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В В Е Д Е Н И Е

Â óñëîâèÿõ ãëîáàëèçàöèè ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ òðàíñ-
ãðàíè÷íîå äâèæåíèå òîâàðîâ, ðàáîò, óñëóã, ìåæäóíàðîäíûå
ïðîöåññû ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ, ñïåöèàëèçàöèÿ è êîîïåðè-
ðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà ïðèâîäÿò ê êîðåííûì èçìåíåíèÿì óñ-
ëîâèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåäïðèÿòèé êàê íà âíåøíèõ, òàê
è íà âíóòðåííèõ ðûíêàõ.

Ïåðìàíåíòíî ìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ ìåæñòðàíîâîãî ýêî-
íîìè÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ, ïðîöåññû, ïðîèñõîäÿùèå â ìè-
ðîâîì õîçÿéñòâå â öåëîì, çàñòàâëÿþò ïî-íîâîìó îñìûñëèâàòü
ôóíêöèîíèðîâàíèå îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, äåÿòåëüíîñòü
êîòîðûõ âñå â áîëüøåé ñòåïåíè îáóñëîâëèâàåòñÿ ñèòóàöèåé íà
ìèðîâûõ ðûíêàõ.

Ñèòóàöèÿ, ñêëàäûâàþùàÿñÿ â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå, çà-
âèñèò îò ðÿäà ôàêòîðîâ:

•  îò óñèëåíèÿ ðîëè ìåæäóíàðîäíûõ ôèíàíñîâî-ýêîíîìè÷åñ-
êèõ îðãàíèçàöèé, ïðåæäå âñåãî ÌÂÔ, ãðóïïû Âñåìèðíîãî
áàíêà, Âñåìèðíîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè;

•  ôóíêöèîíèðîâàíèÿ òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé;
•  èíòåíñèôèêàöèè ïðîöåññîâ èíòåðíàöèîíàëèçàöèè è ãëîáà-

ëèçàöèè.
Â ýòèõ óñëîâèÿõ çíàíèå ñóùíîñòè è îñíîâíûõ ïðèíöèïîâ

ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà ñòàíîâèòñÿ îäíèì èç âàæíåéøèõ
òðåáîâàíèé ê ñîâðåìåííîìó ýêîíîìèñòó, ìåíåäæåðó. Ýòî ïîçâî-
ëÿåò àíàëèçèðîâàòü ñèòóàöèþ â êîíêðåòíûõ ñåãìåíòàõ ìèðîâîãî
õîçÿéñòâà è âûñòðàèâàòü ñòðàòåãèþ ðàöèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ
ýêîíîìè÷åñêèõ ñóáúåêòîâ, ðàçâèâàòü ó áóäóùèõ ñïåöèàëèñòîâ
íàâûêè ðåøåíèÿ àêòóàëüíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ çàäà÷.
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Цель и задачи
курса «Международный маркетинг»

Öåëü èçó÷åíèÿ êóðñà — äàòü ñëóøàòåëÿì íåîáõîäèìûé îáúåì
çíàíèé î ñïåöèôèêå ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà, îñîáåííîñòÿõ
èçó÷åíèÿ âíåøíåýêîíîìè÷åñêîé ñðåäû, òàêòèêè è ñòðàòåãèè ïî-
âåäåíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ.

Çàäà÷è èçó÷åíèÿ êóðñà.
Ñëóøàòåëü, îñâîèâøèé äàííûé êóðñ, äîëæåí:

1) èìåòü ïðåäñòàâëåíèå î ñîñòàâå çàäà÷ è ðåøåíèé, ïðèíèìàå-
ìûõ â ñôåðå ìåæäóíàðîäíûõ ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé;

2) çíàòü îñîáåííîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ìàðêåòèíãîâûõ èíñòðó-
ìåíòîâ íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ;

3) ïðåäñòàâëÿòü âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ ïðèíöèïîâ è ìåòî-
äîâ ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñ-
òè îòå÷åñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé è îðãàíèçàöèé;

4) îöåíèâàòü âëèÿíèå ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ âíåø-
íåýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè íà ïîëîæåíèå ïðåäïðèÿòèé
ïðè âûõîäå íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè;

5) àíàëèçèðîâàòü ðàçëè÷íûå ñòðàòåãèè ðûíî÷íîãî ïîâåäåíèÿ
õîçÿéñòâóþùèõ ñóáúåêòîâ íà âíåøíèõ ðûíêàõ.
Ðåçóëüòàòû îáó÷åíèÿ:

•  ïîíèìàíèå ñïåöèôèêè ìàðêåòèíãîâûõ èññëåäîâàíèé íà çà-
ðóáåæíûõ ðûíêàõ;

• óìåíèå àíàëèçèðîâàòü êîíúþíêòóðó âíåøíèõ ðûíêîâ;
• ñïîñîáíîñòü âûáèðàòü ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ ìåæäóíàðîäíîé

äåÿòåëüíîñòè;
• óìåíèå îöåíèâàòü ñèñòåìó âíåøíèõ è âíóòðåííèõ ôàêòî-

ðîâ, ñòèìóëèðóþùèõ (îãðàíè÷èâàþùèõ) òàêòèêó âíåøíå-
ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèé;

• íàâûêè â èñïîëüçîâàíèè ìåòîäèê îïðåäåëåíèÿ êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ íà ðûíêàõ çàðóáåæíûõ ñòðàí.



Тематический план

Количество часов
Название темы всего лекций практических

занятий

1. Международный маркетинг
и современный бизнес 2 2 -

2. Исследование, оценка
и выбор международных рынков 4 2 2

3. Особенности организации маркетинга
при работе на внешних рынках 6 2 4

Итого 12 6 6
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ТЕМА 1. МЕЖДУНАРОДНЫЙ  МАРКЕТИНГ
И  С О В Р Е М Е Н Н Ы Й  Б И З Н Е С

1. Îñíîâíûå òåíäåíöèè ãëîáàëèçàöèè ýêîíîìèêè.
2. Ïðè÷èíû ãëîáàëèçàöèè ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà.
3. Ôàêòîðû, ôîðìèðóþùèå ñðåäó ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà.
4. Íîâûå òåíäåíöèè ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà.

1. Основные тенденции глобализации экономики
Ýêîíîìè÷åñêàÿ ãëîáàëèçàöèÿ èìååò äâå îñíîâíûå ñîñòàâ-

ëÿþùèå:
1) ãëîáàëèçàöèÿ ðûíêîâ;
2) ãëîáàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâ.
Ãëîáàëèçàöèÿ ðûíêîâ — ïðîöåññ ñëèÿíèÿ èñòîðè÷åñêè ðàçäå-

ëåííûõ íàöèîíàëüíûìè ãðàíèöàìè ðûíêîâ â åäèíîå ãëîáàëüíîå ðû-
íî÷íîå ïðîñòðàíñòâî.

Ãëîáàëèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâ — ïðîöåññ ðàñïðîñòðàíåíèÿ ïðîèç-
âîäñòâà çà ðàìêè îòäåëüíîãî ãîñóäàðñòâà è åãî äèâåðñèôèêàöèè ìåæ-
äó ðàçíûìè ñòðàíàìè ñ öåëüþ èñïîëüçîâàíèÿ íàöèîíàëüíûõ ïðåèìó-
ùåñòâ â ñòîèìîñòè èçäåðæåê è êà÷åñòâå ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà.

Ê îñíîâíûì òåíäåíöèÿì ãëîáàëèçàöèè ýêîíîìèêè îòíîñÿòñÿ
ñëåäóþùèå.

1. Óâåëè÷åíèå òåìïîâ ðîñòà ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè. Â òå÷å-
íèå ïîñëåäíèõ 50 ëåò òåìïû ðîñòà ãëîáàëüíîé òîðãîâëè óâåëè÷è-
âàëèñü çíà÷èòåëüíî áûñòðåå, ÷åì òåìïû ðîñòà ãëîáàëüíîãî ïðî-
èçâîäñòâà. Ñ 1950 ïî 2000 ãîä îáúåì ìèðîâîé òîðãîâëè óâåëè÷èë-
ñÿ áîëåå ÷åì â 20 ðàç, â òî âðåìÿ êàê ñ ó÷åòîì èíôëÿöèè ìèðî-
âîé ÂÂÏ óâåëè÷èëñÿ íåìíîãèì áîëåå ÷åì â 6 ðàç. Ïîñëåäíåå äå-
ñÿòåëåòèå ÕÕ âåêà íå áûëî èñêëþ÷åíèåì â íàïðàâëåíèè äàííîé
òåíäåíöèè.
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2. Ðîñò îáúåìîâ ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé (ÏÇÈ). Â òå-
÷åíèå 1996—1999 ãîäîâ îáúåìû ÏÇÈ âûðîñëè íà 40,8 %.

3. Óâåëè÷åíèå ðîëè ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèé (Âñåìèðíàÿ
òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ — ÂÒÎ, Âñåìèðíûé áàíê, ÌÂÔ, ÎÎÍ) â
àäàïòàöèè áåäíåéøèõ íàöèé ê ãëîáàëüíîé ýêîíîìè÷åñêîé ñèñòå-
ìå XXI âåêà.

Ïî äàííûì Âñåìèðíîãî áàíêà, 1/6 ÷àñòü íàñåëåíèÿ ìèðà ïðî-
èçâîäèò 78 % ìèðîâîãî îáúåìà òîâàðîâ è óñëóã, ïîëó÷àÿ 78 %
ìèðîâîãî äîõîäà, êîòîðûé â ñðåäíåì ñîñòàâëÿò 70 äîëë. â äåíü;
¾ íàñåëåíèÿ ìèðà, ïðîæèâàÿ â 61 áåäíåéøåé ñòðàíå, ïîëó÷àåò
6 % ìèðîâîãî äîõîäà, èëè â ñðåäíåì ìåíåå ÷åì 2 äîëë. â äåíü 1.

Â öåëîì 1 æèòåëü ðàçâèòîé ñòðàíû â òå÷åíèå æèçíè ïîòðåá-
ëÿåò òîâàðîâ è óñëóã, ãåíåðèðóåò îòõîäîâ è çàãðÿçíåíèé ñòîëüêî
æå, ñêîëüêî 30—50 ÷åëîâåê èç ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí.

4. Çàðîæäåíèå äâèæåíèÿ àíòèãëîáàëèñòîâ, âûäâèãàþùèõ
ðàçëè÷íûå òðåáîâàíèÿ ïðîòèâ ãëîáàëèçàöèè. Àíòèãëîáàëèñòû ïðî-
òåñòóþò ïðîòèâ:

• ïîòåðè ðàáî÷èõ ìåñò â ïðîìûøëåííîñòè ïîä âîçäåéñòâèåì
çàðóáåæíûõ êîíêóðåíòîâ çà ñ÷åò ïåðåíîñà ïðîèçâîäñòâ â
ñòðàíû ñ áîëåå íèçêîé çàðàáîòíîé ïëàòîé;

• óñèëåíèÿ äàâëåíèÿ íà óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû ìàëîêâà-
ëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ;

• ýêîëîãè÷åñêîé äåãðàäàöèè;
• ýêñïàíñèè ãëîáàëüíûõ ìåäèàñðåäñòâ, ïðîâîäÿùèõ èíòåðåñû

ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé, íàâÿçûâàþùèõ òî÷êó çðå-
íèÿ ÑØÀ.
Ñòðóêòóðà äèñïðîïîðöèé â ïîòðåáëåíèè ìåæäó ðàçâèòûìè

è áåäíåéøèìè ñòðàíàìè ìèðà ïðåäñòàâëåíà â òàáëèöå 1.1.
5. ÂÒÎ — èíñòèòóò ãëîáàëèçàöèè ìèðîâîé òîðãîâîé ñèñòåìû.
ÂÒÎ — Âñåìèðíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ — ìíîãîíàöèîíàëü-

íûé èíñòèòóò, îñóùåñòâëÿþùèé ïîëèòèêó â ñôåðå ãëîáàëüíîé òîð-
ãîâîé ñèñòåìû, ïðèíèìàÿ ðåøåíèÿ ïóòåì ïðîâåäåíèÿ òîðãîâûõ ïå-
ðåãîâîðîâ ìåæäó ñòðàíàìè-ó÷àñòíèöàìè.

ÂÒÎ êîîðäèíèðóåò óñèëèÿ ïî äàëüíåéøåìó ñíèæåíèþ áà-
ðüåðîâ â ñôåðå òðàíñãðàíè÷íîé òîðãîâëè è çàðóáåæíûõ èíâåñòè-
öèé. ÂÒÎ çàìåíèëà ÃÀÒÒ (Ãåíåðàëüíîå ñîãëàøåíèå ïî òàðèôàì è

__________
1 Ñì.: World Bank: World development Report, 2000, 2001. Oxford: Oxford

University Press, 2000.
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òîðãîâëå) â ñîîòâåòñòâèè ñ ðåøåíèÿìè óðóãâàéñêîãî ðàóíäà ÃÀÒÒ
â 1995 ãîäó. ÂÒÎ íàõîäèòñÿ â àâàíãàðäå ïî ïðîäâèæåíèþ óñèëèé
â íàïðàâëåíèè ê ãëîáàëüíîé ñâîáîäíîé òîðãîâëå. Íà ñòðàíû-÷ëå-
íû ÂÒÎ ïðèõîäèòñÿ áîëåå 90 % ãëîáàëüíûõ òîðãîâûõ îïåðàöèé.

Òàáëèöà 1.1

Äèñïðîïîðöèè ìåæäó ñòðàíàìè â ïîòðåáëåíèè

Страны, % 
Показатели 

Развитые Беднейшие 

Общий объем потребляемой энергии 58 4,0 

Объем потребляемого мяса и рыбы 45 5,0 

Общие объемы загрязнения 
окружающей среды 53 3,0 

Потребляемая бумага 84 1,1 

Доля в мировом парке автомобилей 87 1,0 

Ï ð è ì å ÷ à í è å .  Ñîñòàâëåíî ïî: ×åëîâå÷åñêîå ðàçâèòèå: íîâîå èçìå-
ðåíèå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîãðåññà: Ó÷åá. ïîñîáèå / Ïîä îáù. ðåä.
ïðîô. Â.Ï. Êîëåñîâà. Ì.: Ïðàâà ÷åëîâåêà, 2000. Ñ. 343.

Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò èíòåíñèâíóþ ðàáîòó ìåõàíèçìà ÂÒÎ.
Â ïåðèîä ñ 1995 ïî 2001 ãîä áûëî ïðîâåäåíî 213 òîðãîâûõ ïåðå-
ãîâîðîâ ìåæäó ñòðàíàìè-ó÷àñòíèöàìè â ðàìêàõ ÂÒÎ. Ýòî ðå-
êîðäíîå êîëè÷åñòâî, îñîáåííî ïî ñðàâíåíèþ ñî 196 ïåðåãîâî-
ðàìè, ïðîâåäåííûìè çà âåñü ïåðèîä ïîëóâåêîâîãî ñóùåñòâîâà-
íèÿ ÃÀÒÒ. Îêîëî ¾ äåë áûëî ðàññìîòðåíî ïîëîæèòåëüíî â ðàì-
êàõ äåáàòîâ ÂÒÎ 2.

__________
2 Ñì.: Hill C.W.L. Global business today,  postscript. N. Y.: McGraw-Hill,

Irwin, 2003. Introduction.



9

2. Причины глобализации
международного бизнеса

Ïîëèòè÷åñêèå:
• óâåëè÷åíèå ðîëè ìåæäóíàðîäíûõ îðãàíèçàöèé, êîíòðîëè-

ðóþùèõ ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêè (ÂÒÎ, ÌÂÔ, ãðóïïà Âñå-
ìèðíîãî áàíêà);

•  ñîçäàíèå èíòåãðàöèîííûõ ãðóïïèðîâîê (ÅÑ, NAFTA,
ÀÑÅÀÍ, ÌÅÐÊÎÑÓÐ);

• óìåíüøåíèå áàðüåðîâ â ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå è çàðó-
áåæíûõ èíâåñòèöèÿõ;

• ïðîöåññû ïðèâàòèçàöèè;
• óâåëè÷åíèå êîëè÷åñòâà äåìîêðàòè÷åñêèõ ãîñóäàðñòâ.

Ýêîíîìè÷åñêèå. Ãëîáàëèçàöèÿ ðûíêîâ è êîíêóðåíöèÿ ïî-
çâîëÿþò ôèðìàì ðàñïîëàãàòü ïðîèçâîäñòâî â ñòðàíàõ ñ áîëåå íèç-
êèìè èçäåðæêàìè ïðîèçâîäñòâà.

Òåõíîëîãè÷åñêèå. Òåëåêîììóíèêàöèîííûå òåõíîëîãèè, Èí-
òåðíåò ïîçâîëÿþò:

• óñêîðèòü ïðîöåññ îáìåíà èíôîðìàöèåé;
• óñòàíàâëèâàòü áîëåå òåñíûå ñâÿçè ñ ïîòðåáèòåëÿìè;
• ðåêëàìèðîâàòü ïðîäóêöèþ â ðàçíûõ ñòðàíàõ;
• êîîðäèíèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî è ïðîäâèæåíèå òîâàðîâ è óñ-

ëóã â çàðóáåæíûõ ôèëèàëàõ;
• èíòåíñèôèöèðîâàòü Å-êîììåðöèþ.

