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Стратегический партнёр по бизнес-сотрудничеству между Россией и Китаем
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ОБЗОР ДЕЛОВОЙ СРЕДЫ 
В РАБОТЕ C КИТАЕМ

Наблюдения и выводы 
за первый квартал 2026 года



Здравствуйте! Меня зовут Максим Савельев. 

Я основатель и генеральный директор компании 

SHANGHAI LEO. Уже более 15 лет я помогаю выстраивать 

эффективные бизнес-партнерства между Россией 

и Китаем. 

Начало 2026 года выявило глубину изменений, которые 

последние несколько лет копились в фоновом режиме. 

То, что раньше казалось временными трудностями, 

закрепилось как новая норма.

Мы наблюдаем несколько параллельных процессов, 

каждый из которых значим сам по себе, 

но в совокупности они формируют принципиально иную 

среду для ведения бизнеса с Китаем.

Мы подготовили этот обзор на основе реальной 

практики работы с китайскими контрагентами 

и собственного операционного опыта. Делимся тем, что 

видим изнутри: конкретными ситуациями, допущенными 

ошибками и найденными решениями.

Начало 2026 года — это проверка 
партнерств, логистических и платежных 
маршрутов, внутренних процессов.
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Наблюдение 1

Линейная модель 
перестает работать 
при нестандартных 
задачах
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Платежи технически проходят: большинство игроков так или 
иначе научились их организовывать через агентов, гонконгские 
структуры, компании на Ближнем Востоке. Вопрос оплаты как 
таковой отошел на второй план. Вместо него встал другой 
вопрос — надежность и стабильность этих цепочек. Деньги 
уходят через агента, агент работает через промежуточную 
структуру, пройдут ли деньги при очередном витке 
геополитического давления — никто не гарантирует. Гарантию 
того, что платеж дойдет или, в крайнем случае, без потерь 
вернется, дают единицы.

ЧТО ПРОИСХОДИТ С ПЛАТЕЖАМИ

Еще несколько лет назад линейная модель «нашли поставщика, 
согласовали цену, оплатили, получили груз» работала без сбоев. 
Сегодня на некоторых шагах появились препятствия — и они 
множатся.
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Китай последовательно ужесточает экспортный контроль. Например, 
раньше комплектующие для пусконаладочных работ можно было провезти 
в составе основного груза. Сегодня таможня запрашивает полный 
перечень содержимого ZIP-комплекта. Если в нем обнаруживает позиции, 
не входящие в основную, они классифицируются отдельно и проходят 
отдельный контроль. Именно такие нюансы сегодня определяют, уйдет ли 
машина с таможни за пять минут или простоит недели.

Параллельно вводят обязательную предварительную маркировку грузов: 
до того, как товар попадает на таможенную территорию, он должен быть 
задекларирован и промаркирован. Компании, которые выстроят процессы 
под новые требования, выиграют в скорости и не будут терять время на 
каждой поставке.

РЕКОМЕНДАЦИИ

• Проверяйте надежность платежной инфраструктуры. Уточняйте у партнеров, через какие именно 
структуры проходят деньги. Проверяйте, сохраняет ли цепочка устойчивость в меняющихся условиях.

• Выделяйте таможенное оформление в отдельную компетенцию. Назначайте ответственного с актуальными 
знаниями новых правил или привлекайте специализированного партнера. 

• Выстраивайте единый центр управления китайским направлением. Не допускайте разрывов 
в ответственности между подрядчиками. Единый управляющий партнер с юридическим присутствием 
в Китае контролирует движение средств, статус производства и исполнение контракта одновременно.



Наблюдение 2

Цена ошибок на входе 
в проект резко выросла
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Компания из России работала через проверенного агента и поставщика, 
но решила сменить поставщика на того, кто предложил цену ниже, и работать 
с ним напрямую. При проверке нового контрагента выяснилось, что против 
него уже ведут несколько судебных разбирательств, но это не изменило 
решения о сотрудничестве.

