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Системная государственная поддержка экспортно ориентированных предприятий требует задействова-
ния всей цепочки органов государственной власти – от федерального до муниципального уровней. В частно-
сти, национальным проектом «Международная кооперация и экспорт» предусмотрено внедрение Региональ-
ного экспортного стандарта 2.0 в рамках трех направлений: структурно-функциональный, образовательный 
(повышение квалификации) и блок продвижения. Именно задача вовлечения администраций муниципаль-
ных образований в процессы развития внешнеэкономической деятельности (ВЭД) стала основой реализации 
эксперимента в Краснодарском крае и сформировала проблемное поле для исследования в данной статье. 
Результаты реализации Программы повышения квалификации муниципальных служащих в сфере ВЭД пред-
ставлены в методическом и прикладном аспектах. Так, методический аспект включает в себя формирование 
проблемно-мотивационной матрицы в координатах «бизнес – муниципальные образования – регион» и раз-
работку экспортной стратегии предприятий муниципального образования с использованием Дорожной карты 
на базе полученных компетенций по Программе повышения квалификации. Прикладной аспект представлен 
отбором предприятий в каждом из 44 муниципальных образований Краснодарского края для сопровождения 
в реализации их экспортных стратегий как муниципальными, так и региональными органами власти, а так-
же Центром поддержки экспорта региона и Обособленным подразделением Российского экспортного центра 
в Краснодарском крае. Таким образом, формируются предпосылки к реализации целей масштабирования биз-
неса на всех уровнях – предпринимательском, муниципальном, региональном и федеральном.

Ключевые слова: государственная поддержка экспорта, оценка экспортного потенциала территории, повышение 
квалификации муниципальных служащих, экспортно ориентированные компании
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The systemic state support of export-oriented enterprises requires the involvement of the whole chain of public 
authorities  – from federal to municipal levels. In particular, the national project “International Cooperation and 
Export” envisages the introduction of the Regional Export Standard 2.0 within the framework of three directions: 
structural and functional, educational (advanced training) and promotion block. Exactly the task of involving 
municipal administrations in the processes of developing foreign economic activity (FEA) that became the basis for 
the implementation of the experiment in Krasnodar Region and formed the problem for the research in this article. 
The results of the implementation of the Program of advanced training of municipal employees in the sphere of 
foreign economic activity are presented in the methodological and applied aspects. Thus, the methodological aspect 
includes the formation of a problem-motivational matrix in the coordinates “business – municipalities – region” and 
the development of the export strategy of municipal enterprises using the Road Map on the basis of the competencies 
obtained under the Advanced Training Program. The applied aspect is represented by the selection of enterprises in 
each of the 44 municipalities of the Krasnodar Region to be supported in implementing their export strategies by 
both municipal and regional authorities, as well as by the region’s Export Support Center and the Krasnodar Region 
office of the Russian Export Center. Therefore, prerequisites are being formed for the realization of business scaling 
objectives at all levels – entrepreneurial, municipal, regional and federal.
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Требования по поддержанию и повы-
шению конкурентоспособности российско-
го бизнеса на мировых рынках, особенно 
средних и малых компаний, по выживанию 

в условиях турбулентности международ-
ного развития и санкционного давления 
на российскую экономику – обуславливают 
создание системной и целенаправленной 
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государственной поддержки экспортно ори-
ентированных российских компаний. Ука-
занное реализуется путем совершенство-
вания институциональной среды активи-
зации экспортно ориентированного малого 
и среднего бизнеса, в том числе на террито-
рии субъектов РФ.

Так, созданная на федеральном уров-
не Группа АО «Российский экспортный 
центр» (в совокупности подразделений 
Росэксимбанк, ЭКСАР, АНО ДПО «Шко-
ла экспорта», обособленных подразделе-
ний РЭЦ в федеральных округах, зару-
бежных представительств РЭЦ) реализует 
в координатах «РЭЦ – предприятие» около 
200 инструментов финансовой и нефинан-
совой поддержки, постоянно адаптируя их 
под требования изменяющейся внешней 
среды. Для реализации всей цепочки целе-
направленной поддержки и рационального 
использования средств федерального бюд-
жета на региональном уровне функциони-
руют Центры поддержки экспортно ориен-
тированных предприятий малого и среднего 
бизнеса (ЦПЭ) в 82 субъектах Российской 
Федерации [1; 2].