3. Факторы, формирующие среду
международного маркетинга

Â óñëîâèÿõ ñîâðåìåííîé ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêè ñóùåñòâóåò
ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ, îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå
ñðåäû ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà (ñì. ðèñ. 1.1).

Ê êîíòðîëèðóåìûì ôàêòîðàì îòíîñÿòñÿ:
• ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà;
• îáúåìû ïðîèçâîäñòâà;
• ìàðêåòèíã;
• ôèíàíñû;
• ïåðñîíàë.
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Факторы 

Контролируемые Неконтролируемые 

Отечественные Зарубежные 

Ðèñ. 1.1. Ôàêòîðû, ôîðìèðóþùèå ñðåäó ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà

Íåêîíòðîëèðóåìûå ôàêòîðû:
• ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè (ÂÍÏ, ÂÍÏ íà äóøó íà-

ñåëåíèÿ, èçäåðæêè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè, äîëÿ ïîòðåáè-
òåëüñêèõ ðàñõîäîâ íà îñíîâíûå ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû);

•  ôèíàíñîâûå (ïðîöåíòíûå ñòàâêè, íàëîãè, óðîâåíü èíô-
ëÿöèè);

• êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü (êîëè÷åñòâî è âèäû êîíêóðåíòîâ,
èõ ðàñïîëîæåíèå, äîëÿ íà ðûíêå);

• äèñòðèáóöèÿ (íàöèîíàëüíûå è çàðóáåæíûå îòäåëåíèÿ è ôè-
ëèàëû äëÿ ñáûòà òîâàðîâ è óñëóã);

•  ïîëèòè÷åñêèå (ôîðìà ïðàâëåíèÿ, àäìèíèñòðàòèâíî-òåððè-
òîðèàëüíîå óñòðîéñòâî, ïàðòèè, ìåæäóíàðîäíûå îðãàíèçà-
öèè);

• ïðàâîâûå (çàêîíû, ðåãóëèðóþùèå íàöèîíàëüíûé áàçíåñ,
âíåøíþþ òîðãîâëþ è çàðóáåæíûå èíâåñòèöèè);

• ñîöèëüíî-äåìîãðàôè÷åñêèå (ïëîòíîñòü ðàñïðåäåëåíèå íàñå-
ëåíèÿ, ïîëîâîçðàñòíîé ñîñòàâ, óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû);

• ñîöèîêóëüòóðíûå (îáû÷àè, òðàäèöèè, íàöèîíàëüíîñòè è
ðàñû, ðåëèãèÿ);

• òðóäîâûå (êâàëèôèêàöèÿ, íàâûêè, îòíîøåíèå ê òðóäó);
• òåõíîëîãè÷åñêèå (äîñòóïíîñòü ñîâðåìåííûõ òåõíîëîãèé, ñâÿ-

çåé è òåëåêîììóíèêàöèé, íàëè÷èå Èíòåðíåò).
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4. Новые тенденции международного бизнеса

Изменение объектов международной торговли
Â ïðîöåññå ãëîáàëèçàöèè óñëîæíÿåòñÿ ñòðóêòóðà îáúåêòîâ

ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè: íàðÿäó ñ òîðãîâëåé åäèíè÷íûìè òîâà-
ðàìè áûñòðî óâåëè÷èâàþòñÿ îáúåìû òîðãîâëè êîìïëåêòíûì îáî-
ðóäîâàíèåì, îò ïðîäàæè åäèíè÷íûõ óñëóã îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðå-
õîä ê ïðîäàæå êîìïëåêñà óñëóã (ðàáîò).

Èìååòñÿ òåñíàÿ ñâÿçü ìåæäó òîðãîâëåé òîâàðàìè è óñëóãàìè
íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ. Ýêñïîðò êîìïëåêòíîãî îáîðóäîâàíèÿ,
íàïðèìåð, ñîïðîâîæäàåòñÿ öåëûì êîìïëåêñîì ñîïóòñòâóþùèõ èí-
æèíèðèíãîâûõ óñëóã: ïðîåêòíûõ, ðàçðàáîòêîé òåõíîëîãèé, øåô-
ìîíòàæíûõ ðàáîò è ïð. È íàîáîðîò — òîðãîâëÿ óñëóãàìè àêòèâíî
ñîäåéñòâóåò òîðãîâëå òîâàðàìè. Òàê, ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ è
àíàëèç ðûíêîâ, ôèíàíñîâàÿ ïîääåðæêà, ñîâåðøåíñòâîâàíèå òðàíñ-
ïîðòíîãî îáåñïå÷åíèÿ è ïðî÷èå âèäû ïîäîáíûõ óñëóã ñïîñîáñòâóþò
ðàñøèðåíèþ òîðãîâëè òîâàðàìè è ïîâûøåíèþ åå ýôôåêòèâíîñòè.

Óñëóãè ñåãîäíÿ — ýòî îãðîìíûé äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèé-
ñÿ ñåãìåíò ìèðîõîçÿéñòâåííûõ ñâÿçåé. Ñîâîêóïíûé ñòîèìîñòíûé
îáúåì ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè óñëóãàìè — 1,5 òðëí äîëë., èëè
25 % îáùåãî îáúåìà ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè 3.

Äîëÿ Ðîññèè â ìèðîâîì ýêñïîðòå óñëóã ñîñòàâëÿåò ÷óòü áî-
ëåå 1 %.

Óñëóãè — ñïåöèôè÷åñêèé òîâàð. Â ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòèêå
òîðãîâëÿ óñëóãàìè ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ñîâîêóïíîñòü ðàçëè÷íûõ
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïðîèçâîäÿùèõ â îñíîâíîì íåîâåùåñòâëåí-
íûé, íåìàòåðèàëüíûé ïðîäóêò. Õîòÿ ñóùåñòâóþò è ìàòåðèàëèçî-
âàííûå ôîðìû íåêîòîðûõ âèäîâ óñëóã — ïðîãðàììû äëÿ ýëåêò-
ðîííî-âû÷èñëèòåëüíîé òåõíèêè, èíôîðìàöèîííûå ìàòåðèàëû ïî
ìàðêåòèíãîâûì è äðóãèì èññëåäîâàíèÿì.

Óñëóãè íåîâåùåñòâëåííûå, êàê ïðàâèëî, ïðîèçâîäÿòñÿ è ïî-
òðåáëÿþòñÿ ïðàêòè÷åñêè îäíîâðåìåííî, èõ íåâîçìîæíî ïðîèç-
âåñòè è õðàíèòü â îæèäàíèè áëàãîïðèÿòíîé ðûíî÷íîé êîíúþíê-
òóðû, êàê ýòî ïðàêòèêóåòñÿ ïðè òîðãîâëå òîâàðàìè.

__________
3 Âíåøíÿÿ òîðãîâëÿ Ðîññèè íà ðóáåæå âåêîâ / Ïîä ðåä. Ñ.È. Äîëãîâà.

Ì.: Ýêîíîìèêà, 2001. Ñ. 70—72.
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Òàê, òóðèñòè÷åñêèå, òðàíñïîðòíûå, ìåäèöèíñêèå è äð. âèäû
óñëóã íà÷èíàþò ïðîèçâîäèòüñÿ òîëüêî ïðè íàëè÷èè êîíêðåòíîãî
ïîòðåáèòåëÿ, ãîòîâîãî ïðèîáðåñòè ýòè óñëóãè.

Ðåãóëèðîâàíèå ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè óñëóãàìè îáåñïå-
÷èâàåòñÿ íà îñíîâå âíóòðåííèõ, íàöèîíàëüíûõ çàêîíîâ, ïðàâèë
è íîðì. Âïëîòü äî 1995 ãîäà íå ñóùåñòâîâàëî ìåæäóíàðîäíûõ
ìíîãîñòîðîííèõ íîðì, ïðèçâàííûõ ðåãóëèðîâàòü ìåæäóíàðîäíûé
îáìåí óñëóãàìè.

ÃÀÒÑ (Ãåíåðàëüíîå ñîãëàøåíèå ïî òîðãîâëå óñëóãàìè) îïðåäå-
ëÿåò òåðìèí òîðãîâëè óñëóãàìè êàê òðàíñãðàíè÷íîå ïåðåìåùåíèå
óñëóã, à òàêæå èõ ïðîèçâîäñòâî è ïîòðåáëåíèå èíîñòðàííûìè þðè-
äè÷åñêèìè è ôèçè÷åñêèìè ëèöàìè íà òàìîæåííîé òåððèòîðèè ñòðà-
íû-ó÷àñòíèöû.

Â ÃÀÒÑ ïðèìåíåí Êëàññèôèêàòîð óñëóã, ðàçðàáîòàííûé íà
áàçå Åäèíîãî êëàññèôèêàòîðà ïðîäóêòà, ïîäãîòîâëåííîãî ñòàòè-
ñòè÷åñêîé êîìèññèåé ÎÎÍ 4. Çäåñü óêàçàíî áîëåå 160 âèäîâ óñ-
ëóã, ñãðóïïèðîâàííûõ â 12 ðàçäåëîâ:

1. Äåëîâûå óñëóãè (46 îòðàñëåâûõ âèäîâ óñëóã).
2. Óñëóãè ñâÿçè (25 âèäîâ).
3. Ñòðîèòåëüíûå è èíæèíèðèíãîâûå óñëóãè (5 âèäîâ).
4. Äèñòðèáüþòîðñêèå óñëóãè (5 âèäîâ).
5. Îáùåîáðàçîâàòåëüíûå óñëóãè (5 âèäîâ).
6. Óñëóãè ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû (4 âèäà).
7. Ôèíàíñîâûå óñëóãè, âêëþ÷àÿ ñòðàõîâàíèå (17 âèäîâ).
8. Óñëóãè ïî îõðàíå çäîðîâüÿ è ñîöèàëüíûå óñëóãè (4 âèäà).
9. Òóðèçì è ïóòåøåñòâèÿ (4 âèäà).

10. Óñëóãè â îáëàñòè îðãàíèçàöèè äîñóãà, êóëüòóðû è ñïîðòà
(5 âèäîâ).

11. Òðàíñïîðòíûå óñëóãè (33 âèäà).
12. Ïðî÷èå óñëóãè.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòèì îïðåäåëåíèåì, ïîä ìåæäóíàðîäíûìè
òîðãîâûìè îïåðàöèÿìè â ñôåðå óñëóã ÃÀÒÑ ïîäðàçóìåâàåò 4 âèäà
ïîñòàâîê:

• òðàíñãðàíè÷íûå ïîñòàâêè ñ òàìîæåííîé òåððèòîðèè îäíîé
ñòðàíû íà òåððèòîðèþ äðóãîé ñòðàíû. Ïðè ýòîì â ìîìåíò
îêàçàíèÿ óñëóãè ïîñòàâùèê óñëóãè è åå ïîòðåáèòåëü íàõî-

__________
4 Âíåøíÿÿ òîðãîâëÿ Ðîññèè íà ðóáåæå âåêîâ. Ñ. 72—73.
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äÿòñÿ ïî ðàçíûå ñòîðîíû òàìîæåííîé ãðàíèöû (ïåðåñûëêà
äîêëàäà î ìàðêåòèíãîâîì èññëåäîâàíèè);

• ïîñòàâêè óñëóã íà òàìîæåííîé òåððèòîðèè îäíîé ñòðàíû
ïîòðåáèòåëÿì èç äðóãîé ñòðàíû (òóðèçì, îáðàçîâàòåëüíûå,
ìåäèöèíñêèå óñëóãè);

• óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå ïîñðåäñòâîì ïðèñóòñòâèÿ þðèäè÷åñêî-
ãî ëèöà — ïîñòàâùèêà óñëóã îäíîé ñòðàíû íà òàìîæåííîé òåð-
ðèòîðèè äðóãîé ñòðàíû (áàíêîâñêèå, êîíñóëüòàöèîííûå è ïð.);

• óñëóãè, ïðåäîñòàâëÿåìûå ôèçè÷åñêèì ëèöîì îäíîé ñòðàíû, âðå-
ìåííî ïðèñóòñòâóþùèì íà òàìîæåííîé òåððèòîðèè äðóãîé
ñòðàíû (êîíñóëüòàöèè, àóäèòîðñêèå óñëóãè).
Òàêèì îáðàçîì, òîðãîâëÿ óñëóãàìè ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ

êàê â âèäå òðàíñãðàíè÷íîãî ïåðåìåùåíèÿ èç ñòðàíû â ñòðàíó,
òàê è â âèäå ïåðåìåùåíèÿ ïðîèçâîäèòåëåé è ïîòðåáèòåëåé óñëóã.

Ðàáîòû ñòàíîâÿòñÿ îñîáûìè îáúåêòàìè â ñîâðåìåííîé ìåæ-
äóíàðîäíîé òîðãîâëå. Èõ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ñîâîêóïíîñòü
îïðåäåëåííûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â ñôåðå ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã.
Îíè ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé ñëîæíûå êîìïëåêñíûå îïåðàöèè çà ãðà-
íèöåé, ñâÿçàííûå ñ ðàçðàáîòêîé è îñóùåñòâëåíèåì ïðîåêòîâ êðóï-
íûõ ýêîíîìè÷åñêèõ îáúåêòîâ — ñòðîèòåëüñòâîì ïîðòîâ, ìíîãî-
îòðàñëåâûõ ïðîìûøëåííûõ êîìáèíàòîâ, êóðîðòíûõ çîí è òàê äà-
ëåå. Ïðè ýòîì ïðîåêòíûå, êîíñòðóêòîðñêèå, êîíñàëòèíãîâûå è
ñòðîèòåëüíî-ìîíòàæíûå ðàáîòû îáû÷íî ñî÷åòàþòñÿ ñ ïîñòàâêîé
îáîðóäîâàíèÿ è îáó÷åíèåì ïåðñîíàëà.

Êàê ïðàâèëî, ðàáîòû — ýòî òà ÷àñòü óñëóã, êîòîðàÿ ñîïðîâîæ-
äàåòñÿ ìàòåðèàëèçîâàííîé ôîðìîé: òåõíîëîãè÷åñêîé äîêóìåíòàöè-
åé, òåõíèêî-ýêîíîìè÷åñêèìè îáîñíîâàíèÿìè, ðåçóëüòàòàìè ìàðêå-
òèíãîâûõ èññëåäîâàíèé, èñïîëüçîâàíèåì èíôîðìàöèîííûõ è äðóãèõ
ìàòåðèàëîâ, â òîì ÷èñëå íåîáõîäèìûõ äëÿ áèçíåñ-ïëàíèðîâàíèÿ.

Îäíà èç ïîñëåäíèõ òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ îáúåêòíîé ñòðóêòó-
ðû ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî âîçíèêàåò íîâûé ñïåöèôè÷åñêèé îáúåêò
ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè è íîâûé ñïåöèôè÷åñêèé ðûíîê — ðû-
íîê êîìïàíèé. «Ðûíîê êîìïàíèé îáëàäàåò íåñîìíåííûìè ïðè-
çíàêàìè ìåæäóíàðîäíûõ òîâàðíûõ ðûíêîâ: çäåñü íàáëþäàåòñÿ
(õîòÿ è íå âñåãäà) êîíêóðåíöèÿ (íåðåäêî ñêðûòàÿ èëè ïîòåíöè-
àëüíàÿ), âîçíèêàþò ïðîáëåìû öåíîîáðàçîâàíèÿ è öåí»5.

__________
5 Âíåøíÿÿ òîðãîâëÿ Ðîññèè íà ðóáåæå âåêîâ. Ñ. 70—72.



1 4

Ýòî âåäåò ê óñèëåíèþ âçàèìîñâÿçè ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè
è ïåðåìåùåíèþ ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé. Ïðè ýòîì ïðÿ-
ìûå èíîñòðàííûå èíâåñòèöèè, ÿâëÿÿñü êàðêàñîì ñîâðåìåííîé ãëî-
áàëüíîé ýêîíîìèêè, â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ îñóùåñòâëÿþòñÿ â
äâóõ ôîðìàõ: 1) ñîçäàíèå íîâûõ ïðåäïðèÿòèé è êîìïàíèé çà ãðà-
íèöåé; 2) ïðèîáðåòåíèå óæå äåéñòâóþùèõ â äðóãèõ ñòðàíàõ
(Ì @ À — mergers@acquisitions). Ïðè ýòîì îáùàÿ òåíäåíöèÿ òàêî-
âà, ÷òî âòîðàÿ ïðèîáðåòàåò âñå áîëüøåå çíà÷åíèå. Â òî æå âðåìÿ
ïðåîáëàäàþùåå ìåñòî, ïî ñðàâíåíèþ ñ ìåæäóíàðîäíûìè ñëèÿíè-
ÿìè êîìïàíèé, âñå áîëüøå çàíèìàåò ïðèîáðåòåíèå èõ çà ãðàíèöåé.
Îíè ìîãóò îçíà÷àòü ëèáî ïîëíóþ ïîêóïêó êîìïàíèé (âñå åå àêòè-
âû íà 100 % ïåðåõîäÿò â èíîñòðàííóþ ñîáñòâåííîñòü), ëèáî ïðè-
îáðåòåíèå ëèøü ÷àñòè åå àêöèé. Â ýòîé ñôåðå òåíäåíöèÿ òàêîâà,
÷òî âñå áîëüøóþ ðîëü èãðàåò ïîëíàÿ ïîêóïêà êîìïàíèé.