Когда сделали заказ на сложное оборудование не китайского производства, 
поставщик постоянно переносил сроки. По платежным документам увидели, 
что деньги ушли куда-то в Гонконг, а не на европейский завод производителя. 
Контракт с новым контрагентом при этом оказался составлен так, 
что не фиксировал ни сроков, ни штрафных санкций, ни условий возврата 
средств. 

РАЗБОР СИТУАЦИИ С НЕНАДЕЖНЫМ ПОСТАВЩИКОМ

Ошибки при выборе подрядчика или при составлении контракта 
обходятся дорого. Управленческая задача состоит в том, чтобы 
выстроить процедуру отбора партнеров, при которой низкая 
цена не перевешивает репутационные и юридические сигналы.
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Прошло уже несколько месяцев, но производить оборудование так и не 
начали: срок перенесли еще на 3 месяца, отгрузка состоится месяцев 
через 5. В общей сложности компания потеряла почти год. 

Подать в суд на китайскую компанию российской стороне значительно 
сложнее, чем это сделала бы китайская компания-посредник. 
Зафиксированные в контракте сроки поставки дали бы реальный 
инструмент давления. Желание сэкономить и обойти проверенную цепочку 
привело к заморозке денег и полной потере рычагов влияния на ситуацию.

РЕКОМЕНДАЦИИ

• Используйте инструменты диверсификации источников поставок. Проводите мониторинг и аудит новых 
поставщиков, посещайте отраслевые выставки, которые открывают доступ к новым технологиям 
и контактам.

• Уделите особое внимание контракту. Фиксируйте сроки, штрафные санкции и условия возврата средств 
до начала работы. Контракт без этих трех пунктов защищает контрагента, а не заказчика. Нарушение 
зафиксированных условий дает основание для судебного иска и инструменты давления.

• Внимательно проверяйте репутацию контрагента до начала работы. Наличие судебных претензий против 
потенциального партнера — достаточный повод отказаться от сотрудничества, даже если он предлагает 
цену ниже рынка. Проверяйте налоговую задолженность, документы, репутацию.



Наблюдение 3

Китайские заводы 
становятся менее 
избирательными
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Загрузка сильных китайских производителей остается высокой. При этом 
санкционные риски никуда не делись, и заводы это учитывают при выборе 
клиентов. Если Россия занимает менее 5% в экспортном портфеле завода, 
мотивации брать на себя дополнительные риски у него немного. 

Несколько лет назад часть заводов отказывала без объяснений. Сегодня 
при геополитических изменениях позиция китайских заводов стала гибче, 
но только при правильном подходе на переговорах.

ИЗМЕНЕНИЯ В ГЕОПОЛИТИКЕ ОТКРЫВАЮТ НОВЫЕ 
ВОЗМОЖНОСТИ ДЛЯ ПАРТНЕРСТВ

Отказ китайского завода работать — в большинстве случаев 
не финальная позиция, а сигнал о том, что с ним говорили 
неправильно.
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Заводы готовы работать с Россией, когда получают гарантию по трем 
вопросам: 

• безопасность сделки, 
• надежность оплаты, 
• логистическая ответственность на стороне партнера. 

При таких условиях положительный результат достигается в 80–90% случаев. 
Однако важное значение имеет то, кто ведет переговоры и берет 
ответственность за сделку. Китайский управляющий партнер пока что 
вызывает у завода принципиально иной уровень доверия, чем российский 
покупатель напрямую.

РЕКОМЕНДАЦИИ

• Выходите на переговоры с заводами через китайского партнера. Заводы, которые отказывают 
российским покупателям напрямую, соглашаются работать после очной встречи с китайским 
управляющим партнером.



Наблюдение 4

Наличие единого 
управляющего партнера 
становится операционной 
необходимостью
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Каждый подрядчик — отдельные переговоры, отдельная оплата, отдельная 
логистика, отдельные вопросы по браку и документам. Но единый 
посредник без юридической ответственности — это та же разрозненная 
модель, только риски сконцентрированы в одной точке. Есть риск 
обнаружить проблему, когда рычагов влияния не осталось.

КРИЗИС РАЗРОЗНЕННОЙ МОДЕЛИ

Управляющий партнер отличается от посредника тем, что несет 
ответственность перед обеими сторонами и дает заказчику 
контроль над деньгами и производством.