На федеральном уровне реализуется На-
циональный проект «Международная коо-
перация и экспорт», цель которого заключа-
ется в увеличении объема несырьевого не-
энергетического экспорта и экспорта услуг, 
совершенствовании структуры интеграции 
национальной экономики в систему между-
народного разделения труда и в повышении 
ее конкурентоспособности [3]. А на реги-
ональном уровне реализуется Региональ-
ный экспортный стандарт 2.0  – как доку-
мент, содержащий унифицированные под-
ходы к созданию благоприятных условий 
для развития экспорта с учетом региональ-
ной специфики [4].

В то же время, несмотря на наличие до-
статочного числа исследований, посвящен-
ных программам государственной поддерж-
ки экспорта на региональном уровне [5-7], 
остается незадействованным муниципаль-
ный уровень управления, возникают про-
блемы в доведении интересов предприятий 
на уровне муниципального образования 
до сложившейся системы регионального 
и федерального уровня, а также наблюда-
ются «сбои» в доведении существующих 
мер поддержки до уровня самих компаний. 
В результате либо предприятия сами изы-
скивают возможности для сотрудничества 
в рамках развития их экспортной стратегии, 
что ослабляет конечный эффект в случае, 
если у компании возникают проблемы в ре-
ализации определенных этапов экспортного 
проекта, либо вообще не знают о возмож-
ностях получения господдержки.

Как результат, представляется актуаль-
ным и необходимым выстроить систему 
взаимодействия бизнеса и государства, на-
чиная с уровня муниципальных образова-
ний. Авторы ставят перед собой цель – обо-
сновать и апробировать методику формиро-
вания проблемно-мотивационной матрицы 
в координатах «бизнес  – муниципальные 
образования  – регион» и разработку экс-
портной стратегии предприятий муници-
пального образования в рамках повышения 
квалификации муниципальных служащих. 
В качестве сферы разработки и внедрения 
такой системы выбрана экспортная деятель-
ность, а пилотным регионом, запустившим 
программу повышения компетенций слу-
жащих муниципальных образований и ее 
апробацию, выступил Краснодарский край, 
в границах которого насчитывается 44 му-
ниципальных образования со сложившейся 
системой отраслевой специализации и мас-
штабов бизнеса.

Материалы и методы исследования
Изучая правовую базу участия муници-

пальных образований в реализации внеш-
неторговой деятельности, необходимо обра-
титься к нормам Конституции РФ, согласно 
которым органы местного самоуправления 
«…осуществляют взаимодействие для наи-
более эффективного решения задач в инте-
ресах населения, проживающего на соот-
ветствующей территории» [8, п. 3 ст. 132]. 
Таким образом, главный закон страны на-
прямую не затрагивает функции муници-
пальных органов в развитии внешнеторго-
вой деятельности.

Анализируя нормы Федерального за-
кона от 06.10.2003 № 131-ФЗ (ред. от  
14.07.2022) «Об общих принципах орга-
низации местного самоуправления в Рос-
сийской Федерации» (с изм. и доп., вступ. 
в силу с 11.01.2023), можно констатиро-
вать, что в новом законе данный вопрос 
не рассматривается. Однако он присутство-
вал в предыдущей редакции – в Федераль-
ном законе от 28.08.1995 № 154-ФЗ «Об об-
щих принципах организации местного са-
моуправления в Российской Федерации», 
где в ст. 34 было указано: «Органы местно-
го самоуправления в интересах населения 
в установленном законом порядке вправе 
осуществлять внешнеэкономическую дея-
тельность» [9].