Рост объемов аутсорсинга
Àóòñîðñèíã — ïåðåíîñ ðàáî÷èõ ìåñò â ñôåðå óñëóã.
Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ îò÷åòëèâî ôîðìèðóåòñÿ òåíäåíöèÿ ê âûâî-

äó ðàáî÷èõ ìåñò â ñôåðå óñëóã â ñòðàíû ñ äåøåâîé ðàáî÷åé ñèëîé.
Åñëè ðàíüøå ðå÷ü â îñíîâíîì øëà î ðàáî÷èõ ìåñòàõ â ïðî-

ìûøëåííîñòè (àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè óæå íå îäíî äåñÿòèëåòèå
ïåðåíîñÿò ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè â áîëåå äåøåâûå
ñòðàíû — îò Ìåêñèêè äî Êèòàÿ, ÷òî óæå íå ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê
íåãàòèâíûé ïðîöåññ äëÿ íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, òàê êàê äîëÿ
ïðîìûøëåííîñòè â ïðîèçâîäñòâå ÂÂÏ ïàäàåò óæå ñ 40-õ ãîäîâ),
òî ñåé÷àñ îñíîâíûì ñòàë àóòñîðñèíã.

Îòòîê ðàáî÷èõ ìåñò â êëþ÷åâûõ îòðàñëÿõ ñôåðû óñëóã ñåãîä-
íÿ ñåðüåçíàÿ ïðîáëåìà, ïîñêîëüêó ýòî íàèáîëåå äèíàìè÷íàÿ ÷àñòü
ýêîíîìèêè, â êîòîðîé â ñòðàíàõ Çàïàäà çàíÿòî áîëåå 70,0 % ðàáî-
òàþùèõ, è èìåííî çäåñü ïðîèçâîäèòñÿ 70—80 % ÂÂÏ.

Â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå âñå áîëüøå ðàáî÷èõ ìåñò èç ñôåðû
óñëóã, ðàíåå íå çàòðîíóòîé ãëîáàëèçàöèåé, ìèãðèðóþò èç ÑØÀ
â äðóãèå ñòðàíû — Èíäèþ, Ôèëèïïèíû, Âîñòî÷íóþ Åâðîïó,
Ðîññèþ, Ìàëàéçèþ, Áðàçèëèþ. Ëèäåð — Èíäèÿ, ãäå çàðïëàòà
ñîñòàâëÿåò 10—15 % îò ñòîèìîñòè àíàëîãè÷íîãî ðàáî÷åãî ìåñòà â
ÑØÀ èëè Åâðîïå.

Ýòà òàêòèêà õàðàêòåðíà äëÿ êîìïàíèé åâðîïåéñêèõ ãîñó-
äàðñòâ — Áðèòàíèè, Ãåðìàíèè, Ôðàíöèè, êîòîðûå ðåæå ïåðåíî-
ñÿò ìåñòà â Èíäèþ, à ÷àùå — â Âîñòî÷íóþ Åâðîïó.
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Çà ïåðèîä ñ 2001 ïî 2003 ãîä 20 % íåìåöêèõ êîìïàíèé
ïåðååõàëè â Êèòàé, Ïîëüøó èëè Áðàçèëèþ 6.

Â áëèæàéøèå òðè ãîäà êàæäîå ÷åòâåðòîå íåìåöêîå ïðåäïðè-
ÿòèå ïëàíèðóåò ïåðåíåñòè ïðîèçâîäñòâî èç Ãåðìàíèè â Àçèþ,
Àìåðèêó èëè Âîñòî÷íóþ Åâðîïó.

Òåíäåíöèÿ ê ïåðåíîñó ðàáî÷èõ ìåñò â ñôåðå óñëóã íå îãðàíè-
÷èâàåòñÿ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûì ñåêòîðîì. Áëàãîäàðÿ ðàçâèòèþ êîì-
ìóíèêàöèé àóòñîðñèíã îõâàòèë ïðàêòè÷åñêè âñþ ñôåðû óñëóã. Â òîé
æå Èíäèè íà ÈÒ ïðèõîäèòñÿ ëèøü ÷åòâåðòü âñåãî îáúåìà ðûíêà
àóòñîðñèíãà. Â öåëîì Èíäèè óäàëîñü çàõâàòèòü ïî÷òè ïîëîâèíó ìè-
ðîâîãî ðûíêà àóòñîðñèíãà — èç 25 ìëðä îáùåãî îáîðîòà â 2003 ãîäó
íà åå äîëþ ïðèõîäèëîñü 12 ìëðä äîëë. Â ñòðàíû ñ áîëåå äåøåâîé,
íî ïðè ýòîì êâàëèôèöèðîâàííîé ðàáî÷åé ñèëîé ïåðåíîñÿò íå òîëü-
êî ðàçðàáîòêó ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, íî è îáðàáîòêó ôèíàí-
ñîâîé äîêóìåíòàöèè, ÍÈÎÊÐ â ïðîìûøëåííîñòè, ðàçðàáîòêó àð-
õèòåêòóðíûõ ïðîåêòîâ, òåëåôîííûå öåíòðû ñòðàõîâûõ êîìïàíèé è
áàíêîâ, è äàæå àíàëèç ôëþîðîãðàôèè. Àìåðèêàíñêèå èíâåñòáàíêè,
ïåðåæèâøèå òÿæåëûå âðåìåíà èç-çà ñòàãíàöèè â 2001—2002 ãîäàõ,
ïåðåíåñëè â Èíäèþ îêîëî 100 òûñ. ðàáî÷èõ ìåñò, â îñíîâíîì â áýê-
îôèñå, îáðàáîòêå ôèíàíñîâîé äîêóìåíòàöèè, òàêæå ïûòàÿñü ïîíè-
çèòü èçäåðæêè çà ñ÷åò àóòñîðñèíãà 7.

Â 2003 ãîäó ðîñò ðûíêà èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé àóò-
ñîðñèíãà â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïðîèñõîäèë çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ
ãîñçàêàçîâ. Â 2004 ãîäó ñ êðóïíûìè çàêàçàìè íà ðûíîê âûõîäÿò
ìèíèñòåðñòâà îáîðîíû ÑØÀ è Âåëèêîáðèòàíèè, ìèíèñòåðñòâî
âíóòðåííèõ äåë ÑØÀ.

Êîíêóðåíöèÿ ñ äåøåâûìè èíîñòðàííûìè ïðîãðàììèñòàìè âåäåò
íå òîëüêî ê óìåíüøåíèþ ÷èñëà ðàáî÷èõ ìåñò, íî è ê ñíèæåíèþ
çàðàáîòíîé ïëàòû òåõ, êîìó óäàåòñÿ ñîõðàíèòü ðàáîòó. Â ÑØÀ çà
ïîñëåäíèå äâà ãîäà çàðïëàòà ïðîãðàììèñòîâ ñîêðàòèëàñü ïðèìåðíî
íà 15 %, ÷èñëî ðàáî÷èõ ìåñò — íà 12 %, ïî ïðîãíîçàì èññëåäîâà-
òåëüñêîé êîìïàíèè «Forrester», äî 2010 ãîäà åùå 18 % ðàáî÷èõ ìåñò
ìèãðèðóþò çà ðóáåæ, à çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñîêðàòèòñÿ íà 10 %.

Ïî îöåíêå êîíñàëòèíãîâîé êîìïàíèè «À.Ò. Kearnery», â áëè-
æàéøèå 5 ëåò ôèíàíñîâûé ñåêòîð ÑØÀ (áàíêè, èíâåñòèöèîí-

__________
6 Äåäþõèíà À. ×åòâåðòü Ãåðìàíèè ïåðååäåò // Ýêñïåðò. 2003. ¹ 30. C. 39.
7 Êîêøàðîâ À. Ôîáèÿ Àóòñîðñèíãà // Ýêñïåðò. 2004. ¹ 10. Ñ. 58—60.
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íûå è ïåíñèîííûå ôîíäû, ñòðàõîâûå êîìïàíèè) ïåðåíåñåò çà
ðóáåæ îêîëî 500 òûñ. ðàáî÷èõ ìåñò.

Íà êàæäûé äîëëàð, êîòîðûé àìåðèêàíñêèå ïðåäïðèÿòèÿ ñôå-
ðû óñëóã âêëàäûâàþò â àóòñîðñèíã çà ðóáåæîì, ïðîèçâîäèòñÿ
1,12—1,14 äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè äëÿ àìåðèêàíñêîé ýêîíîìèêè
â öåëîì — áëàãîäàðÿ ñíèæåíèþ è áîëåå âûñîêîé êîíêóðåíöèè
ìåæäó êîìïàíèÿìè 8.

Увеличение объемов внутриотраслевой торговли
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âî âíåøíåé òîðãîâëå ìíîãèõ ïðîìûø-

ëåííî ðàçâèòûõ ñòðàí ïîÿâèëàñü îñîáåííîñòü, êîòîðîé íå áûëî
ðàíåå: åå çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü (çà÷àñòóþ áîëåå ïîëîâèíû) èìååò
âíóòðèîòðàñëåâîé õàðàêòåð. Ýòà òåíäåíöèÿ îò÷åòëèâî ïðîÿâèëàñü
è áûëà çàìå÷åíà ó÷åíûìè è ïðàêòèêàìè â ïîñëåäíåé ÷åòâåðòè
ÕÕ âåêà, êîãäà áûëî âûÿñíåíî, ÷òî â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, ïðåæäå
âñåãî â ñòðàíàõ Çàïàäíîé Åâðîïû, îñíîâíûå ñòàòüè ýêñïîðòà
(àâòîìîáèëè, ýëåêòðîòåõíè÷åñêèå òîâàðû è òàê äàëåå) îäíîâðå-
ìåííî ÿâëÿëèñü îñíîâíûìè ñòàòüÿìè èìïîðòà. Íàïðèìåð, àâòî-
ìîáèëè ýêñïîðòèðîâàëèñü è èìïîðòèðîâàëèñü Âåëèêîáðèòàíèåé,
Ôðàíöèåé, Ãåðìàíèåé.

Ýòà òåíäåíöèÿ ó÷èòûâàåòñÿ âíåøíåòîðãîâîé ïîëèòèêîé áîëü-
øèíñòâà ñòðàí — àêòèâíûõ ó÷àñòíèêîâ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè.
Â Ðîññèè äàííûé àñïåêò íå ïîëó÷èë äîñòîéíîãî âíèìàíèÿ íè â
òåîðèè, íè íà ïðàêòèêå.

«Âíóòðèîòðàñëåâóþ òîðãîâëþ ìîæíî îïðåäåëèòü êàê îäíîâðå-
ìåííûé ýêñïîðò è èìïîðò äèôôåðåíöèðîâàííîé ïðîäóêöèè âíóò-
ðè îäíîé îòðàñëè ìåæäó ñòðàíàìè ñî ñõîäíûì óðîâíåì ýêîíîìè-
÷åñêîãî ðàçâèòèÿ. Â îòëè÷èå îò íåå ìåæîòðàñëåâàÿ òîðãîâëÿ ïðåä-
ñòàâëÿåò ñîáîé îáìåí ïðîäóêöèåé ìåæäó îòðàñëÿìè ðàçíûõ ñòðàí»9.

Ïðè÷èíû ïîÿâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ âíóòðèîòðàñëåâîé òîðãîâëè
ñëåäóþùèå:

• ðàçëè÷èÿ âî âêóñàõ ïîòðåáèòåëåé, êîòîðûå õîòÿò èìåòü áîëü-
øèé âûáîð òîâàðîâ â ðàìêàõ îäíîé òîâàðíîé ãðóïïû;

• íàëè÷èå ïåðåñåêàþùåãî ñïðîñà, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ òåîðèåé
Ñ. Ëèíäåðà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé ñòðàíû ýêñïîðòèðó-

__________
8 Êîêøàðîâ À. Óêàç. ñî÷. Ñ. 62.
9 Ïîìåðàíöåâà Í.Þ. Âíóòðèîòðàñëåâàÿ òîðãîâëÿ: çàïàäíûå òåîðèè è

ðîññèéñêàÿ ïðàêòèêà // Áèçíåñ-Àêàäåìèÿ. 2001. ¹ 11. C. 19.
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þò òå ïðîìûøëåííûå òîâàðû, äëÿ êîòîðûõ ñóùåñòâóåò åì-
êèé âíóòðåííèé ðûíîê, à ïîñêîëüêó ïîòðåáèòåëè â ñòðàíàõ
ñ ïðèìåðíî îäèíàêîâûì óðîâíåì äîõîäà èìåþò ñõîæèå âêó-
ñû, êàæäîé ñòðàíå ëåã÷å ýêñïîðòèðîâàòü òå òîâàðû, â ïðî-
èçâîäñòâå è òîðãîâëå êîòîðûìè íà âíóòðåííåì ðûíêå ó íåå
íàêîïëåí áîëüøîé îïûò;

• ýôôåêò ìàñøòàáà, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì ïî ìåðå âîçðà-
ñòàíèÿ ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâà ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû òî-
âàðà ñíèæàåòñÿ;

• êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, ê ïðè÷èíàì âíóòðèîòðàñëåâîé
òîðãîâëè ìîãóò áûòü îòíåñåíû ñòðåìëåíèå ê ñîêðàùåíèþ
òðàíñïîðòíûõ èçäåðæåê è ñåçîííûå ðàçëè÷èÿ. Åñëè, ê ïðè-
ìåðó, äâå ñòðàíû èìåþò îáùóþ ãðàíèöó, òî ïîòðåáèòåëÿì,
íàõîäÿùèìñÿ â ïðèãðàíè÷íûõ ãîðîäàõ, áóäåò âûãîäíåå ïî-
êóïàòü íåêîòîðûå òîâàðû ó ïðîèçâîäèòåëÿ èç äðóãîé ñòðà-
íû, ðàñïîëîæåííîãî ãåîãðàôè÷åñêè áëèæå, ÷åì ó ïðîèçâî-
äèòåëÿ ñâîåé ñòðàíû, íî ðàñïîëîæåííîãî ãåîãðàôè÷åñêè äàëü-
øå. Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî òðàíñïîðòíûå èçäåðæêè áóäóò â
ïåðâîì ñëó÷àå íèæå, ÷åì âî âòîðîì.
×òî êàñàåòñÿ ñåçîííûõ ðàçëè÷èé, îíè ñâÿçàíû ñ êëèìàòè-

÷åñêèìè ðàçëè÷èÿìè è ðàçíèöåé âî âðåìåíàõ ãîäà â Ñåâåðíîì è
Þæíîì ïîëóøàðèÿõ.

Интернет-ресурсы

Èíôîðìàöèÿ ïî ðåãèîíàì ìèðà:

h t t p : / / l i b r a r y . u n c c . e d u / d i s p l a y /
?dep t=re f e r ence&fo rma t=open&page=143#eu rw ;
Corporations Starting Point (home link pages to major U/S/
firms) www.stpt.com;

YellowNet World-Wide Pages (worldwide telephone directory)
www.yellownet.com/;

Hoover’s Online www.hoovers.com ( co.directory listings searchable
by co. name, location, industry, & sales figures;

Languages of the World (geographic distribution of languages,top100
languages de population) www.sil.org/ethnologue;



Top sellers pop culture books www.barnesandnoble.com.;

International Business Resources (global statistics, links to private
and government-sponsored business sites) www.ciber.bus.msu.edu/
busres.htm;

International Federation of the Phonographic Industry website
at http://www.ifpi.org/;

International Business RESOURCES ON THE WEB: http://
www.rpi.edu/library/resources/references/business/intbus.html;

Data from U.S. Trade representative, 2000 National Trade Estimate
Report on Foreign Trade Barriers www.ustr.gov.
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ТЕМА 2. ИССЛЕДОВАНИЕ, ОЦЕНКА
И  В Ы Б О Р  М Е Ж Д У Н А Р О Д Н Ы Х
Р Ы Н К О В

1. Îñíîâíûå èíñòèòóöèîíàëüíûå, ýêîíîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå
ïàðàìåòðû ìåæäóíàðîäíîé ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû.

2. Íàöèîíàëüíûå îñîáåííîñòè áèçíåñ-êóëüòóð. Ìîäåëü Ã. Õîôñòåäà.
3. Îöåíêà âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè.
4. Îöåíêà èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà.
5. Ñïîñîáû âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè.

