратегий выхода предприятия на внешний рынок
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l на российских предприятиях было 
налажено производство современной 
техники с западными комплектующими, 
в настоящее время новые российские 
машины стали более конкурентоспособ-
ными по цене и качеству по отношению  
к подержанным импортным; 

l для бюджета Российской Федера-
ции положительный эффект выражается 
в налоговых (в том числе социальных, 
медицинских и пенсионных) и таможен-
ных поступлениях, в росте ВВП, а также 
в инвестициях, вложенных в экономи-
ку страны. Работающие заводы пере-
числяют налоги, при импорте мостов и 
коробок передач платится таможенная 
пошлина 5% и НДС 18%. За 8 лет на рос-
сийский рынок было поставлено более 

2 тыс. мостов, усредненная стоимости 
каждого составляет 10 тыс. евро. Ком-
пания инвестировала более 1 млн евро 
в российский филиал. ООО «НАФ» за 
7 лет работы заплатило более 1,8 млн р.  
(40 тыс. евро) налога на прибыль, сотруд-
ники компании выплатили более 3,5 млн 
р. (80 тыс. евро) НДФЛ. Эффект трансна-
ционализации компании NAF AG на рос-
сийском рынке в денежном выражении 
составляет более 5,9 млн евро;

l помимо положительного эффекта, 
выраженного в денежном эквиваленте, 
для российского государства в целом 
приход немецкой ТНК NAF AG на рос-
сийский рынок означает рост производ-
ства, создание новых рабочих мест, рост 
квалификации специалистов (компания 

NAF AG регулярно проводит обучение 
сотрудников на российских заводах и на 
своем производстве в Германии), полу-
чение передовых технологий;

l модернизация и возобновление 
производства помогли сохранить рабо-
чие места, снизить социальную напря-
женность, повысить жизненный уровень 
населения в таких отдельно взятых моно-
городах, как Брянск, Орел, Нижний Тагил, 
Челябинск, Тверь.

К отрицательным эффектам можно 
отнести следующие. С открытием рос-
сийского рынка продукция многих отече-
ственных производителей техники стала 
неконкурентоспособной: конечные по-
требители предпочитают подержанную 
импортную технику новой российской. 
С приходом на российский рынок ТНК 
NAF AG с высокотехнологичными моста-
ми и коробками передач для дорожно-
строительной техники местные заводы 
частично закрыли данное производство, 
в настоящее время в России мосты на 
продажу изготавливаются только ЗАО 
«Курганмашзавод», остальное россий-
ское производство остается на заводах-
производителях дорожно-строительной 
техники для собственных нужд. 

Таким образом, предложенный алго-
ритм выбора стратегии транснациона-
лизации корпорации апробирован для 
немецкой машиностроительной ТНК на 
российском рынке. Транснационализа-
ция российских заводов позволит со-
хранить и развить отечественное произ-
водство дорожно-строительной техники, 
выйти на мировые рынки не только пу-
тем импорта комплектующих и экспорт-
ных поставок, но и путем создания со-
вместных предприятий или собственных 
заводов за рубежом. Это окажет положи-
тельное влияние на российскую эконо-
мику – увеличатся объемы производства, 
вырастут поступления налоговых и тамо-
женных платежей, российские заводы 
смогут войти в рейтинг крупнейших ми-
ровых ТНК. Положительное влияние от 
транснационализации российских пред-
приятий ощутят и страны пребывания –  
в них также увеличатся объемы произ-
водства, вырастут налоговые и таможен-
ные поступления. В целом увеличатся 
объемы международной торговли, из-
менится фирменная структура рынка и 
улучшится рейтинг России как страны  
с развитой отраслью машиностроения. 

[8,2; 8,3]

[8,06; 7,3]
[7,2; 7,21]

[7,3; 6,5]

[5,5; 6,5]
[6,25; 7,07]

[4,5; 5,9]

[1,35; 2,88]Азия

РоссияЕвропа

США
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5

5
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10 Улучшение возможностей
товара и фирмы

Благоприятное развитие рынка

Текущий среднемировой показатель
Ожидаемый среднемировой показатель

Рис. 2. Прогноз развития деятельности компании NAF AG 
на рынках Европы, Северной Америки, России и Азии

Для страны базирования Для страны пребывания Для ТНК

Изменение налоговых посту-
плений (в том числе социальных, 
медицинских и пенсионных взно-
сов) в стране базирования в связи 
с перенесением производства за 
рубеж;

изменение таможенных посту-
плений в стране базирования в 
связи с перенесением производ-
ства за рубеж;

изменение ВВП страны;
изменение объемов выплат по-

собий по безработице

Итого: 5,9 млн евро

Изменение налоговых посту-
плений (в том числе социальных, 
медицинских и пенсионных взно-
сов) в стране пребывания в связи 
с открытием нового производства;

изменение таможенных по-
ступлений в стране пребывания в 
связи с открытием нового произ-
водства;

изменение ВВП страны;
изменение объемов выплат по-

собий по безработице;
изменение инвестиционных по-

ступлений в стране пребывания в 
связи с открытием нового произ-
водства;

сумма субсидий, дотаций и на-
логовых льгот для нового произ-
водства

Итого: 10 млн евро

Изменение доходов ТНК в связи  
с расширением производства;

изменение расходов ТНК в связи 
с открытием нового производства;

сумма субсидий, дотаций и на-
логовых льгот для нового произ-
водства

Итого: 50 млн евро

Таблица 6 – Оценка социально-экономических эффектов транснационализации
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