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Abstract: The article examines organizational determinants of the internationalization of FMCG companies under
conditions of digital transformation of the global economy. The main theoretical approaches to analyzing international
business expansion are considered, including the Uppsala internationalization model, institutional theory, and the
resource–based view. A systematization of organizational factors determining the effectiveness of FMCG companies’
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entry into foreign markets is conducted. Structural, resource–based, process–related, and experiential determinants
of internationalization are identified, and their role in shaping firms’ international competitiveness is analyzed. Special
attention is paid to the impact of digital platforms, online marketplaces, analytical technologies, and ecosystem–

based models on companies’ international development processes. It is established that successful internationalization
of FMCG companies is driven by a combination of traditional organizational advantages and modern digital
competencies. The need for further research into the impact of platform ecosystems and digital transformation on the
effectiveness of international activities in the consumer sector is substantiated.
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Введение

Интернационализация является одним из важнейших направлений стратегического развития
компаний сектора FMCG в современных условиях нарастающей глобальной конкуренции, цифро�
визации каналов, трансформации международных цепочек создания стоимости. Для производите�
лей товаров повседневного спроса выход на зарубежные рынки — это важнейший инструмент рас�
ширения клиентской базы, диверсификации источников доходов, повышения устойчивости бизнеса
и укрепления своих конкурентных преимуществ.1 С другой стороны, международная экспансия
сопряжена с серьезными рисками, возникающими на фоне институциональных ограничений, куль�
турных различий, высокой конкуренции, логистических издержек и потребности адаптации про�
дукции к требованиям локальных рынков.2

Исследование факторов интернационализации имеет особую важность для FMCG�компаний,
так как именно в этой отрасли очень высокая конкуренция, низкая лояльность к отдельным брен�
дам, высокая ценовая чувствительность и необходимость в эффективной дистрибуции продукции.3

В последние несколько лет также стало важным влияние цифровых платформ, маркетплейсов и
экосистемных моделей взаимодействия, которые, с одной стороны, открывают компании новые
возможности выхода на внешние рынки, а с другой — фиксируют требования к организационным
компетенциям предприятий.4

Несмотря на значительное количество исследований, посвященных международной экспан�
сии бизнеса, в научной литературе сохраняется недостаточная систематизация организационных
факторов, определяющих успешность интернационализации FMCG�компаний. Особый иссле�
довательский интерес представляет интеграция классических теорий интернационализации с со�
временными процессами цифровой трансформации и платформенной экономики.

Цель статьи заключается в систематизации современных подходов к анализу организацион�
ных детерминант интернационализации международных FMCG�компаний и выявлении ключе�
вых факторов, определяющих эффективность выхода предприятий на зарубежные рынки.

Теоретической основой исследования выступают Уппсальская модель интернационализа�
ции, институциональный подход и ресурсная теория фирмы. Методологически работа опирается
на сравнительный анализ научной литературы, систематизацию теоретических подходов и обоб�
щение современных тенденций международного развития FMCG�компаний.

Материалы и методы

Исследование основано на систематизации и сравнительном анализе научной литературы
по проблемам интернационализации компаний сектора FMCG. Теоретическую базу составляют

1 Уколова, Н. Ресурсный подход к развитию международных компаний. Евразийский научный журнал. 2024. С. 7.
2 Thain, G., Bradley, J. FMCG: The Power of Fast-Moving Consumer Goods. First Edition Design Publishing. 2023. Pp. 4–5.
3 Алексейчева, И. Л., Магомедов, М. М. Современные тренды развития рынка товаров повседневного спроса.

Economics: Yesterday, Today and Tomorrow. 2024. Vol. 14, Is. 7A. С. 379.
4 Киселис, А. Стратегии выхода компаний на внешние рынки: логистика, ресурсы и адаптация. Теория и практика

общественного развития. 2024. № 2. С. 106.
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Уппсальская модель интернационализации, институциональный подход и ресурсная теория фир�
мы. Использованы методы обобщения, классификации и структурного анализа организацион�
ных факторов международной экспансии. Дополнительно применен анализ современных тен�
денций цифровой трансформации международного бизнеса, включая развитие маркетплейсов и
платформенной экономики. Материалы включают научные публикации по международному ме�
неджменту, стратегическому развитию компаний и цифровым бизнес�моделям.