1. Основные параметры
международной маркетинговой среды

Ïàðàìåòðû ìåæäóíàðîäíîé ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû îïðåäåëÿ-
þòñÿ ñëåäóþùèìè ñîñòàâëÿþùèìè:

•  ïîëèòè÷åñêèìè;
•  èíñòèòóöèîíàëüíûìè;
•  ýêîíîìè÷åñêèìè;
•  ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûìè;
•  ýòè÷åñêèìè.

Политические и институциональные аспекты
международной маркетинговой среды

Îñîáåííîñòè ïîëèòè÷åñêîé ñèñòåìû îïðåäåëÿþòñÿ ñëåäóþ-
ùèìè äåòåðìèíàíòàìè:

• ñèñòåìîé íàöèîíàëüíîãî ïðàâèòåëüñòâà;
•  ïðåîáëàäàíèåì èíäèâèäóàëèñòñêèõ èëè êîëëåêòèâèñòñ-

êèõ íà÷àë;
• ñîîòíîøåíèåì äåìîêðàòèè è òîòàëèòàðèçìà (êîììóíèñòè-

÷åñêèé, òåîêðàòè÷åñêèé, ðîäîâîé);
• èíñòèòóöèîíàëüíîé è ïðàâîâîé ñèñòåìàìè (ïðàâèëà, èíñòèòó-

òû è çàêîíû, ðåãóëèðóþùèå ýêîíîìè÷åñêîå ïîâåäåíèå);
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Ïðàâîâûå àñïåêòû áèçíåñà îõâàòûâàþò ñëåäóþùèå îñíîâ-
íûå íàïðàâëåíèÿ:

• ñèñòåìó ãðàæäàíñêîãî è óãîëîâíîãî ïðàâà;
• òåîêðàòè÷åñêèå çàêîíû;
• áþðîêðàòè÷åñêèå çàêîíû;
• çàêîíîäàòåëüñòâî ñòðàíû ðåöèïèåíòà;
• ìåæäóíàðîäíûå çàêîíû è äîãîâîðû.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà îñîáîå çíà÷åíèå
èìåþò ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå ïðàâîâîé ñèñòåìû:

• ïðàâà ñîáñòâåííîñòè (èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ, èñïîëüçîâà-
íèå äîõîäîâ îò ðåñóðñîâ, ïðàâîïðèìåíåíèå, ñòåïåíü ãîñó-
äàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ);

• çàùèòà èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè:
à) ïàòåíòîâàíèå (èñêëþ÷èòåëüíûå ïðàâà èçîáðåòàòåëÿ íà

ïðîèçâîäñòâî, èñïîëüçîâàíèå, ïðîäàæó èçîáðåòåíèÿ);
á) àâòîðñêèå ïðàâà (ïèñàòåëè, êîìïîçèòîðû, õóäîæíèêè,

ïóáëèöèñòû);
â) òîðãîâûå ìàðêè (îôèöèàëüíî çàðåãèñòðèðîâàííûå íà-

çâàíèÿ è äèçàéí);
ã) ñîáëþäåíèå ñòðàíîé òðåáîâàíèé Ïàðèæñêîé êîíâåíöèè

î çàùèòå ïðàâ èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè (96 ñòðàí-
ó÷àñòíèö);

ä) ïðàâèëà ÂÒÎ.
C òî÷êè çðåíèÿ ïðàâà âàæíû òàêæå ñëåäóþùèå íàïðàâëå-

íèÿ: ïðîäóêòîâàÿ áåçîïàñíîñòü è îòâåòñòâåííîñòü çà ïðîèçâå-
äåííûé ïðîäóêò; êîíòðàêòíîå ïðàâî.

Äëÿ ñòðàí ñ òðàíçèòèâíîé ýêîíîìèêîé èìåþò çíà÷åíèå òà-
êèå ôàêòîðû:

1)  êàê ñâîáîäà ñëîâà è äîñòóïíîñòü èíôîðìàöèè ïîñðåäñòâîì
íîâûõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé;

2) ðàçâèòèå ñðåäíåãî êëàññà;
3) òåìïû ðàçâèòèÿ ðûíî÷íîé ñèñòåìû;
4) ïðèðîäà ýêîíîìè÷åñêîé òðàíñôîðìàöèè:

• äåðåãóëèðîâàíèå (ïðàâîâûå èçìåíåíèÿ),
• ïðîöåññû ïðèâàòèçàöèè.

5) ðàçâèòèå (ýâîëþöèÿ) ïðàâîâîé ñèñòåìû;
6) äåìîêðàòèçàöèÿ ñòðàíû. Îäíàêî ïðèìåð Êèòàÿ ïîêàçàë íåî-

äíîçíà÷íîñòü çàâèñèìîñòè äåìîêðàòèè è òåìïîâ ýêîíîìè-
÷åñêîãî ðîñòà.



2 1

Социально-экономические составляющие
международного маркетинга

Ñóùåñòâóåò ñîâîêóïíîñòü ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, ïî-
çâîëÿþùèõ ñäåëàòü ðÿä îöåíîê äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ èíâåñòîðîâ.

Ê íèì îòíîñÿòñÿ:
1) ÂÍÏ; ÂÍÏ íà äóøó íàñåëåíèÿ.

Â ñîîòâåòñòâèè ñ íîâûìè ïîêàçàòåëÿìè Âñåìèðíîãî áàíêà,
ÂÍÏ íà äóøó íàñåëåíèÿ ðàññ÷èòûâàåòñÿ äâîÿêî:

1) ïî ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè ñ ó÷åòîì âàëþòíîãî êóðñà (ñîîò-
íîøåíèÿ äîëëàðà è íàöèîíàëüíîé âàëþòû);

2) ñ ó÷åòîì ïàðèòåòà ïîêóïàòåëüñêîé ñïîñîáíîñòè (ÏÏÑ).
Òåìïû ðîñòà ÂÍÏ — îäèí èç íàèáîëåå âàæíûõ ïîêàçàòåëåé,

òàê êàê âûñîêèå òåìïû ðîñòà (äàæå ïðè îòíîñèòåëüíî íåáîëü-
øèõ îáúåìàõ ÂÍÏ íà äóøó íàñåëåíèÿ) ñâèäåòåëüñòâóþò î áûñò-
ðîðàçâèâàþùåìñÿ ðûíêå, ÷òî ÿâëÿåòñÿ âàæíåéøèì êðèòåðèåì äëÿ
èíâåñòîðà;

2) ðàñïðåäåëåíèå äîõîäà ìåæäó ðàçëè÷íûìè ñëîÿìè íàñåëåíèÿ:
• ðåàëüíûå äîõîäû íàñåëåíèÿ,
• ïîòðåáèòåëüñêèå ðàñõîäû äîìîõîçÿéñòâ,
• äîëè çàòðàò íà ðàçëè÷íûå ïîòðåáèòåëüñêèå ðàñõîäû,
• äîëè âëàäåíèÿ òîâàðàìè äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ,
• â ïîòðåáèòåëüñêèõ ðàñõîäàõ [äîëÿ çàòðàò íà ñðåäñòâà ïåðå-

äâèæåíèÿ, ñðåäñòâà êîììóíèêàöèè (òåëåôîíû, ñîòîâûå
òåëåôîíû), òåëåâèäåíèå, ïåðñîíàëüíûå êîìïüòåðû, çàò-
ðàòû íà èñïîëüçîâàíèå ýíåðãèè];

3) îáúåìû ÷àñòíîãî èíâåñòèðîâàíèÿ;
4) çàòðàòû íà åäèíèöó òðóäà;
5) âàëþòíûé êóðñ;
6) óðîâåíü èíôëÿöèè;
7) ñòàâêè ïðîöåíòîâ.

Социально-культурные и этические составляющие
международного маркетинга

Ñîöèàëüíûå ïîêàçàòåëè âêëþ÷àþò äàííûå:
1) îá îáùåì êîëè÷åñòâå íàñåëåíèÿ;
2) î ïðîäîëæèòåëüíîñòè æèçíè;
3) ïîëîâîçðàñòíîì ñîñòàâå;
4) òåìïàõ ðîñòà íàñåëåíèÿ;
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5) ïëîòíîñòè íàñåëåíèÿ (ñòåïåíü ðàâíîìåðíîñòè ðàññåëåíèÿ
íàñåëåíèÿ ïî òåððèòîðèè ñòðàíû);

6) ñîîòíîøåíèè ãîðîäñêîãî è ñåëüñêîãî íàñåëåíèÿ;
7) äîëå ðàáîòàþùèõ æåíùèí;
8) îá óðîâíå ðàçâîäîâ â ñòðàíå;
9) îáðàçîâàíèè.

Êóëüòóðà — ñîçäàííàÿ â îáùåñòâå ñèñòåìà öåííîñòåé è íîðì,
îïðåäåëÿþùèõ ïîâåäåíèå ãðàæäàí.

Îíà îäíà èç êëþ÷åâûõ ñîñòàâëÿþùèõ õàðàêòåðèñòèê îá-
ùåñòâà, èìåþùèõ ñóùåñòâåííûå òðàíñ- è âíóòðèãðàíè÷íûå
ðàçëè÷èÿ.

Â ýòîé ñâÿçè ðîëü ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûõ ôàêòîðîâ ïðèîá-
ðåòàåò â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå îñîáîå çíà÷åíèå.

Ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûå ôàêòîðû:
• ñòðàòèôèêàöèÿ îáùåñòâà íà êëàññû è êàñòû (ñèëüíàÿ èëè

ñëàáàÿ ñòåïåíü ñòðàòèôèêàöèè; ìîáèëüíîñòü ìåæäó ñòðàòàìè);
• èíäèâèäóàëèçàöèÿ (ïðåäïðèíèìàòåëüñêèå ñâîáîäû; ñîöèàëüíàÿ,

ãåîãðàôè÷åñêàÿ, òðàíñãðàíè÷íàÿ ìîáèëüíîñòü ãðàæäàí);
• ñòåïåíü ñîöèàëüíîãî íåðàâåíñòâà;
• èåðàðõèÿ â áèçíåñå, ìàñøòàáû ðàâåíñòâà è íåðàâåíñòâà (Small

power distance, large power distance);
• äèñòàíöèÿ ìåæäó èíäèâèäóóìàìè íà ðàçíûõ óðîâíÿõ èåðàðõèè;
• îòíîøåíèÿ ìåæäó èíäèâèäóóìàìè â ðàìêàõ îäíîãî óðîâíÿ

èåðàðõèè;
• ñòåïåíü ïðåäïî÷òåíèÿ ðàáîòû â ãðóïïàõ èëè èíäèâèäóàëüíî.

Ê êóëüòóðíî-ýòè÷åñêèì ñîñòàâëÿþùèì îòíîñÿòñÿ:
• ðåëèãèÿ, âåðîèñïîâåäàíèå;
• ýòèêà (ìîðàëüíûå ïðèíöèïû, öåííîñòè, îïðåäåëÿþùèå ïî-

âåäåíèå ãðàæäàí).
Ñëåäóåò èìåòü â âèäó îñíîâíûå ðåëèãèîçíûå íàïðàâëåíèÿ,

îïðåäåëÿþùèå ýêîíîìè÷åñêîå ïîâåäåíèå:
Õðèñòèàíñòâî — ïðîòåñòàíòñêàÿ òðóäîâàÿ ýòèêà;

Èñëàì — èñëàì è ðûíî÷íàÿ ýêîíîìèêà, èñëàìñ-
êèé ôóíäàìåíòàëèçì;

Èíäóèçì — ïðåâàëèðîâàíèå äóõîâíîãî íàä ìàòåðè-
àëüíûì, ñîöèàëüíàÿ ñòðàòèôèêàöèÿ;

Áóääèçì — ïðåâàëèðîâàíèå äóõîâíîãî íàä ìàòåðè-
àëüíûì, ñîöèàëüíîå ðàâåíñòâî;

Êîíôóöèàíñòâî — èåðàðõè÷íîñòü, ëîÿëüíîñòü, ÷åñòíîñòü.
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Ýòè÷åñêèå àñïåêòû áèçíåñà:
• ñîáëþäåíèå ïðàâ ÷åëîâåêà;
• ïðèâåðæåííîñòü îáùåïðèíÿòûì íîðìàì è ñòàíäàðòàì â

ñòðàíå-ðåöèïèåíòå (ïðîäóêòîâàÿ áåçîïàñíîñòü, ñîáëþäå-
íèå óñëîâèé òðóäà è ýêîëîãè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ);

• îòíîøåíèå ê ìåæäóíàðîäíîìó çàêîíó î êîððóïöèè (Foreign
Corrupt Practices Act, 1977 ã.);

• ÿçûê è íåâåðáàëüíûå êîììóíèêàöèè.
Â öåëîì ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ôàêòîðû, îïðåäåëÿþ-

ùèå êóëüòóðíûå íîðìû è öåííîñòíûå îðèåíòàöèè â ìåæäóíà-
ðîäíîì áèçíåñå: ñîöèàëüíî-ñòðóêòóðíûå; ÿçûêîâûå; ðåëèãèîçíûå;
îáðàçîâàòåëüíûå; ïîëèòèêî-ôèëîñîôñêèå; ýêîíîìèêî-ôèëîñîôñêèå.

Культурные 
нормы  

и ценности 

Социальная 
структура 

Религия 

Политическая
философия 

Язык 

Образование 

Экономическая 
философия 

Ðèñ. 2.1. Íîðìû è öåííîñòè, îêàçûâàþùèå âëèÿíèå
íà ìåæäóíàðîäíûé áèçíåñ 1

Íà ðèñóíêå 2.2 ïðåäñòàâëåíû íàïðàâëåíèÿ ñîöèîêóëüòóð-
íîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ðàçëè÷íûõ ïîëèòè÷åñêèõ ñèñòåì.

__________
1 Ñîñòàâëåíî ïî: Huntington S.P. The Clash of Civilizations and Remarking

of World Order. N. Y.: Simon & Schuster, 1996.



2 4

 Япония                              Россия 

Африка              Ислам 

Запад 

Латинская Америка     Китай 

Ðèñ. 2.2. Íàïðàâëåíèÿ ñîöèîêóëüòóðíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ
ïîëèòè÷åñêèõ ñèñòåì 2:

ñïëîøíûå ëèíèè — ìåíåå êîíôëèêòíûå îòíîøåíèÿ ìåæäó êóëüòóðàìè;
ïóíêòèðíûå — áîëåå êîíôëèêòíûå

Ñ. Õàíòèíãòîí — àìåðèêàíñêèé èññëåäîâàòåëü, àíàëèçèðî-
âàâøèé ñèòóàöèþ â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàç-
ëè÷íûõ ñèñòåì öåííîñòåé è èäåîëîãèè.

Îí îáîñíîâàë óñèëåíèå èñëàìñêîãî âîçäåéñòâèÿ, áîëåå àê-
òèâíîå âêëþ÷åíèå â ýêîíîìè÷åñêèå ïðîöåññû ñòðàí Ëàòèíñêîé
Àìåðèêè è Âîñòî÷íîé Åâðîïû, à òàêæå Êèòàÿ è Èíäèè. Ïî ìíå-
íèþ Ñ. Õàíòèíãòîíà, íàèáîëüøèå ïðîòèâîðå÷èÿ õàðàêòåðíû äëÿ
âçàèìîîòíîøåíèé Çàïàä — Èñëàì, Çàïàä — Êèòàé, ÷òî îñíîâàíî
íà ñóùåñòâåííîé ðàçíèöå â èäåîëîãèè è ñèñòåìå öåííîñòåé.

2. Национальные особенности бизнес-культур.
Модель Г. Хофстеда

Íàèáîëåå ãëóáîêèé àíàëèç âëèÿíèÿ êóëüòóðíûõ öåííîñòåé
íà ïðîèçâîäñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü èíäèâèäóóìà áûë ïðåäïðè-
íÿò àìåðèêàíñêèì ïñèõîëîãîì êîðïîðàöèè «IBM» Ã. Õîôñòåäîì
(G. Hofstede) 3.