На современном этапе такая норма со-
храняется только в Федеральном законе 
от 08.12.2003 № 164-ФЗ (ред. от 19.12.2022) 
«Об основах государственного регулирова-
ния внешнеторговой деятельности» (с изм.  
и  доп., вступ. в силу с 01.04.2023) в  ст. 8.1  
Полномочия органов местного самоуправ-
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ления в области внешнеторговой деятель-
ности: «Внешнеторговая деятельность ор-
ганов местного самоуправления осущест-
вляется в соответствии с законодательством 
РФ» [10, cт. 8.1]. Данная норма не конкрети-
зирует возможности органов муниципаль-
ной власти в сфере поддержки экспортно 
ориентированного бизнеса на своей терри-
тории. В то же время согласно Конституции 
РФ «органы местного самоуправления могут 
наделяться федеральным законом, законом 
субъекта Российской Федерации отдельны-
ми государственными полномочиями при ус-
ловии передачи им необходимых для осу-
ществления таких полномочий материаль-
ных и финансовых средств» [8, п. 2, ст. 132].

Поставив амбициозную цель удвоения 
числа участников экспортной деятельности 
к 2030 году – до 3000 компаний, Правитель-
ство Краснодарского края в 2022 году нача-
ло формировать систему вовлечения муни-
ципалитетов в свои мероприятия по разви-
тию экспорта (справочно: по данным ФТС, 
в 2022 г. в Краснодарском крае насчиты-
валось более 3600 участников внешнеэ-
кономической деятельности, из них более 
1900 – экспортеров). А в 2023 году запуще-
на Программа повышения квалификации 
«Организация и управление внешнеэконо-
мической деятельностью в муниципальном 
образовании Краснодарского края» и Крае-
вая акселерационная программа «Экспорт-
ный бустер».

Результаты исследования  
и их обсуждение

После детального изучения проблемных 
аспектов ведения внешнеэкономической де-
ятельности в 2022 году, в числе которых: 
изменение географии поставок; сложности 
в логистике и организации международных 
платежей по контрактам; изменение цепо-
чек поставок и поиск новых поставщиков 
материалов, комплектующих, сырья для им-
портозамещающих производств, – потребо-
валась более оперативная поддержка бизне-
са на уровне муниципальных образований, 
четкое видение стратегии развития экспор-
та и тактики решения проблем в экспорт-
ных сделках для региональных институтов 
поддержки экспорта.

Новизна научных результатов, получен-
ных в настоящем исследовании, состоит в  
том, что:

1) систематизированы пространствен-
ные уровни процесса активизации экспорт-
ной деятельности, охватывающие: феде-
ральный уровень в лице Группы Российско-
го экспортного центра, уровень субъектов 
РФ; уровень муниципальных образований 

(ранее не рассматриваемый в системе го-
споддержки), а также уровень конкретных 
предприятий из Реестра малых и средних 
предприятий (МСП), что позволило сделать 
вывод об участии муниципальных образо-
ваний как субъектов системы господдержки 
посредством повышения квалификации му-
ниципальных служащих.

Так, созданная с участием Департамен-
та инвестиций и развития малого и среднего 
предпринимательства, Центра поддержки 
экспорта и Центра делового образования 
Торгово-промышленной палаты Краснодар-
ского края Программа повышения квали-
фикации учитывает особенности развития 
экономики региона и муниципальных обра-
зований в нынешних реалиях, отраслевую 
направленность и существующие тренды, 
барьеры на международном пространстве. 
Базовыми условиями участия в Програм-
ме было представительство не менее двух 
человек – служащих органов власти муни-
ципального образования (МО) совместно 
с представителями бизнеса 1-2 компаний. 
Всего в обучении приняли участие 37 му-
ниципальных образований Краснодарского 
края (101 участник);

2) предложена теоретико-методологи-
ческая база для разработки стратегии вклю-
чения МСП муниципальных образований 
в реализацию Регионального экспортного 
стандарта 2.0, что позволило обосновать 
закономерность повышения роли квалифи-
кации муниципальных служащих в повы-
шении внешнеэкономической активности 
регионов в процессе интеграции Россий-
ской Федерации в мировую экономику.