Результаты и обсуждение

Международная экспансия компаний традиционно объясняется через поэтапные модели
выхода на внешние рынки. Одной из базовых теоретических рамок выступает Уппсальская мо�
дель интернационализации, которая описывает развитие фирмы как постепенное накопление
знаний и снижение неопределенности. Компания начинает с рынков с минимальной психологи�
ческой дистанцией, где проще оценить спрос и институциональные условия. На ранних этапах
основным способом выхода становится экспорт, так как он требует ограниченных ресурсов и по�
зволяет тестировать внешние рынки. По мере накопления опыта фирмы переходят к более слож�
ным формам присутствия, включая локализацию и создание дочерних структур. Такая логика
объясняет зависимость международного роста от опыта и последовательного расширения геогра�
фии деятельности.5

В FMCG�секторе данная модель сохраняет объяснительную силу, но требует адаптации к
особенностям отрасли. Рынок товаров повседневного спроса характеризуется высокой скорос�
тью оборота продукции, низкой маржинальностью и сильной зависимостью от розничной дист�
рибуции. В таких условиях компании не могут опираться только на постепенное накопление опыта,
так как конкуренция требует быстрой реакции. Устойчивость брендов формируется через масш�
таб присутствия, постоянную видимость в точках продаж и управление ценовыми и промоактив�
ностями. Поэтому скорость реакции на изменения спроса становится ключевым фактором кон�
курентоспособности.6

Цифровая трансформация усиливает давление на классическую последовательную модель
интернационализации. Развитие электронной коммерции и маркетплейсов сокращает время вы�
хода компаний на новые рынки. Доступ к данным о потребительском поведении в реальном вре�
мени снижает неопределенность и уменьшает зависимость от длительного накопления опыта.
Это формирует более гибкие траектории международного роста, где компании могут одновре�
менно тестировать несколько рынков. В результате цифровая среда меняет саму логику расшире�
ния бизнеса, делая ее менее линейной.7

Платформенная экономика усиливает этот эффект и перестраивает структуру международных
взаимодействий. Маркетплейсы снижают барьеры входа и уменьшают операционные и логисти�
ческие издержки. Производитель получает прямой доступ к потребителю без необходимости выст�
раивания сложных дистрибуционных сетей. Это ускоряет масштабирование и снижает зависимость
от традиционных каналов продаж. В таких условиях международная экспансия становится более
распределенной по времени и рынкам, а последовательные этапы теряют жесткую структуру.

Дополнительное объяснение механизмов выхода на внешние рынки дает работа Киселиса.
Автор подчеркивает роль логистической зрелости, ресурсной базы и адаптивности стратегий входа.
Эффективная интернационализация требует согласования внутренних возможностей компании с
характеристиками целевого рынка. Недостаточная подготовка на этапе выхода приводит к росту
издержек и снижению устойчивости бизнеса. Поэтому предварительная оценка рынка и логисти�
ческих возможностей становится ключевым элементом стратегии международного развития.8

5 Уколова, Н. Ресурсный подход к развитию международных компаний. Евразийский научный журнал. 2024. С. 7.
6 Thain, G., Bradley, J. FMCG: The Power of Fast-Moving Consumer Goods. First Edition Design Publishing. 2023. P. 121.
7 Алексейчева, И. Л., Магомедов, М. М. Современные тренды развития рынка товаров повседневного спроса.

Economics: Yesterday, Today and Tomorrow. 2024. Vol. 14, Is. 7A. С. 382.
8 Киселис, А. Стратегии выхода компаний на внешние рынки: логистика, ресурсы и адаптация. Теория и практика

общественного развития. 2024. № 2. С. 102.
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Институциональная перспектива расширяет анализ за счет учета различий между странами.
Формальные и неформальные институты включают правовое регулирование, налоговую систему,
культурные нормы и особенности потребления. Для FMCG�компаний это напрямую связано с тре�
бованиями к упаковке, сертификации и рекламным ограничениям. Чем выше институциональная
дистанция, тем выше издержки адаптации продукта и маркетинга. Это ограничивает возможности
стандартизации и усиливает необходимость локальных стратегий.

Ресурсная теория фирмы смещает фокус анализа на внутренние возможности компании. Меж�
дународный успех определяется наличием уникальных ресурсов и способностью их эффективно
использовать. Ключевую роль играют брендовый капитал, финансовая устойчивость, логистика и
маркетинговые компетенции. В современных условиях важным элементом становится цифровая
аналитика и управление данными. Компании с развитой ресурсной базой быстрее адаптируются к
новым рынкам и повышают устойчивость международной деятельности.9

Современные исследования позволяют выделить четыре группы организационных детерми�
нант интернационализации: структурные, ресурсные, процессные и опытные. Их содержание и
влияние на международную экспансию систематизировано в таблице 1.

Таблица 1

Организационные детерминанты интернационализации международных FMCG-компаний 10

Структурные параметры связаны с масштабом компании и степенью централизации управ�
ления. Ресурсные отражают финансовые и технологические возможности. Процессные опреде�
ляют эффективность операционной деятельности, а опытные связаны с накопленным междуна�
родным опытом.