Ã. Õîôñòåä ñîáèðàë äàííûå, õàðàêòåðèçóþùèå îòíîøåíèå è
öåííîñòè ðàáîòíèêîâ ê ñîáñòâåííûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè, ñ 1967

__________
2 Hill C.W.L. Global business today,  postscript.  N.  Y.: McGraw-Hill,  Irwin,

2003. Ch. 2, ð. 67.
3 Hofstede G. The Cultural Relativity of Organizational Practices and Theories

// Journal of International Business Stadies. 1983. Fall. Ð. 75—89.
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ïî 1973 ãîä. Áàçà äàííûõ áûëà ñôîðìèðîâàíà íà îñíîâå àíàëèçà
áîëåå 100 000 ðàáîòíèêîâ â 40 ñòðàíàõ òðåõ êîíòèíåíòîâ. Ýòî ïî-
çâîëèëî âûäåëèòü 4 îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè, ïîçâîëÿþùèå îöå-
íèòü âëèÿíèå ñòðàíîâûõ ñòåðåîòèïîâ â ñîöèàëüíî-êóëüòóðíîé ñôåðå
íà ìåæëè÷íîñòíûå îòíîøåíèÿ ðàáîòíèêîâ. Òàê íàçûâàåìàÿ Ìî-
äåëü Õîôñòåäà âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå:

1) ñòåïåíü èåðàðõè÷åñêîãî äèñòàíöèîíèðîâàíèÿ èëè äèô-
ôåðåíöèàöèè ëþäåé (power distance), îïðåäåëÿþùàÿñÿ èõ
ôèçè÷åñêèìè è èíòåëëåêòóàëüíûìè âîçìîæíîñòÿìè; îò-
íîøåíèå îáùåñòâà ê ôèçè÷åñêîìó è èíòåëëåêòóàëüíîìó
íåðàâåíñòâó ëþäåé. Â îáùåñòâàõ ñ áîëüøîé ñòåïåíüþ äèñ-
òàíöèðîâàíèÿ, êàê ïðàâèëî, ôèçè÷åñêîå è èíòåëëåêòó-
àëüíîå íåðàâåíñòâî ïåðåðàñòàåò â íåðàâåíñòâî áëàãîñîñòî-
ÿíèÿ, ñèëû áîãàòñòâà. Îáùåñòâà ñ íèçêèì äèñòàíöèðîâà-
íèåì ïûòàþòñÿ óìåíüøèòü, íàñêîëüêî âîçìîæíî, ñòå-
ïåíü ýòîãî íåðàâåíñòâà;

2) âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó èíäèâèäóóìàìè â ïðîöåññå òðóäî-
âîé äåÿòåëüíîñòè ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîîòíîøåíèÿ èíäèâèäóàëèñ-
òñêèõ èëè êîëëåêòèâèñòñêèõ íà÷àë (individualism versus
collectivism). Â îáùåñòâàõ ñ ïðåîáëàäàíèåì èíäèâèäóàëèñòñêèõ
õàðàêòåðèñòèê îòñóòñòâóþò òåñíûå ñâÿçè ìåæäó ðàáîòíèêàìè,
â áîëüøåé ìåðå öåíÿòñÿ äîñòèæåíèÿ è ñâîáîäû îòäåëüíîãî
÷åëîâåêà. Â îáùåñòâàõ ñ êîëëåêòèâèñòñêèìè òåíäåíöèÿìè ñâÿ-
çè ìåæäó ðàáîòíèêàìè áîëåå òåñíûå, èìååò ìåñòî âçàèìíûé
èíòåðåñ â ïîâûøåíèè äîñòèæåíèé;

3) ñòåïåíü èçáåæàíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè (uncertainty avoidance) —
ïîêàçàòåëü, êîòîðûé îïðåäåëÿåò ñòåïåíü óêëîíåíèÿ îò íåî-
ïðåäåëåííûõ, íåïðåäâèäåííûõ ñèòóàöèé, ñòåïåíü íåàäàïòèâ-
íîñòè ðàáîòíèêîâ ê èçìåíÿþùèìñÿ ýêîíîìè÷åñêèì óñëîâèÿì.
Â îáùåñòâàõ, ãäå ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè âûñîêà (êàê ïðà-
âèëî, èìååòñÿ áîëåå âûñîêàÿ ñòåïåíü íåàäàïòèâíîñòè), â áîëü-
øåé ìåðå öåíÿòñÿ ñîöèàëüíûå âûïëàòû, ãàðàíòèðîâàííîñòü
ñîõðàíåíèÿ ðàáî÷åãî ìåñòà, ïðèìåíåíèÿ ìîäåëåé êàðüåðû (ñõåì
êàðüåðíîãî ðîñòà), ïåíñèè ïî ñòàðîñòè è òàê äàëåå. Äåÿòåëü-
íîñòü ðàáîòíèêîâ ðåãóëèðóåòñÿ è ïîä÷èíÿåòñÿ æåñòêèì ïðà-
âèëàì; ìåíåäæåðû íóæäàþòñÿ â ïîëó÷åíèè ÷åòêèõ èíñòðóê-
öèé, ñóáîðäèíàöèÿ èíèöèàòèâíîñòè è ïðåäïðèèì÷èâîñòè æå-
ñòêî êîíòðîëèðóåòñÿ. Îáùåñòâà ñ íèçêîé ñòåïåíüþ íåîïðåäå-
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ëåííîñòè õàðàêòåðèçóþòñÿ áîëüøåé ãîòîâíîñòüþ ê ïðèíÿòèþ
ðèñêîâ è ìåíüøèì ñîïðîòèâëåíèåì èçìåíåíèÿì;

4) ñîîòíîøåíèå ìóæñêèõ è æåíñêèõ íà÷àë â ðàìêàõ âçàèìîîò-
íîøåíèé ìåæäó ïîëàìè â òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè (Masculinity
versus femininity): äëÿ îáùåñòâ ñ íèçêîé ñòåïåíüþ ôåìèíè-
çàöèè è ïðåîáëàäàíèåì ìóæñêèõ íà÷àë ðîëü ïîëîâ ñòðîãî
äèôôåðåíöèðîâàíà, èìåþò ìåñòî òðàäèöèîííûå ìóæñêèå
öåííîñòè, òàêèå, êàê íåçàâèñèìîñòü, äîñòèæåíèå è äåìîí-
ñòðàöèÿ ñèëû, êîòîðûå ïðåäîïðåäåëÿþò êóëüòóðíûå èäåà-
ëû. Â ôåìèíèñòè÷åñêèõ êóëüòóðàõ ðîëü ïîëîâ â ìåíüøåé ñòå-
ïåíè ðàçäåëåíà, èìååò ìåñòî ìåíüøàÿ äèôôåðåíöèàöèÿ ìåæ-
äó ìóæ÷èíàìè è æåíùèíàìè ïðè âûïîëíåíèè îäíîé è òîé
æå ðàáîòû.
Äëÿ êàæäîé èç ýòèõ 4 âåëè÷èí Ã. Õîôñòåä ðàññ÷èòàë èí-

äåêñ, ðàíæèðîâàííûé îò 0 äî 100 â ïîðÿäêå óâåëè÷åíèÿ ïðîÿâ-
ëåíèÿ äàííûõ õàðàêòåðèñòèê â àíàëèçèðóåìûõ ñòðàíàõ. Óñðåä-
íåííûå ïîêàçàòåëè ïî 20 àíàëèçèðóåìûì ñòðàíàì ïðåäñòàâëåíû
â òàáëèöå 2.1.

Ãîâîðÿ î ìîäåëè Ã. Õîôñòåäà, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ñëåäó-
þùèå äîïóùåíèÿ, îáóñëîâëèâàþùèå ðÿä åå íåäîñòàòêîâ:

1) Ïðåäñòàâëåííàÿ ìîäåëü ïîñòðîåíà ñ òî÷êè çðåíèÿ çàïàäíûõ
ñòåðåîòèïîâ î êóëüòóðíîé äèôôåðåíöèàöèè. Ýòî ñâÿçàíî ñ
òåì, ÷òî èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäèëèñü àìåðèêàíöàìè è åâðî-
ïåéöàìè, ïðèíàäëåæàùèìè ê çàïàäíîìó òèïó êóëüòóðû è
ðàçäåëÿþùèìè åå öåííîñòè.

2) Â ìîäåëè ó÷èòûâàþòñÿ ñâÿçè ìåæäó ðàáîòíèêàìè îäíîé êóëü-
òóðû, â òî âðåìÿ êàê âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ïðîæèâàþò ãðàæäà-
íå, îòíîñÿùèåñÿ ê ðàçíûì ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûì ãðóïïàì.

3) Èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäèëèñü â îñíîâíîì íà ïðåäïðèÿòèÿõ
êîìïàíèè «IBM», êîòîðàÿ èçâåñòíà ñîáñòâåííîé àãðåññèâ-
íîé ñòðàòåãèåé è æåñòêèì îòáîðîì ðàáîòíèêîâ. Ïîýòîìó
âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî öåííîñòíûå îðèåíòàöèè ðàáîòíèêîâ
«IBM» îòëè÷àþòñÿ îò òåõ, ÷òî õàðàêòåðíû äëÿ îáùåñòâà,
ãðàæäàíàìè êîòîðîãî ýòè ðàáîòíèêè ÿâëÿþòñÿ.

4) Íåêîòîðûå ñîöèàëüíûå êàòåãîðèè (íàïðèìåð, ìàëîêâàëè-
ôèöèðîâàííûå ðàáîòíèêè) íå áûëè âêëþ÷åíû â ÷èñëî àíà-
ëèçèðóåìûõ ñóáúåêòîâ.

5) Êóëüòóðû íå ñòîÿò íà ìåñòå, îíè ýâîëþöèîíèðóþò, ðàç-
âèâàþòñÿ.
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Òàáëèöà 2.1
Ñòðàíîâûå ïîêàçàòåëè âåëè÷èí

â Ìîäåëè Ã. Õîôñòåäà

 Power Distance Uncertainty Avoidance Individualism Masculinity 

Argentina 49 86 46 56 

Australia 36 51 90 61 

Brazil 69 76 38 49 

Canada 39 48 80 52 

Denmark 18 23 74 16 

France 68 86 71 43 

Germany (F.R.) 35 65 67 66 

Great Britain 35 35 89 66 

Indonesia 78 48 14 46 

India 77 40 48 56 

Israel 13 81 54 47 

Japan 54 92 46 95 

Mexico 81 82 30 69 

Netherlands 38 53 80 14 

Panama 95 86 11 44 

Spain 57 86 51 42 

Sweden 31 29 71 5 

Thailand 64 64 20 34 

Turkey 66 85 37 45 

United States 40 46 91 62 

Ï ð è ì å ÷ à í è å . Ñì.: Hofstede G. Culture’s Consequences, Copyright
©1980 by Sage Publications. Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 3, ð. 109.

Îäíàêî óêàçàííûå äîïóùåíèÿ íå ñíèæàþò çíà÷èìîñòè ïðåä-
ñòàâëåííîãî èññëåäîâàíèÿ, ÿâëÿþùåãîñÿ îäíèì èç íåìíîãèõ ðà-
áîò, àíàëèçèðóþùèõ âçàèìîñâÿçü ñîöèîêóëüòóðíûõ ôàêòîðîâ è
ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà.



2 8

3. Оценка внешнеторговой деятельности
Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîòåíöèàëüíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ çàðóáåæ-

íûìè ñòðàíàìè âàæíî îöåíèòü ñëåäóþùèå ïåðâîíà÷àëüíûå ïàðà-
ìåòðû âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâà:

• Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå âíåøíåé òîðãîâëè è âíåø-
íåòîðãîâûå îãðàíè÷åíèÿ:
- îãðàíè÷åíèå èìïîðòà, ïðîòåêöèîíèñòñêàÿ ïîëèòèêà ïî îò-

íîøåíèþ ê îòäåëüíûì îòðàñëÿì;
- ïðîäâèæåíèå ýêñïîðòà;
- ñòèìóëèðîâàíèå âíåøíåòîðãîâîé äåÿòåëüíîñòè;
- èíñòðóìåíòû âíåøíåòîðãîâîé ïîëèòèêè, èñïîëüçóåìûå â

ñòðàíå;
- òàðèôû (èìïîðòíûå èëè ýêñïîðòíûå). Êòî âûèãðûâàåò îò

èõ ââåäåíèÿ:
- ïðàâèòåëüñòâî;
- îòå÷åñòâåííûå ïðîèçâîäèòåëè;
- ðàáîòíèêè îòðàñëåé, ïî îòíîøåíèþ ê êîòîðûì îñóùå-

ñòâëÿåòñÿ ïðîòåêöèîíèçì.
• Ñóáñèäèè.
• Èìïîðòíûå êâîòû è äîáðîâîëüíîå îãðàíè÷åíèå ýêñïîðòà (ÄÝÎ).
• Íåîáõîäèìîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìåñòíûõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîä-

ñòâà (ñûðüå è òðóäîâûå ðåñóðñû, òðàíñôåðò òåõíîëîãèé è
íàâûêîâ, êàê ñëåäñòâèå, ïîâûøåíèå óðîâíÿ ìàòåðèàëüíî-
òåõíè÷åñêîé áàçû).

•  Àíòèäåìïèíãîâàÿ ïîëèòèêà è àäìèíèñòðàòèâíûå îãðà-
íè÷åíèÿ.

• Âõîäèò ëè ñòðàíà â èíòåãðàöèîííóþ ãðóïïèðîâêó, ÿâëÿåòñÿ
ëè ÷ëåíîì ÂÒÎ.
Â ïëàíå ïðåäîñòàâëåíèÿ ñóáñèäèé âàæíà èíôîðìàöèÿ î ïî-

ëèòèêå ïðàâèòåëüñòâà ïî ïðåäîñòàâëåíèþ ðàçëè÷íûõ âûïëàò îòå-
÷åñòâåííûì ôèðìàì. Ýòî ìîãóò áûòü: ãðàíòû, çàéìû ïîä íèçêèå
ïðîöåíòû, íàëîãîâûå êàíèêóëû, ãîñóäàðñòâåííûå çàêàçû, ãîñó-
äàðñòâåííîå ó÷àñòèå â êàïèòàëå.

Êàê ïðàâèëî, öåëè ïðåäîñòàâëåíèÿ ñóáñèäèé:
• ïîääåðæàòü â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ïî îòíîøåíèþ ê äåøå-

âûì èìïîðòíûì òîâàðàì;
• ïîìî÷ü â îñâîåíèè íîâûõ çàðóáåæíûõ ðûíêîâ (ïðîäâèæå-

íèå ýêñïîðòà);
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• óâåëè÷èòü çàíÿòîñòü â îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìèêå;
• ïîääåðæàòü îòå÷åñòâåííûõ ïðîèçâîäèòåëåé â îñâîåíèè íî-

âûõ âèäîâ ïðîèçâîäñòâ.
Èíâåñòîðà â ýòîé ñâÿçè èíòåðåñóåò äâà ìîìåíòà:

1) èñïîëüçóåò ëè ïðàâèòåëüñòâî óâåëè÷åíèå íàëîãîîáëîæåíèÿ
ôèçè÷åñêèõ ëèö ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ áîëüøåãî êîëè÷åñòâà
ñðåäñòâ äëÿ âûïëàò ñóáñèäèé?

2) ïîêóïàþò ëè ïîòðåáèòåëè â èòîãå ñóáñèäèðîâàíèÿ áîëåå
äîðîãèå òîâàðû, ñ îäíîé ñòîðîíû, à ñ äðóãîé — óìåíüøà-
åòñÿ ëè èìåþùèéñÿ â èõ ðàñïîðÿæåíèè äîõîä?

4. Оценка инвестиционного климата

Èíâåñòèöèîííûé êëèìàò îöåíèâàåòñÿ, ïðåæäå âñåãî, ñ
òî÷êè çðåíèÿ âîçìîæíîñòåé ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé.
Â ýòîé ñâÿçè âàæíî ðåøåíèå âîïðîñà: «Êàêèå ýòàïû ïîçâîëÿåò
îõâàòèòü èñïîëüçîâàíèå ñîáñòâåííîñòè çà ðóáåæîì: ïðîèçâîä-
ñòâî, ìàðêåòèíã, ÍÈÎÊÐ (R&D), äîñòóïíîñòü ê ñûðüåâûì
ðåñóðñàì?»

Äðóãèì àñïåêòîì îöåíêè èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà ÿâëÿåò-
ñÿ ñòåïåíü ïðÿìîãî óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ â çàâèñèìîñòè îò
òèïà (âèäà) çàðóáåæíîãî ïðåäïðèÿòèÿ è îò äðóãèõ êîíòðàêòíûõ
îáÿçÿòåëüñòâ.

Îñîáîå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâà-
íèå ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé:

•  â ñòðàíå-èíâåñòîðå: ïîîùðåíèå îòòîêà êàïèòàëîâ ïóòåì
óìåíüøåíèÿ ðèñêîâ, ïîñðåäñòâîì ïðîâåäåíèÿ ïîëèòèêè ôè-
íàíñèðîâàíèÿ, ñòðàõîâàíèÿ, íàëîãîâûõ ñòèìóëîâ; îãðàíè-
÷åíèÿ áàðüåðîâ;

•  â ñòðàíå-ðåöèïèåíòå: ïîîùðåíèå/îãðàíè÷åíèå ïðèòîêà ÏÇÈ.
Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ÏÇÈ ïðåäñòàâëåíû äèàãðàììîé íà

ðèñóíêå 2.3.
Îñíîâíîé ïîòîê ÏÇÈ íàïðàâëåí â ðàçâèòûå ñòðàíû, âìåñòå

ñ òåì  ñ 1985 ïî 1990 ãîä ñðåäíåãîäîâîé îáúåì  ÏÇÈ â ðàçâè-
âàþùèåñÿ ñòðàíû  äîñòèã 27,4 ìëðä äîëë., èëè 17,4 % îò îáùå-
ìèðîâîãî îáúåìà. Ê 1998 ãîäó îáúåì ÏÇÈ â ðàçâèâàþùèåñÿ
ñòðàíû óâåëè÷èëñÿ äî 165 ìëðä äîëë. è ñîñòàâèë 25,6 % îò ìè-
ðîâîãî îáúåìà.
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    Ðèñ. 2.3. Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé 4

Â ïîñëåäíèå ãîäû îñíîâíûå ïîòîêè ÏÇÈ íàïðàâëåíû  â ñòðà-
íû Þãà è Þãî-Âîñòîêà Àçèè. Â 1997 ãîäó â Êèòàé èíâåñòèðîâàíî
45 ìëðä äîëë. ÏÇÈ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ âòîðûì ïî îáúåìó ïîêàçàòåëåì â
ìèðå ïîñëå ÑØÀ. Âòîðîå ìåñòî ñðåäè àçèàòñêèõ ñòðàí çàíèìàë
Ñèíãàïóð (10 ìëðä äîëë. èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé).