По итогам обучения муниципальные 
служащие сформировали Дорожные карты 
активизации экспорта предприятий муни-
ципального образования, включая систему 
мер государственной поддержки, привле-
каемых как на уровне ЦПЭ, подразделений 
региональных органов власти (РОИВ) Крас-
нодарского края, так и РЭЦ и федеральных 
органов власти (ФОИВ).

Образ результата обучения представлен 
в таблице 1;

3) на примере Краснодарского края пред-
ложен алгоритм разработки стратегии раз-
вития экспорта с учетом экспортного потен-
циала предприятий муниципальных образо-
ваний региона. Результатом теоретических 
и практических занятий стала разработка 
экспортного проекта совместно с компани-
ями муниципалитета в контексте жизненно-
го цикла:

−  оценка экспортного потенциала ком-
пании (экспортный аудит) на базе разрабо-
танной авторами анкеты,
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Таблица 2
Направления работы МО по развитию экспортно ориентированного бизнеса (пример)

№
Направления взаимодействия  

администрации МО с экспортно ори-
ентированными предприятиями

Образ результата Ответственное  
лицо

1
Организация мастер-классов и кру-
глых столов по выходу на внешний 
рынок для предприятий МО совмест-
но с ЦПЭ КК

Не менее 1 раза в 6 месяцев с  уча-
стием не менее 10 экспортно ори-
ентированных компании района

Зам. главы Админи-
страции по эконо-
мике – ФИО

2

Информирование предприятий о ме-
роприятиях по поддержке экспорта

Еженедельное обновление ин-
формации на сайте МО из теле-
грам-канала ВЭД помощь, рас-
сылка по электронной почте 
и в мессенджеры

Специалист управ-
ления по экономи-
ке – ФИО

3
Полезные ссылки для оценки социаль-
но-экономического и экспортного по-
тенциала МО Краснодарского края

Размещение и обновление ин-
формации на сайте МО не реже 
1 раза в месяц

Специалист управ-
ления по экономи-
ке – ФИО

4

Проведение анкетирования экспорт-
ной готовности МСП МО, внесение 
компаний в СRМ-систему экспортно 
ориентированных предприятий

Создание региональной СRМ-
системы экспортно ориентиро-
ванных предприятий

Зам. главы Админи-
страции по эконо-
мике – ФИО 
РОИВ  – подразде-
ление – ФИО

Источник: разработано авторами для внедрения КРI на уровне МО с использованием [11; 12].

− выбор целевых рынков и потенциаль-
ных партнеров на них с составлением long 
list – с привлечением готовых отчетов РЭЦ 
и инструментов государственной поддерж-
ки на уровне ЦПЭ и РЭЦ,

−  анализ барьеров входа и условий го-
сударственного регулирования на целевых 
рынках (РЭЦ и ФОИВ),

−  расчет экономики сделки с учетом 
всех затрат (МО, ЦПЭ),

−  проработка существенных условий 
сделки в рамках внешнеторгового контрак-
та (МО, ЦПЭ, РОИВ, РЭЦ).

Практическая значимость заключается 
в том, что для каждого этапа экспортного 
проекта были выбраны инструменты госу-
дарственной поддержки, что позволило за-
фиксировать специалистами органов вла-
сти муниципалитетов спектра услуг ЦПЭ 
и РЭЦ, а также условий их оказания пред-
приятиям территории. Также на основе ан-
кетирования предприятий МО были выбра-
ны экспортно ориентированные компании, 
которые за счет взаимодействия с Центром 
поддержки экспорта Краснодарского края 
и РОИВ с учетом отраслевой принадлежно-
сти уже вошли во второй этап реализации 
Программы развития ВЭД Краснодарского 
края – Краевую акселерационную програм-
му «Экспортный бустер».