Структурные детерминанты особенно важны для крупных FMCG�компаний. Они обеспечи�
вают доступ к масштабным ресурсам и позволяют распределять риски между рынками. Ресурсные
факторы включают не только финансовые активы, но и цифровую инфраструктуру. В современных
условиях аналитика данных становится ключевым элементом управления. Это позволяет быстрее
реагировать на изменения спроса и повышать точность стратегических решений.11

9 Комлева, К. Э. и др. Логистика и операционные процессы в международных компаниях. Российский экономичес-

кий вестник. 2023. Том 6, № 1. С. 255.
10 Составлено автором по данным Илькевич, С. В. Детерминанты выбора стратегий выхода российских промыш-

ленных предприятий на внешние рынки на основе платформенных моделей B2C и B2B. Стратегические решения и

риск-менеджмент. 2024. 15(2). С. 91–204.
11 Илькевич, С. В. Детерминанты выбора стратегий выхода российских промышленных предприятий на внешние рын-

ки на основе платформенных моделей B2C и B2B. Стратегические решения и риск-менеджмент. 2024. 15(2). С. 125.

Р. Ю. Малиновский

Организационные детерминанты интернационализации международных FMCG–компаний: обзор современных подходов



2026   Том 19   № 3  /  2026   Vol. 19   No. 3       Путеводитель предпринимателя  /  Entrepreneur’s Guide

122

Ресурсные детерминанты отражают совокупность активов компании, которые формируют ее
способность выходить на международные рынки и удерживать позиции. В центре внимания находят�
ся финансовые ресурсы, брендовый капитал, технологическая база и логистическая инфраструктура.
Значимую роль играет уровень развития аналитики данных, поскольку он влияет на точность управ�
ленческих решений и скорость реакции на изменения спроса. Компании с сильной ресурсной базой
быстрее адаптируют продукт под требования новых рынков и снижают издержки входа. В условиях
FMCG�сектора это особенно важно, так как высокая конкуренция и низкая маржинальность требу�
ют постоянной оптимизации всех операций. Согласно исследованиям, устойчивость международно�
го роста напрямую связана с сочетанием финансовой стабильности, цифровых технологий и марке�
тинговых компетенций.12

Процессные детерминанты отражают способность компании эффективно реализовывать меж�
дународную стратегию. К ним относятся логистика, маркетинговые процессы и управление ассор�
тиментом. В FMCG�секторе особенно важна скорость вывода продукта на рынок. Также критична
гибкость цепочек поставок и способность быстро адаптировать продукт. Эти факторы напрямую
влияют на успешность международной экспансии.13

Дополнительную роль в цифровой среде играет маркетинговая трансформация. Исследова�
ния показывают рост значимости цифровых каналов продвижения, включая социальные сети и
инфлюенсеров. Это усиливает влияние коммуникаций на поведение потребителей и ускоряет
формирование спроса. Бренды получают возможность точнее работать с аудиторией и повышать
эффективность продвижения. Конкурентоспособность все больше зависит от качества цифрово�
го взаимодействия.14

Опытные детерминанты связаны с накопленным знанием о зарубежных рынках. Компании с
большим международным опытом лучше понимают поведение потребителей и особенности регу�
лирования. Это снижает уровень неопределенности и повышает качество управленческих реше�
ний. Опыт позволяет быстрее адаптировать стратегии входа и снижать ошибки на новых рынках. В
результате повышается устойчивость международного развития.

Важным направлением исследований становится концепция внутренних возможностей фир�
мы. Авторы подчеркивают роль динамических способностей, которые позволяют компаниям адап�
тироваться к изменениям среды. Рынки отличаются по структуре спроса, уровню конкуренции и
культурным особенностям. Это формирует высокую степень неопределенности. В таких условиях
способность быстро перестраивать ресурсы становится критическим фактором успеха.15

Динамические способности позволяют FMCG�компаниям быстрее адаптировать продуктовые
линейки и маркетинговые стратегии. Это снижает зависимость от длительного накопления опыта. В
результате международная экспансия становится более гибкой и менее линейной. Компании могут
одновременно работать на нескольких рынках с разными условиями. Такой подход повышает эффек�
тивность глобального развития.

Отдельное значение имеет развитие омниканальных стратегий. Они объединяют онлайн и
офлайн каналы в единую систему взаимодействия с потребителем. Это снижает фрагментацию спро�
са и повышает стабильность продаж. В FMCG�секторе омниканальность усиливает синхрониза�
цию маркетинга и логистики. Также повышается качество клиентского опыта и точность управле�
ния спросом.