Ëàòèíñêàÿ Àìåðèêà òàêæå ñòàíîâèòñÿ êðóïíåéøèì ñðåäè
ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí ðåöèïèåíòîì ÏÇÈ â ìèðå. Â 1997 ãîäó îá-
ùèé îáúåì çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé äîñòèã ðåêîðäíîé öèôðû —
56 ìëðä äîëë. Îêîëî 16 ìëðä äîëë áûëî èíâåñòèðîâàíî â Áðàçèë-
äèþ, 12 ìëðä äîëë — â Ìåêñèêó. Áîëüøèíñòâî èç ýòèõ èíâåñòè-
öèé áûëî îñóùåñòâëåíî ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ñòðóêòóðíûõ ïðåîáðà-
çîâàíèé â ýòèõ ñòðàíàõ, ñâÿçàííûõ ñ ïðèâàòèçàöèåé, ëèáåðàëè-
çàöèåé ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ÏÇÈ è  ðàçâèòèÿ èíòåã-
ðàöèîííûõ ãðóïïèðîâîê — ÌÅÐÊÎÑÓÐ è ÍÀÔÒÀ.

Íàîáîðîò, Àôðèêàíñêèå ãîñóäàðñòâà ïîëó÷èëè íàèìåíüøèé
îáúåì èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé â 1997 ãîäó, êîòîðûé ñîñòàâèë
4,7 ìëðä äîëë. Îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè, êîòîðûìè ýòî ìîæíî îáúÿñ-
íèòü, ÿâëÿåòñÿ ïîëèòè÷åñêîå áåçäåéñòâèå, âîîðóæåííûå êîíô-
ëèêòû, ÷àñòûå èçìåíåíèÿ â ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêå, îòðèöà-
òåëüíî âîçäåéñòâóþùèå íà ðåãèîí.

5. Способы вхождения на зарубежные рынки
__________

4 Ñì.: Ball D., McCulloch W. International Business: the challenge of Global
Competition. 7h ed. 1999. Ð. 77.
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Âõîæäåíèå íà çàðóáåæíûå ðûíêè òðåáóåò ðåøåíèÿ ðÿäà ïðåä-
âàðèòåëüíûõ è îñíîâíûõ âîïðîñîâ.

Ïðåäâàðèòåëüíîå ðåøåíèå âîïðîñà î âûõîäå íà çàðóáåæíûå
ðûíêè îïðåäåëÿåòñÿ òðåìÿ âçàèìîñâÿçàííûìè çàäà÷àìè:

1) ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î âõîæäåíèè íà çàðóáåæíûå ðûíêè: êîãäà
è â êàêèõ ìàñøòàáàõ;

2) âûáîð ìîäåëè âõîæäåíèÿ, ìåõàíèçìà ýêñïîðòà.
Ðàññìîòðèì êàæäóþ èç âûøåíàçâàííûõ çàäà÷ ïîäðîáíî.

1. Ïðåæäå âñåãî, ôèðìà äîëæíà ÷åòêî îïðåäåëèòüñÿ ñ ðåøåíèåì
î íåîáõîäèìîñòè âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè. Ýòî ïðåä-
ïîëàãàåò âûáîð  êîíêðåòíîãî ðûíêà èç 188 ñòðàí — ÷ëåíîâ
ÎÎÍ, ïîçâîëÿþùåãî ðåàëèçîâàòü ïîòåíöèàëüíûå öåëè è çà-
äà÷è  â äîëãîñðî÷íîì ïåðèîäå è äîñòè÷ü áàëàíñà ìåæäó ïðè-
áûëüþ, èçäåðæêàìè è ðèñêàìè. Îäíèìè èç îñíîâíûõ ïîêà-
çàòåëåé ïðèâëåêàòåëüíîñòè ðûíêîâ ÿâëÿþòñÿ (íàðÿäó ñ ðàñ-
ñìîòðåííûìè ðàíåå ãðóïïàìè ôàêòîðîâ): ðàçìåðû ðûíêà è
ïîêóïàòåëüñêàÿ ñïîñîáíîñòü ðàçëè÷íûõ ãðóïï íàñåëåíèÿ.
Âàæíî îöåíèòü âðåìÿ âõîæäåíèÿ: ïåðâè÷íîå (ñâÿçàííîå ñ

ïåðâè÷íûì ïðîíèêíîâåíèåì íà çàðóáåæíûé ðûíîê êîíêðåòíûõ
òîâàðîâ) èëè ïîñëåäóþùåå (âòîðè÷íîå, òðåòè÷íîå è ò. ä.).

Ïðåèìóùåñòâà ïåðâîíà÷àëüíîãî âõîæäåíèÿ:
• îòñóòñòâèå êîíêóðåíòîâ, âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ íîâûõ

áðåíäîâ;
• âîçìîæíîñòü ñîçäàíèÿ ñâîåãî êðóãà ïîòðåáèòåëåé;
• âûñòðàèâàíèå îáúåìîâ ïðîäàæ, ïðåèìóùåñòâà â èçäåðæêàõ;
• ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíîãî èìèäæà êîìïàíèè è óñòàíîâëåíèå

ñîöèàëüíûõ ñâÿçåé, ïîçâîëÿþùèõ îïåðåäèòü ïîñëåäóþùèõ
êîíêóðåíòîâ.
Íåäîñòàòêè ïåðâè÷íîãî âõîæäåíèÿ:

• íåîáõîäèìîñòü çàòðàò âðåìåíè è ñðåäñòâ íà èçó÷åíèå ïîòåí-
öèàëüíîãî ðûíêà;

• åñëè ïåðâîíà÷àëüíîå âõîæäåíèå îñóùåñòâëÿåò ïðîìûøëåí-
íàÿ êîìïàíèÿ, ñîçäàþùàÿ íîâûé äëÿ äàííîé ñòðàíû âèä
ïðîèçâîäñòâà, íåîáõîäèìî ñîçäàíèå ñîîòâåòñòâóþùåé èíô-
ðàñòðóêòóðû, ÷òî òðåáóåò ñóùåñòâåííûõ çàòðàò;

• êîìïàíèÿ, íà÷àâøàÿ ðàáîòàòü íà íîâîì ðûíêå, ãîòîâèò ïî-
òðåáèòåëåé äëÿ ïîñëåäóþùèõ êîìïàíèé;

• ïðèõîäèòñÿ ïðåîäîëåâàòü ïåðâîíà÷àëüíûå ïðîáëåìû àäàïòà-
öèè çàðóáåæíûõ ïîòðåáèòåëåé ê èíîñòðàííîé êîìïàíèè;
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•  âîçìîæíî èçìåíåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî ðåãóëèðîâàíèÿ ïîä
âëèÿíèåì ïðîíèêíîâåíèÿ çàðóáåæíûõ ïðîèçâîäèòåëåé íà
ðûíêè.
Ìàñøòàáû âõîæäåíèÿ ñâÿçàíû ñ ìàñøòàáàìè îõâàòà çàðóáåæ-

íûõ ðûíêîâ. Äëÿ ÷åãî íåîáõîäèìî ñîïîñòàâèòü òðåáóåìûé óðîâåíü
ðåñóðñîâ è îáúåì ðåñóðñîâ, êîòîðûå ôèðìà â ñîñòîÿíèè ïðåäëîæèòü.
Íåçàâèñèìî îò áîëüøèõ èëè íåçíà÷èòåëüíûõ ìàñøòàáîâ âõîæäå-
íèÿ, îáúåìû ïåðâîíà÷àëüíûõ ðåñóðñîâ ìîãóò áûòü îäèíàêîâû.

2. Ðàññìîòðåâ ïðåäâàðèòåëüíûå âîïðîñû, íåîáõîäèìî âûáðàòü
ìîäåëü âõîæäåíèÿ. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ìîäåëåé âõîæäå-
íèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè, êàæäàÿ èç êîòîðûõ èìååò ñâîè
ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè:
• ýêñïîðò;
• ðàáîòà ïî ëèöåíçèîííûì ñîãëàøåíèÿì;
• ôðàí÷àéçèíã;
• ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ è ñîçäàíèå ôèëèàëîâ çà ãðàíèöåé;
• êîíòðàêòíîå ïðîèçâîäñòâî;
• «ïðîäàæè ïîä êëþ÷»;
• ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû.
Ýêñïîðò — íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåííàÿ, îñîáåííî íà ïåðâîíà-

÷àëüíûõ ýòàïàõ, ìîäåëü âõîæäåíèÿ.
Ìîæåò áûòü ïðÿìûì (ïðè íåïîñðåäñòâåííîé ïðîäàæå çàðó-

áåæíîìó ïîòðåáèòåëþ) è êîñâåííûì (ïðîäàæè çà ðóáåæ ïðè ïî-
ìîùè ïîñðåäíèêîâ).

Ëèöåíçèðîâàíèå — ñîãëàøåíèå, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì
ëèöåíçèàð ãàðàíòèðóåò ïðàâà íà íåìàòåðèàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü
ëèöåíçèàòó (ïîêóïàòåëþ ëèöåíçèè) íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä ñ óñëî-
âèåì ïîëó÷åíèÿ ðîéàëòè.

Íåìàòåðèàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü âêëþ÷àåò ïàòåíòû, àâòîð-
ñêèå ïðàâà íà òîðãîâûå ìàðêè, èçîáðåòåíèÿ, ïðèåìû, äèçàéí.
Ëèöåíçèîííûå ñîãëàøåíèÿ ïðåäîñòàâëÿþò ëèöåíçèàðó êà÷å-
ñòâåííûå ãàðàíòèðîâàííûå ïðàâà íà èñïîëüçîâàíèå íåìàòå-
ðèàëüíûõ àêòèâîâ.

Åñëè ëèöåíçèàò ïðîäàåò òîâàð ñ èñïîëüçîâàíèåì ëèöåíçè-
îííîãî áðåíäà, ëèöåíçèàð â ïðàâå óñòàíàâëèâàòü ñòðàòåãè÷åñ-
êèé êîíòðîëü.

Äëÿ ñíèæåíèÿ ðèñêîâ, âîçíèêàþùèõ âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ
ìåæäó ëèöåíçèàðîì è ëèöåíçèàòîì, ñâÿçàííûõ ñ ïîëó÷åíèåì
ðàâíûõ âûãîä îò èñïîëüçîâàíèÿ ëèöåíçèè, ïðèìåíÿòñÿ êðîññ-
ëèöåíçèîííûå ñîãëàøåíèÿ. Ñóòü èõ â ñëåäóþùåì: ïðåäîñòàâëÿÿ ëè-
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öåíçèþ íà ïðàâî ïîëüçîâàíèÿ íåìàòåðèàëüíûìè àêòèâàìè çàðó-
áåæíîìó ïàðòíåðó, â äîïîëíåíèå ê ïîëó÷àåìûì ðîéàëòè-ïëàòå-
æàì ôèðìà-ëèöåíçèàð òðåáóåò îò ïàðòíåðà çàëèöåíçèðîâàòü íå-
êîòîðûå èç èõ ñîáñòâåííûõ íîó-õàó ñ öåëüþ âçàèìíîãî èñïîëü-
çîâàíèÿ â äàëüíåéøåì. Ýòà ìåðà ñïîñîáñòâóåò ñíèæåíèþ ðèñêîâ,
òàê êàê ëèöåíçèàò ëèøåí âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàòü íåìàòåðè-
àëüíûå àêòèâû â åäèíîëè÷íûõ öåëÿõ, ïîñêîëüêó òî æå ñàìîå
ìîæåò ïðåäïðèíÿòü ëèöåíçèàð ïî îòíîøåíèþ ê íåìó.

Ïðèìåð. Àìåðèêàíñêàÿ áèîòåõíîëîãè÷åñêàÿ ôèðìà
«Àìãåí» ïðîäàëà ëèöåíçèþ íà îäíî èç êëþ÷åâûõ ëåêàðñòâ,
ðàçðàáîòàííûõ åþ, — «Íóïðîãåí» — ÿïîíñêîé ôàðìàöåâ-
òè÷åñêîé êîìïàíèè «Êèðèí». Ëèöåíçèÿ äàâàëà ïðàâî «Êè-
ðèí» íà ïðîäàæó ëåêàðñòâà â ßïîíèè. Â îáìåí «Àìãåí» ïî-
ëó÷àëà ðîéàëòè è ïðàâà ïðîäàâàòü íåêîòîðûå ëåêàðñòâà
«Êèðèí» íà òåððèòîðèè ÑØÀ.

Ôðàí÷àéçèíã — ðàçíîâèäíîñòü ëèöåíçèîííîãî ñîãëàøåíèÿ, â
ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì ôðàí÷àéçåð ãàðàíòèðóåò ôðàí÷àéçè ïðà-
âî ïîëüçîâàíèÿ àêòèâàìè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðîãî îãîâàðèâàå-
ìûìè óñëîâèÿìè âåäåíèÿ áèçíåñà.

Ñïîñîá (òèï) ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ôðàí÷àéçè — ÷àòü áðåíäà
ôðàí÷àéçåðà.

Ôðàí÷àéçèíã èìååò ìíîãî îáùåãî ñ ëèöåíçèðîâàíèåì, îñ-
íîâíîå îòëè÷èå ñâÿçàíî ñ áîëåå äëèòåëüíûì ñðîêîì äîãîâîðà.
Ôðàí÷àéçåð îêàçûâàåò ïîìîùü ôðàí÷àéçè ïî âåäåíèþ áèçíåñà.
Êàê è â ñëó÷àå ëèöåíçèðîâàíèÿ, ôðàí÷àéçåð ïîëó÷àåò ðîéàëòè â
âèäå îïðåäåëåííîãî ïðîöåíòà îò äîõîäà ôðàí÷àéçè. Åñëè ëèöåí-
çèðîâàíèå èñïîëüçóåòñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè ïðîèçâîäñòâåííûìè
êîìïàíèÿìè, òî ôðàí÷àéçèíã — â ñôåðå óñëóã.

Áûñòðûé ðîñò ñåòè «Ìàê-Äîíàëüäñ» ñâÿçàí ñ èñïîëüçîâàíèåì
ôðàí÷àéçèíãîâîé ñòðàòåãèè, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé æåñòêèå òðå-
áîâàíèÿ ïðåäúÿâëÿþòñÿ îïåðàöèîííîìó ìåíåäæìåíòó ðåñòîðàíîâ:
ìåíþ, ñïîñîáó ïðèãîòîâëåíèÿ áëþä, óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì, äè-
çàéíó ïîìåùåíèÿ, ðàñïîëîæåíèþ çäàíèÿ, òàêæå îêàçûâàåòñÿ ôè-
íàíñîâàÿ ïîìîùü è ïîìîùü â ïîäáîðå è ïîäãîòîâêå êàäðîâ.

Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ — îäèí èç íàèáîëåå ïîïóëÿð-
íûõ ñïîñîáîâ âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè â ïîñëåäíèå äå-
ñÿòèëåòèÿ.

Õàðàêòåðèñòèêà ìåæäóíàðîäíûõ ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé —
ñîâìåñòíîå âëàäåíèå äâóìÿ èëè íåñêîëüêèìè íåçàâèñèìûìè çà-
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ðóáåæíûìè ôèðìàìè, îäíà (èëè áîëåå) èç ôèðì-ó÷àñòíèö êî-
òîðîãî — íå ðåçèäåíò äëÿ äàííîé ñòðàíû. Äîëÿ ñîáñòâåííîñòè
ïðè ýòîì ìîæåò âàðüèðîâàòüñÿ. Êàê ïðàâèëî, ñîâìåñòíûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñîçäàþòñÿ ñ ðàâíûìè äîëÿìè ñîáñòâåííîñòè (50/50 %),
ïðè ýòîì ôîðìèðóåòñÿ ñîâìåñòíàÿ êîìàíäà ìåíåäæåðîâ. Åñëè æå
êàêàÿ-òî èç ñòîðîí èìååò áîëüøóþ äîëþ, îíà âïðàâå óñòàíàâëè-
âàòü áîëåå æåñòêèé êîíòðîëü.

Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ îòíîñÿòñÿ ê «âíóòðåííèì» ñïîñî-
áàì âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ ïðÿ-
ìûìè çàðóáåæíûìè èíâåñòèöèÿìè.