КЕЙС: ПОДМЕНА ПРОИЗВОДИТЕЛЯ ОБОРУДОВАНИЯ

Российская компания провела конкурс на поставку испытательного 
оборудования, в котором победил китайский посредник. Однако получив 
от заказчика оплату и техническую документацию, он не передал деньги 
официальному производителю, а разнес заказ по мелким фабрикам, 
чтобы собрать оборудование по частям из того, что можно купить дешевле.
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Заказчик был уверен, что производство идет по графику, а официальный 
производитель в это время еще ждал оплату. Когда ситуация вскрылась, 
техническая документация уже попала в третьи руки, а заказчик остался 
без контроля над реальным исполнением заказа. 

Заказчик получит оборудование, собранное из компонентов разных 
производителей, — не то, что заявлялось в конкурсной документации. 
Завод, чье имя фигурировало в конкурсе, к итоговой сборке отношения не 
имеет. Соответствует ли результат заявленным характеристикам, 
выяснится только в процессе эксплуатации.

РЕКОМЕНДАЦИИ

• Верифицируйте производителя до передачи оплаты и документации. Отслеживайте, куда фактически 
поступают деньги и кто реально собирает оборудование.

• Разграничивайте посредника и управляющего партнера. Управляющий партнер несет юридическую 
ответственность перед заказчиком за деньги, сроки и качество одновременно. Именно это различие 
определяет, сохранит ли заказчик контроль над исполнением.



Наблюдение 5

Разрыв между 
стратегическим решением 
и операционной готовностью 
становится критическим
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Стратегически решение работать с Китаем, наращивать закупки, искать 
замену западным поставщикам часто сталкивается с операционной 
неподготовленностью. Несколько отделов взаимодействуют с разными 
подрядчиками, информация не аккумулируется, решения принимают 
реактивно. Каждое подразделение движется в свою сторону без общей 
схемы управления.

Показательно, что это противоречие не решается масштабом. Крупные 
компании с десятками сотрудников в Китае сталкиваются с ней ничуть 
не реже, чем небольшие. Потому что дело не в количестве людей 
на месте, а в том, есть ли у них общая схема принятия решений и единая 
точка ответственности.

НОВЫЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ РЕШЕНИЯ

Компания может принять стратегическое решение о работе с 
Китаем и одновременно не иметь операционной инфраструктуры 
для его исполнения. Это разрыв, который не виден на уровне 
совета директоров, но ощущается в ежедневной работе.
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Это управленческая задача, замаскированная под логистическую. 
Компании видят симптомы, например, задержки, потери, неожиданные 
расходы, и пытаются решить их точечно: заменить подрядчика, добавить 
контроль на конкретном участке. Но симптомы возвращаются, потому 
что причина глубже: нет архитектуры управления китайским направлением 
как единым процессом.

РЕКОМЕНДАЦИИ

• Разделяйте стратегическое решение и операционную готовность. Решить выйти на китайский рынок 
и выстроить процессы для работы на нем — разные задачи. Разрыв между ними не виден на уровне 
совета директоров, но накапливается в ежедневной работе.

• Не подменяйте архитектурное решение точечными заменами. Смена подрядчика или усиление контроля 
на отдельном участке убирает симптом, но не причину. Пока нет единой схемы управления китайским 
направлением как процессом, симптомы возвращаются.



Первый квартал 2026 года показал: среда усложнилась, 

но возможностей масштабировать бизнес с помощью 

Китая не стало меньше. Те, кто выстраивает процессы 

осознанно, двигаются вперед даже в нынешних условиях. 

Мы видим это в работе каждый день.

Желаю вам во втором квартале принимать взвешенные 

решения, выбирать ценных партнеров, которым вы 

доверяете, и получать от работы с Китаем результат 

для вашего бизнеса. Если в какой-то момент вам 

понадобится помощь, чтобы построить долгосрочное 

взаимодействие с Китаем, наша команда будет рядом.

С уважением, 

Максим Савельев, 

основатель и генеральный директор SHANGHAI LEO
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