Стратегия частных торговых марок усиливает позиции ритейла на международных рынках.
Развитие собственных брендов позволяет контролировать цену и маржинальность. В условиях
высокой конкуренции это становится важным инструментом дифференциации. FMCG�компа�

12 Комлева, К. Э. и др. Логистика и операционные процессы в международных компаниях. Российский экономичес-

кий вестник. 2023. Том 6, № 1. С. 255.
13  Алькарни, А. М. А., Платонова, Е. Д. Формирование элементов стратегии выхода организации на международ-

ные рынки. Форум молодых ученых. 2025. 6(106). С. 42.
14 Chowdhury, M. S. A., Nath, A. Exploring the Challenges and Opportunities of Digital Marketing Adoption in the

Multinational FMCG Sector. Corporate Sustainable Management Journal. 2024. 2(1). P. 43.
15 Лузянин, М. А. Ключевые аспекты процесса выхода компании на международные рынки. Вестник Евразийской

науки. 2022. Т. 14. № 5. С. 5.
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нии используют этот подход для укрепления позиций в рознице. Это повышает устойчивость биз�
неса и расширяет каналы продаж.16

ESG�факторы формируют дополнительное направление международной конкуренции. Эко�
логические стандарты, социальная ответственность и прозрачность цепочек поставок влияют на
выбор потребителей. Компании, которые учитывают ESG�требования, получают конкурентные
преимущества. Также снижаются институциональные барьеры при выходе на новые рынки. Это
становится важной частью долгосрочной стратегии развития.

Важный вклад в анализ международной экспансии FMCG�компаний представлен исследова�
нием кейсов выхода российских компаний через глобальные маркетплейсы. Авторы показывают,
что платформенные модели ускоряют интернационализацию и снижают барьеры входа. При этом
ключевую роль играет цифровая инфраструктура и способность компаний работать с данными. Это
подтверждает ускорение международных стратегий в условиях платформенной экономики.17

Синтез рассмотренных подходов формирует комплексную модель интернационализации
FMCG�компаний. Она объединяет ресурсные, процессные, структурные и динамические элемен�
ты. Успешная международная экспансия зависит от баланса между внутренними возможностями и
внешними условиями рынка. Компании, которые быстрее адаптируются к изменениям, получают
устойчивые конкурентные преимущества. В результате международное развитие становится резуль�
татом не только ресурсов, но и способности к постоянной трансформации.

Заключение

Проведенное исследование систематизирует ключевые теоретические подходы к интернацио�
нализации FMCG�компаний и показывает их изменение под влиянием цифровой экономики.

Анализ Уппсальской модели подтверждает ее базовую применимость для объяснения после�
довательного выхода компаний на зарубежные рынки через накопление опыта и снижение нео�
пределенности. При этом цифровая среда ослабляет роль психологической дистанции и ускоряет
переход между этапами интернационализации. Развитие маркетплейсов и электронной коммер�
ции сокращает время выхода на новые рынки и уменьшает зависимость от длительного накопле�
ния рыночного опыта.

Институциональный подход подчеркивает значимость различий между странами, связан�
ных с регулированием, культурой и структурой спроса. Эти различия формируют дополнитель�
ные барьеры и требуют адаптации продуктовых, ценовых и коммуникационных стратегий. Ре�
сурсная теория фирмы дополняет этот вывод, показывая ключевую роль брендового капитала,
логистики, цифровых технологий и маркетинговых компетенций как основы устойчивого меж�
дународного развития.

Современные исследования фиксируют рост значимости организационных детерминант ин�
тернационализации. Структурные, ресурсные, процессные и опытные факторы формируют взаи�
мосвязанную систему, которая определяет скорость и качество выхода компании на внешние рын�
ки. Их согласованное развитие повышает устойчивость международной экспансии и снижает
стратегические риски.

Отдельное внимание в работе уделено влиянию цифровой трансформации. Использование
данных, аналитики и омниканальных моделей меняет логику управления FMCG�компаниями.
Решения все чаще основываются на анализе потребительского поведения в реальном времени,
что усиливает точность маркетинговых и логистических процессов.

Концепция внутренних возможностей фирмы дополняет теоретическую основу исследова�
ния и акцентирует внимание на роли динамических способностей. Способность быстро пере�
страивать ресурсы и процессы под изменяющиеся условия рынка становится ключевым факто�
ром международной конкурентоспособности. В то же время сопоставление теоретических подходов
показывает, что в научной литературе недостаточно раскрыта связь между динамическими спо�

16 Usmanov, M. FMCG entry strategies in Central Asia. Society and Innovations. Special Issue 04(2023). Pp. 124. –

URL: https://inscience.uz/index.php/socinov/index.
17 Лузянин, М. А. Ключевые аспекты процесса выхода компании на международные рынки. Вестник Евразийской

науки. 2022. Т. 14. № 5. С. 8.
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собностями и фактической эффективностью международной экспансии FMCG�компаний в циф�
ровой среде. Ограниченно исследовано влияние маркетплейсов и платформенной экономики на
изменение традиционной последовательности выхода на зарубежные рынки. Также сохраняется
дефицит эмпирических работ, которые интегрируют ESG�факторы в модели интернационализа�
ции и оценивают их влияние на стратегические решения компаний.
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