Åùå îäíèì íàïðàâëåíèåì ïîñëåäíèõ ÿâëÿåòñÿ ñîçäàíèå ôè-
ëèàëîâ (îòäåëåíèé) çà ãðàíèöåé ñî 100%-é ñîáñòâåííîñòüþ ïóòåì
ó÷ðåæäåíèÿ íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè ïðèîáðåòåíèÿ äåéñòâóþùåãî
ñ öåëüþ ïðîäâèæåíèÿ ïðîäóêöèè íà ðûíîê äàííîé ñòðàíû.

Êîíòðàêòíîå ïðîèçâîäñòâî îñóùåñòâëÿåòñÿ äâóìÿ ïóòÿìè.
Ïåðâûé — ñâÿçàí ñ âõîæäåíèåì íà çàðóáåæíûå ðûíêè áåç

èíâåñòèðîâàíèÿ â îáîðóäîâàíèå ïðåäïðèÿòèÿ. Ïðè ýòîì çàêëþ÷à-
åòñÿ êîíòðàêò ñ ìåñòíûì ïðåäïðèÿòèåì ïî ïîâîäó ïðîèçâîäñòâà
òîâàðîâ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòàíäàðòàìè çàðóáåæíîé ôèðìû, èìå-
þùèì èçâåñòíûé áðåíä, ïîä ýãèäîé êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ
ìàðêåòèíã ïðîäóêöèè.

Âòîðîé — çàêëþ÷åíèå ñóáêîíòðàêòà íà ìîíòàæíî-ñáîðî÷íûå
ðàáîòû èëè íà ïðîèçâîäñòâî êîìïëåêòóþùèõ äëÿ íåçàâèñèìûõ çàðó-
áåæíûõ êîìïàíèé. Ýòà ïðàêòèêà àíàëîãè÷íà ïðÿìîìó çàðóáåæíîìó
èíâåñòèðîâàíèþ. Åñëè ìåæäóíàðîäíàÿ ôèðìà ÿâëÿåòñÿ ïî óñëîâè-
ÿì ñóáêîíòðàêòà ñàìûì êðóïíûì èëè åäèíñòâåííûì ïîêóïàòåëåì
ïðîäóêöèè, ïî ñóòè ýòî àíàëîãè÷íî ñîçäàíèþ íîâîé êîìïàíèè,
òàê êàê çà ñ÷åò ïîòðåáëåíèÿ ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè îáåñïå÷è-
âàþòñÿ ðàáî÷èå ìåñòà è ñàìî ïðîèçâîäñòâî. ×àñòî ìåæäóíàðîäíàÿ
ôèðìà ïðåäîñòàâëÿåò çàéìû ïðåäïðèÿòèþ-êîíòðàêòíèêó ïî òèïó
âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ìàòåðèíñêîé è äî÷åðíåé êîìïàíèÿìè. Ýòî
íàçûâàåòñÿ ïðÿìûìè çàðóáåæíûìè èíâåñòèöèÿìè áåç èíâåñòèðîâà-
íèÿ (foreign direct investment without investment) 5.

«Ïðîäàæè ïîä êëþ÷» (Turnkey project) — êîíòðàêò, ïî êî-
òîðîìó îäíà èç ñòîðîí ðàçðàáàòûâàåò äåòàëüíûé ïëàí ïðîåêòà
äëÿ çàðóáåæíîãî êëèåíòà, âêëþ÷àÿ ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà, à çàòåì
ïåðåäàåò êëèåíòó ïðàâî óïðàâëåíèÿ ïðåäïðèÿòèåì, êîòîðîå ãîòîâî
ê ïðîèçâîäñòâó. Ýòà ìîäåëü íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíà â ñòðîèòåëü-
ñòâå õèìè÷åñêèõ, ôàðìàöåâòè÷åñêèõ, íåôòåïåðåðàáàòûâàþùèõ è
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ìåòàëëîîáðàáàòûâàþùèõ ïðåäïðèÿòèé, òðåáóþùèõ äîðîãîñòîÿ-
ùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé

Ñòðàòåãè÷åñêèé àëüÿíñ — ñîçäàíèå ñîþçîâ, îñíîâàííûõ íà
ïàðòíåðñòâå ìåæäó êîíêóðåíòàìè, ïîòðåáèòåëÿìè, ïîñòàâùèêàìè
ñ öåëüþ äîñòèæåíèÿ áûñòðîãî âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè,
îáåñïå÷åíèÿ âûãîäíîãî äîñòóïà ê íîâûì òîâàðàì, òåõíîëîãèÿì,
ðûíêàì, ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ èçäåðæêàìè, ïîèñêîì
ðåñóðñîâ è ðàçäåëåíèåì ðèñêîâ.

Àëüÿíñû ìîãóò âêëþ÷àòü ðàçíûå òèïû ïàðòíåðñòâà. Êîìïà-
íèè, æåëàþùèå ïîëó÷èòü íîâûå òåõíîëîãèè, áóäóò èñïîëüçîâàòü
ïåðåêðåñòíîå ëèöåíçèðîâàíèå (êàæäûé ëèöåíçèðóåò ñâîþ òåõíî-
ëîãèþ äëÿ äðóãîãî).

Åñëè öåëü ñâÿçàíà ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïðîâåäåíèÿ èññëåäî-
âàíèé è ðàçðàáîòêè ðåñóðñîâ, ñîçäàåòñÿ R@D-ïàðòíåðñòâî — ïàðò-
íåðñòâî ïî èññëåäîâàíèþ è ðàçâèòèþ.

Ïðèìåð. Â 1977 ãîäó «Intel», «Motorola» è «Advanced
Micro Devices» — òðè íàèáîëåå ïðîäâèíóòûå êîìïàíèè
â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà êîìïüþòåðíûõ ÷èïîâ — çàÿâèëè î
ôîðìèðîâàíèè íåïðèáûëüíîé êîìïàíèè ïîä íàçâàíèåì
«EUV» (Extreme Ultraviolet). Ýòîò ïðîåêò, îöåíèâàåìûé
â 250 ìëí äîëë., áûë êðóïíåéøèì êîììåð÷åñêèì èññëå-
äîâàòåëüñêèì ïàðòíåðñòâîì ìåæäó ïðîèçâîäñòâåííèêà-
ìè (ïðîìûøëåííîñòüþ) è ïðàâèòåëüñòâîì. Òðè ãîñóäàð-
ñòâåííûå ëàáîðàòîðèè ïîëó÷àëè ïðàâà íà èñïîëüçîâà-
íèå èìåþùèõñÿ òåõíîëîãèé, à êîìïüþòåðíûå êîìïàíèè
ïîëó÷àëè ïðàâà íà èñïîëüçîâàíèå ðåçóëüòàòîâ òåõíîëî-
ãèé ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ äëÿ ñîçäàíèÿ íîâûõ ÷èïîâ.
Àëüÿíñ áûë îòêðûò òàêæå äëÿ åâðîïåéñêèõ è ÿïîíñêèõ
ïðîèçâîäèòåëåé.

Òàáëèöà 2.2
Êëàññèôèêàöèÿ òèïîâ è âèäîâ âõîæäåíèÿ

íà çàðóáåæíûå ðûíêè

__________
5 Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 6, ð. 219.
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Способы вхождения (виды) Тип вхождения Преимущественные сферы 
функционирования 

Экспорт: 
- прямой 
- косвенный 

 
Внешний 

Внешний / внутренний 

Торговля, услуги 

Лицензионные соглашения Внешний Производство 
Франчайзинг Внешний Торговля, услуги 

Совместные предприятия Внутренний Производство, торговля, 
услуги 

Создание зарубежных 
филиалов (отделений) 
со 100 %-й собственностью 

Внутренний Производство, торговля, 
услуги 

Контрактное производство Внешний 
преимущественно 

Производство 

«Продажа под ключ» Внешний/внутренний Производство, 
строительство 

Стратегический альянс Внешний 
преимущественно 

Производство, торговля, 
услуги 

Ï ð è ì å ÷ à í è å . Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 11, ð. 367—359.

Àëüÿíñû ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ êàê ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ ïî
ïðîèçâîäñòâó è ìàðêåòèíãó ïðîäóêòà. Íàïðèìåð, îäíà ñòîðîíà
çàèíòåðåñîâàíà â ïðèîáðåòåíèè êîíêðåòíûõ òåõíîëîãèé è â îá-
ìåí ãîòîâà ïðåäîñòàâèòü ñâîå ïðîèçâîäñòâåííîå îáîðóäîâàíèå,
çäàíèÿ, ôèíàíñîâîå îáñëóæèâàíèå.

Àëüÿíñû ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ ïî ïðèíöèïó ñëèÿíèÿ è ïîãëîùå-
íèÿ äëÿ óñèëåíèÿ ïîçèöèè â êîíêóðåíòíîé áîðüáå çà ñ÷åò óâåëè÷å-
íèÿ îáúåìîâ êàïèòàëà, îáúåìîâ ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè (îñîáåí-
íî â êîíêóðåíòíîé áîðüáå ìåæäó ïðåäïðèÿòèÿìè òðèàäû).

Êàê ïðàâèëî, ïåðâîíà÷àëüíîå ïðîíèêíîâåíèå íà çàðóáåæ-
íûå ðûíêè ñâÿçàíî ñ ýêñïîðòíûìè îïåðàöèÿìè. Åñëè ýòà ñòàäèÿ
óñïåøíà, ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ çàðóáåæíûå êîìïàíèè ïî ïðîäàæå
ïðîäóêöèè. Ïîñëå òîãî êàê êîìïàíèè äîñòèãàþò óñïåõà â ìàðêå-
òèíãå ïðîäóêöèè, â óâåëè÷åíèè ïðîäàæ, ñîçäàþòñÿ çàâîäû ïî
ïðîèçâîäñòâó òîâàðîâ èç èìïîðòíûõ ñîñòàâëÿþùèõ, êîòîðûå, â
êîíå÷íîì èòîãå, ìîãóò áûòü ïðåîáðàçîâàíû â ïðåäïðèÿòèÿ ñ
çàêîí÷åííûì öèêëîì ïðîèçâîäñòâà, âûïóñêàþùèå êîíå÷íûé ïðî-
äóêò. Îáùàÿ ñõåìà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ñïîñîáàõ âõîæäåíèÿ íà
çàðóáåæíûå ðûíêè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñóíêå 2.4.



3 7

Низкие Экспорт

нет
Прямые

зарубежные
инвестиции

да

да
Прямые

зарубежные
инвестиции

нет

да

Лицензирование

нет
Прямые

зарубежные
инвестиции

Могут ли ноу-хау
быть защищены
лицензионным
контрактом?

Требуется ли
жесткий
контроль

за зарубежными
операциями?

Возможно ли
лицензирование

ноу-хау?

Высокие

Насколько
высоки

транспортные
и тарифные
издержки?

Ðèñ. 2.4. Àëãîðèòì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î ñïîñîáå âõîæäåíèÿ
íà çàðóáåæíûé ðûíîê 6

Ïðîäâèæåíèå îò çàðóáåæíîé òîðãîâëè ê ïðÿìûì çàðóáåæ-
íûì èíâåñòèöèÿì íå åäèíñòâåííûé ïóòü. Â ñòðàíàõ, ãäå óæå èìå-
þòñÿ ôóíêöèîíèðóþùèå çàðóáåæíûå ïðåäïðèÿòèÿ êîíêóðåíòîâ,
ìîãóò ñðàçó ñîçäàâàòüñÿ ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ.

__________
6 Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 11, ð. 377.
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Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé âõîæäåíèÿ
ïðåäñòàâëåíû â íèæåñëåäóþùåé òàáëèöå.

Òàáëèöà 2.3
Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ìîäåëåé âõîæäåíèÿ

íà çàðóáåæíûå ðûíêè

Модель Преимущества Недостатки
Экспорт Отсутствуют затраты, связанные

с созданием зарубежного произ-
водства
Позволяет оптимально осуществ-
лять деятельность между необхо-
димостью снижения издержек
в стране-производителе и диффе-
ренцировать предлагаемые на за-
рубежных рынках товары

Высокие транспортные издержки
Необходимость преодоления торго-
вых барьеров
Проблемы с персоналом по марке-
тингу на местных рынках

Лицензионные
соглашения

Низкая степень рисков
Малые издержки, связанные
с продвижением товаров

Недостаток контроля над техноло-
гиями ноу-хау
Недостаток контроля
над производством, маркетингом,
стратегическим развитием
Невозможность оптимально осуще-
ствлять деятельность, связанную
с необходимостью снижения издер-
жек в стране0производителе,
и дифференцировать предлагаемые
на зарубежных рынках товары
Невозможность использовать стра-
тегию глобализации

Франчайзинг Низкая степень рисков
Малые издержки, связанные
с продвижением товаров

Недостаток контроля качества
Невозможность использовать стра-
тегию глобализации
Затруднено изъятие прибыли из од-
ного предприятия с целью передачи
в другое

Совместное
предприниматель-
ство

Доступ к компетенциям парт-
неров
Распределение рисков и затрат,
связанных с издержками
Политическая приемлемость

Недостаток контроля технологий
Невозможность использовать стра-
тегию глобализации
Невозможность оптимально осуще-
ствлять деятельность, связанную
с необходимостью снижения издер-
жек в стране-производителе,
и дифференцировать предлагаемые
на зарубежных рынках товары
Необходимость раздела прибыли

Îêîí÷àíèå òàáë. 2.3
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Модель Преимущества Недостатки
Создание
зарубежных
филиалов
(отделений)
со 100%-й
собственностью

Контроль и защита технологий
Возможность включения в стратегию
глобализации
Возможность оптимально
осуществлять деятельность, связанную
с необходимостью снижения издержек
в стране-производителе,
 и дифференцировать предлагаемые
на зарубежных рынках товары

Высокий риск
Высокие издержки

Стратегические
альянсы

Облегчают доступ на зарубежные
рынки
Дают возможность распределения
рисков и затрат, связанных
с издержками производства,
и продвижения товара на новые рынки
Объединение активов и трудовых
ресурсов позволяет снизить
операционные издержки
Возможность установления стандартов
в данной сфере

Возможность предоставления
низкозатратного способа
приобретения технологий
для конкурентов
Непропорциональное распределение
прибылей и получение выгод

«Продажа
под ключ»

Экономия на издержках и
возможность получения значительных
прибылей от собственных технологий
и ноу-хау
Меньше рисков, чем при прямом
зарубежном инвестировании

Отсутствие долгосрочного интереса
фирмы – разработчика проекта
в стране-реципиенте
Возможно создание собственного
конкурента
Будучи источником конкурентного
преимущества, технологии, при их
продаже зарубежному партнеру,
становятся источником усиления
его конкурентоспособности

Ï ð è ì å ÷ à í è å .  Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 11, ð. 377.

Òàêèì îáðàçîì, ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î íà÷àëå äåÿòåëüíîñòè íà
çàðóáåæíûõ ðûíêàõ òðåáóåò çíà÷èòåëüíîé ïðåäâàðèòåëüíîé ðàáî-
òû, ïîçâîëÿþùåé âûáðàòü ïðåäïî÷òèòåëüíóþ ìîäåëü âõîæäåíèÿ.

Интернет-ресурсы

Foreign Government & Country Background www.lib.umich.edu/
libhome/Documents.center/forcount.html;
OECD member statistics www.oecdwash.org AND www.oecd.org/
publications/figures/toc.html;
Country Data (geography, economy, population, social indicators)
www.un.org/Pubs/CyberSchoolBus/infonation/c_infonation.htm;



Culture Components — gestures,languages, religions
www.worldculture.com/ ;
Demographic Indicators www.census.gov  /cgi-bin/ipc/ibsum;
International Data Base ( demographic and socio-economic data,
including population pyramids, for all nations in world)
www.census.gov/ipc/www/idbnew.html;
World and Country Population (1950—2050) www.census.gov/
cgi-bin/ipc/idbagg;
Foreign Government Statistical Sources on the Web
www.lib.umich.edu/libhome/Documents.center/stforeug.html;
International Business Resources http://www.lib.unc.edu/
reference/busecon/international_business/;
CarlWeb (network of libraries) www.carl.org;
Library of Congress (searchable databases for books and
periodicals) www.loc.gov/;
New York Public Library^ http://www.nyl.org;
Online Computer Library www.ocic.org;
World Wide Web Virtual Library www.w3.org/hypertext/Data
Sources/by Sybject/Business Week www.businessweek.com/;
World population information (data and projections)
www.census.gov/ipc/www/world.html;
Main Economic Indicators & Country Graphs www.oecd.org/
std/gr.pdf;
Political, Economic, and Financial Risk www.duke.edu/~charvey/
Country_risk/pol/pol.htm;
Comparison of Country Risk Providers www.duke.edu/~charvey/
Country_risk/pol/poltab6.htm;
Foreign Sales Corporations www.ita.doc.gov/legal/fsc.html;
http://www.kidon.com/media-link/index.shtml;
U.N. trade Information for Developed Country Markets
(UNCTAD) tradepoint.es.tut.fi/untpdc/eto/etosite.html
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ТЕМА 3. ОСОБЕННОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ
МАРКЕТИНГА ПРИ РАБОТЕ
Н А  В Н Е Ш Н И Х  Р Ы Н К А Х

1. Ìàðêåòèíã â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå.
2. Ëîãèñòè÷åñêîå óïðàâëåíèå â ìåæäóíàðîäíîì ìàðêåòèíãå.
3. Ìàðêåòèíãîâûå àñïåêòû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì.
4. Âèäû è òèïû ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèé íà ìåæ-

äóíàðîäíûõ ðûíêàõ.