Ориентация на выстраивание связи в ко-
ординатах «микроуровень (предприятие)  – 
местный уровень (администрация муници-
пального образования (МО))  – региональ-
ный уровень (РОИВ и ЦПЭ)  – федераль-

ный уровень (ФОИВ и РЭЦ)» потребовала 
в ходе реализации Программы повышения 
квалификации разработки системы КРI 
для уровня органов власти МО.

Входом в разработку показателей эф-
фективности МО в контексте системы взаи-
модействия бизнеса и государства выступа-
ет идентификация МСП территории, опре-
деляющих ее отраслевую специализацию 
и обеспечивающих высокий экономический 
и социальный эффект.

В связи с тем что понятие экспортно 
ориентированных предприятий не является 
устоявшимся (отсутствует как в норматив-
но-правовых актах, так и в программных 
и проектных документах), для их иденти-
фикации требуется проведение анкетиро-
вания компаний МО. Авторы к экспортно 
ориентированным компаниям относят заре-
гистрированные на территории МО субъек-
ты хозяйственной деятельности различных 
организационно-правовых форм, осущест-
вляющие производство продукции/услуг 
и поставки на экспорт либо планирующие/
способные осуществлять таковые в кра-
ткосрочной перспективе. Соответственно, 
для их выделения авторами была разрабо-
тана анкета экспортного аудита, апробиро-
ванная представителями администрации 
на примере ряда компаний муниципалите-
тов, обучающихся на программе. По итогам 
оценки наилучшие результаты показали 
предприятия Анапы, Новороссийска, Но-
вопокровского, Мостовского, Тихорецкого 
и Северского районов.
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Далее с использованием методики моз-
гового штурма были обозначены направле-
ния работы администрации МО по разви-
тию экспортно ориентированного бизнеса 
(конкретизированы с учетом отсутствия 
таковых в нормативно-правовых актах), ко-
торые и будут положены в систему КРI ор-
ганов власти МО.

Образ результата мозгового штурма 
представлен в таблице 2.

Полученная система оценочных по-
казателей требует апробации в работе ор-
ганов власти МО Краснодарского края 
и закрепления в нормативно-правовой базе 
РОИВ. Одновременно, осознавая наличие 
утвержденной Президентом РФ системы 
показателей оценки развития муниципаль-
ных районов [6; 11], считаем, что необхо-
дима инициация на региональном уровне 
и уровне АО «РЭЦ» введения показателей 
оценки развития внешнеэкономической 
сферы МО.

Выводы
Подводя итог проведенному исследова-

нию реализации системного подхода к раз-
витию экспорта на муниципальных терри-
ториях, можно констатировать следующее.

1.  В правовой базе РФ вопрос переда-
чи полномочий во внешнеэкономической 
сфере на уровень муниципалитетов открыт, 
что усложняет работу РОИВ в части пони-
мания проблем и запросов предприятий ма-
лого и среднего бизнеса на местах, целена-
правленного и эффективного направления 
финансовой и нефинансовой поддержки.

2. Включение органов власти МО в про-
цессы развития экспорта возможно посред-
ством формирования базы знаний в области 
ВЭД за счет реализации Программы повы-
шения квалификации.

3. Реализованная в Краснодарском крае 
в 2023 году образовательная программа 
«Организация и управление внешнеэконо-
мической деятельностью в муниципаль-
ном образовании Краснодарского края», 
обучение в которой принял 101 человек  – 
как представителей администраций МО, 
так и их бизнеса,  – позволила совместно 
разработать систему показателей оценки 
экспортной активности МСП для уровня 
муниципальных территорий, а также сфор-
мировать точки взаимодействия в коорди-
натах «экспортно ориентированное МСП – 
органы власти МО – РОИВ и ЦПЭ Красно-
дарского края – ФОИВ и РЭЦ».

4.  На основе анкетирования предпри-
ятий МО были выбраны экспортно ори-
ентированные компании, которые за счет 
взаимодействия с Центром поддержки экс-
порта Краснодарского края и РОИВ с уче-
том отраслевой принадлежности уже вош-
ли во второй этап реализации Программы 
развития ВЭД Краснодарского края – «Экс-
портный бустер».
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