1. Маркетинг в международном бизнесе

Îñíîâíîé âîïðîñ ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà: «Ñòàíäàð-
òèçàöèÿ, àäàïòàöèÿ èëè ïðîäâèæåíèå íîâîãî òîâàðà?»

Ñòàíäàðòèçàöèÿ âîçìîæíà â ðàìêàõ ðåãèîíàëüíûõ ðûí-
êîâ è ìèðîâûõ, ïðè óñëîâèè ó÷åòà íåêîíòðîëèðóåìûõ ôàêòî-
ðîâ ñîîòâåòñòâåííî íà ðåãèîíàëüíîì èëè ãëîáàëüíîì óðîâíÿõ.

Òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå ñòðîèòñÿ ñ
ó÷åòîì ïðèíöèïà: «Òîâàð íå òîëüêî ôèçè÷åñêèé îáúåêò âíåøíå-
òîðãîâîé ñäåëêè, à âñåîáùèé (ñîâîêóïíûé) ïðîäóêò — total
product, ïðèîáðåòàåìûé ïîêóïàòåëåì, âêëþ÷àþùèé ðÿä êîìïî-
íåíòîâ» (ñì. ðèñ. 3.1).

Ñîâîêóïíûé ïðîäóêò ëåã÷å ñòàíäàðòèçèðîâàòü, ÷òî âàæ-
íî ñ òî÷êè çðåíèÿ ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèè, ò. ê. ôèçè÷åñêèé ïðî-
äóêò âàðüèðóåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò êîíêðåòíîãî ðûíêà. (Ïðè-
ìåðîì ìîæåò áûòü ñòðàòåãèÿ ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà êîìïà-
íèè «Êîêà-Êîëà»).

Â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå èìååò çíà÷åíèå òèï òîâàðà: ïðîìûø-
ëåííûé (ïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ) èëè ïîòðåáèòåëüñêèé.
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Наименование бренда     Гарантия 

 

Сопутствующие услуги                   Инструкция  

по пользованию 

 

Послепродажное        Упаковка 

обслуживание 

Имидж компании 

Физический 
продукт 

Ðèñ. 3.1. Îñíîâíûå êîìïîíåíòû ñîâîêóïíîãî ïðîäóêòà

Ïðîìûøëåííûå òîâàðû è ýêñêëþçèâíûå ïîòðåáèòåëüñêèå
ñ èçâåñòíûìè áðåíäàìè áîëåå ëåãêî ïîäâåðãàþòñÿ ñòàíäàðòèçà-
öèè, ò. ê. îíè ìåíåå ÷óâñòâèòåëüíû ê çàðóáåæíîé îêðóæàþùåé
ñðåäå. Òî æå ìîæíî ñêàçàòü î ñîïóòñòâóþùèõ óñëóãàõ.

Ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðîäóêòà â ðàìêàõ ìèðîâûõ, ãëîáàëüíûõ
ðûíêîâ õàðàêòåðíà äëÿ òàêèõ îáùåïðèçíàííûõ òîâàðîâ, êàê
«McDonald’s hamburgers», «Coca-Cola», «Levi Strauss», «Sony
televisions» è ò. ï., õîòÿ â öåëîì ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû òðåáóþò
áîëåå çíà÷èòåëüíûõ èçìåíåíèé ïðè àäàïòàöèè ê çàðóáåæíûì
ðûíêàì è â ìåíüøåé ñòåïåíè ïîäâåðæåíû ñòàíäàðòèçàöèè.

Ïðèìåð. Åâðîïà — åäèíîå ðûíî÷íîå ïðîñòðàíñòâî,
íî ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ ðàçíÿòñÿ îò ñòðàíû ê
ñòðàíå. Ôðàíöóçû ïðåäïî÷èòàþò ñòèðàëüíûå ìàøèíêè ñ
âåðõíåé ñèñòåìîé çàãðóçêè, àíãëè÷àíå — çàãðóçêó ñ ïåðå-
äíåé ïàíåëè, äëÿ íåìöåâ âàæíà ñêîðîñòü âûñóøèâàíèÿ áå-
ëüÿ, èòàëüÿíöû ïðåäïî÷èòàþò íèçêóþ ñêîðîñòü ñ ïîñëå-
äóþùèì äîñóøèâàíèåì íà ñîëíöå, â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðà-
íàõ ïîïóëÿðíû íåàâòîìàòè÷åñêèå ñòèðàëüíûå ìàøèíû èç-
çà èõ äåøåâèçíû.

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé — â ñî-
öèîêóëüòóðíûõ ôàêòîðàõ. Â ýòîé ñâÿçè âåñîìóþ ðîëü èãðàåò ñåã-
ìåíòàöèÿ ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêîâ.

Cåãìåíòàöèÿ ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêîâ — ïðîöåññ èäåíòèôè-
êàöèè ðàçëè÷íûõ ãðóïï ïîêóïàòåëåé â çàâèñèìîñòè îò èõ ïîòðåáè-
òåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé.

Ñåãìåíòàöèÿ ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ðàçëè÷íûìè ïóòÿìè:
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•  ïóòåì îöåíêè ãåîãðàôè÷åñêîé è äåìîãðàôè÷åñêîé ãðóïï
ôàêòîðîâ (ïîë, âîçðàñò, îáðàçîâàòåëüíûé óðîâåíü);

•  ñîöèîêóëüòóðíûõ ôàêòîðîâ (ñîöèàëüíûå ãðóïïû, êëàññû,
êàñòû, öåííîñòíûå îðèåíòàöèè, ðåëèãèÿ æèçíåííûå ïðåä-
ïî÷òåíèÿ, äîõîäû);

•  ïñèõîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ (ïåðñîíàëèè).
Ñåãìåíòàöèÿ ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêîâ ïîçâîëÿåò âûáðàòü ñî-

îòâåòñòâóþùóþ ñòðàòåãèþ — ñòàíäàðòèçàöèþ èëè àäàïòàöèþ.
Ñòðàòåãèÿ ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà çàâèñèò îò òðåõ ñîñòàâëÿþùèõ:

1) ïðîäâèãàåòñÿ ëè îäèí è òîò æå òîâàð íà ðàçíûå ðûíêè;
2) àäàïòèðóåòñÿ ëè ôèçè÷åñêèé òîâàð ê çàðóáåæíûì ðûíêàì;
3) îò òîãî, êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîïðîâîæäàþùàÿ ïðîäóêò èí-

ôîðìàöèÿ (äèçàéí, ðåêëàìà, èíñòðóêöèÿ) â ñîîòâåòñòâèè:
à) ñî ñòàíäàðòèçàöèåé,
á) ñ àäàïòàöèåé,
â) êàê íîâûé òîâàð.
Ñóùåñòâóåò 6 íàèáîëåå èñïîëüçóåìûõ â ìåæäóíàðîäíîì ìàð-

êåòèíãå ñòðàòåãèé:
1) Îäèí òîâàð — îäíà ñîïðîâîæäàþùàÿ èíôîðìàöèÿ (äèçàéí

è ðåêëàìà îäèíàêîâû. Íàïðèìåð, ïðîäóêöèÿ ôèðìû «Àé-
âîí»).

2) Îäèí òîâàð — ðàçíàÿ èíôîðìàöèÿ. («Õîíäà» ðåêëàìèðóåò
ìîòîöèêëû â ÑØÀ êàê ñðåäñòâî ïåðåäâèæåíèÿ, ïðèíîñÿ-
ùåå óäîâîëüñòâèå, â Áðàçèëèè — ýòî îñíîâíîé âèä òðàíñ-
ïîðòà).

3) Òîâàð àäàïòèðóåòñÿ — èíôîðìàöèÿ òà æå (ïðîäóêòû ïèòà-
íèÿ — êèòàéñêàÿ, ÿïîíñêàÿ êóõíè, äæèíñû «Levi Strauss»).

4) Òîâàð àäàïòèðóåòñÿ — èíôîðìàöèÿ àäàïòèðóåòñÿ («Êîêà-Êîëà»).
5) Ðàçíûå òîâàðû — îäíà ñîïðîâîæäàþùàÿ èíôîðìàöèÿ (èçâå-

ñòíûå íàïèòêè â äåøåâûõ ïëàñòèêîâûõ èëè ñòåêëÿííûõ áó-
òûëêàõ èëè äåøåâûå ñòèðàëüíûå ìàøèíû â ðàçâèâàþùèõñÿ
ñòðàíàõ. Ðåêëàìà — îäíà, ôóíêöèè, ñâîéñòâà — ðàçíûå).

6) Ðàçíûå òîâàðû — ðàçíàÿ èíôîðìàöèÿ.
Äðóãèì âàæíûì àñïåêòîì ìàðêåòèíãà â ìåæäóíàðîäíîì áèç-

íåñå ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà äèñòðèáóöèè. Òèïîâàÿ ñèñòåìà äèñòðèáó-
öèè ïðåäñòàâëåíà íà ðèñóíêå 3.2.

Ñòðàòåãèÿ äèñòðèáóöèè ìîæåò áûòü ñâÿçàíà:
à) ñ ïîñòàâêîé òîâàðîâ íà çàðóáåæíûå ðûíêè (ýêñïîðò);
á) ñ çàðóáåæíîé äèñòðèáóöèåé — ðàñïðîñòðàíåíèåì òîâàðà íà

êîíêðåòíîì çàðóáåæíîì ðûíêå, ÷òî òåñíî ñâÿçàíî ñ âûáî-
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ðîì êàíàëîâ ñáûòà. Âàæíîé ÷àñòüþ ñòðàòåãèè ïðîäâèæåíèÿ
òîâàðà, çíà÷èìîñòü êîòîðîé ñðàâíèìà ñ ðåêëàìîé, ÿâëÿþò-
ñÿ ïåðñîíàëüíûå ïðîäàæè. Ìåðû ïðîäâèæåíèÿ çàâèñÿò îò
ðÿäà ôàêòîðîâ: îòíîñèòåëüíûõ èçäåðæåê, äîñòóïíûõ èñòî÷-
íèêîâ, âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ ìåäèàñðåäñòâ è òèïà
ïðîäàâàåìîãî ïðîäóêòà. Ïðèìåðîì ìîæåò áûòü ñåòåâîé ìàð-
êåòèíã ïî ïðîäàæå «Ãåðáàëàéôà», êîñìåòèêè è òîìó ïîäîá-
íîå. Îáû÷íî èñïîëüçóåòñÿ òàì, ãäå êîììåð÷åñêîå òåëåâèäå-
íèå èëè ðàäèî íåäîñòóïíî èëè ãäå ðûíîê ñëèøêîì ìàë,
÷òîáû òðàòèòüñÿ íà äîðîãóþ òåëåðåêëàìó («Ãåðáàëàéô» â
Ðîññèè â 90-õ ãîäàõ ÕÕ âåêà).

 

Отечественный 
производитель 

Розничный 
дистрибьютор 

Оптовый 
дистрибьютор 

Конечный 
потребитель 

Импортный 
агент 

Зарубежный 
производитель 

Ðèñ. 3.2. Òèïîâàÿ ñèñòåìà äèñòðèáóöèè 1

Êàê ïðàâèëî, ïåðñîíàëüíûå ïðîäàæè ñîïðîâîæäàþòñÿ ðåê-
ðóòèíãîì — íàéìîì ïðîäàâöîâ, ïîäáèðàåìûõ ñ ó÷åòîì íàëè÷èÿ

__________
1 Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Global business. N. Y.: McGraw-Hill, Irwin,

2003. Ch. 12, ð. 402.
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ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûõ õàðàêòåðèñòèê, àäàïòèðîâàííûõ ê ìåñò-
íîìó ðûíêó, çíàþùèõ ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ è âîçìîæ-
íûå êàíàëû ñáûòà.

Ó÷èòûâàÿ âûøåïåðå÷èñëåííûå õàðàêòåðèñòèêè, ìîæíî âû-
äåëèòü äâà îñíîâíûõ âèäà ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè íà ìåæäóíà-
ðîäíûõ ðûíêàõ: ñòðàòåãèÿ «ïîäòÿãèâàíèÿ» (pull) è ñòðàòåãèÿ
«ïðîòàëêèâàíèÿ» (push) òîâàðà.

Ñòðàòåãèÿ ïåðâîãî âèäà èñïîëüçóåòñÿ, åñëè èìåþò ìåñòî:
•  ïðîäàæè ïðîìûøëåííûõ è/èëè ñîâåðøåííî íîâûõ òîâàðîâ;
•  êîðîòêàÿ ïðîòÿæåííîñòü äèñòðèáóòèâíûõ êàíàëîâ;
•  â áîëüøåé ñòåïåíè ýôôåêòèâíû ïåðñîíàëüíûå ïðîäàæè;
•  ðåêëàìà â ñðåäñòâàõ ìàññîâîé èíôîðìàöèè èñïîëüçóåòñÿ ìàëî.

Ñòðàòåãèÿ âòîðîãî âèäà èñïîëüçóåòñÿ:
• åñëè ïðîäâèãàþòñÿ ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû;
• ïðè íàëè÷èè ïðîòÿæåííûõ äèñòðèáóòèâíûõ êàíàëîâ;
• åñëè ýôôåêòèâíà ðåêëàìà â ñðåäñòâàõ ìàññîâîé èíôîðìà-

öèè, âêëþ÷àÿ ýëåêòðîííûå ìåäèàñðåäñòâà.
Âàæíåéøåé ÷àñòüþ ñòðàòåãèè ïðîäâèæåíèÿ òîâàðà ÿâëÿåòñÿ

ðåêëàìà, êîòîðàÿ ñòðîèòñÿ ñ ó÷åòîì ðàçëè÷íûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ
ïðåäïî÷òåíèé.

Ïðîèçâîäèòåëÿìè ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ãëîáàëüíûå è ðåãèî-
íàëüíûå áðåíäû.

Îäèí èç ïðèíöèïîâ ïðåäïî÷òåíèÿ ðåãèîíàëüíûõ áðåíäîâ
çàêëþ÷àåòñÿ â ñëåäóþùåì: Ëó÷øå èìåòü øàíñ èñïîëüçîâàòü îäèí
ðåãèîíàëüíûé èñòî÷íèê, ÷òîáû äåëàòü âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííóþ
ðàáîòó, ÷åì èñêàòü èñòî÷íèêè ïî âñåìó ìèðó, ðàáîòàþùèå ïî òåì
æå ñòàíäàðòàì. Êîìïàíèè ñîçäàþò ðåãèîíàëüíûå îðãàíèçàöèè,
ãäå òàêèå ôóíêöèè, êàê ìàðêåòèíã, öåíòðàëèçîâàíû.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ìåäèàñðåäñòâà, ãëîáàëüíîå è ðåãèîíàëü-
íîå ñïóòíèêîâîå è êàáåëüíîå òåëåâèäåíèå ñòàíîâÿòñÿ îáùåäîñ-
òóïíûìè, ÷òî óïðîùàåò âñåîáùèé äîñòóï ê ðåêëàìå.

Öåíîâàÿ ñòðàòåãèÿ — òðåòüÿ ïî çíà÷èìîñòè â ìàðêå-
òèíãîâîé ñòðàòåãèè, âëèÿþùàÿ íàïðÿìóþ íà äîõîä ôèðìû è
ÿâëÿþùàÿñÿ îñíîâíîé äåòåðìèíàíòîé ïðèáûëè ïðåäïðèÿòèÿ.

Â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå ìîæíî âûäåëèòü 2 áàçîâûå ïîçè-
öèè, âëèÿþùèå íà öåíîîáðàçîâàíèå:

1) âçàèìîäåéñòâèå ìàðêåòèíãà ñ äðóãèìè ôóíêöèîíàëüíûìè
ñîñòàâëÿþùèìè ôèðìû;

2) âíåøíèå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà äåÿòåëüíîñòü ôèðìû.
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×òî êàñàåòñÿ ïåðâîé ïîçèöèè, ñëåäóåò èìåòü â âèäó ðàçíûå
âçãëÿäû íà öåíû ó ïðåäñòàâèòåëåé ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ñëóæá:

• ôèíàíñèñòû çàèíòåðåñîâàíû â öåíàõ, êîòîðûå ïðèíîñèëè
áû ïðèáûëü è áëàãîïðèÿòñòâîâàëè ñòàáèëüíîìó ïîòîêó íà-
ëè÷íîñòè;

• ðàáîòíèêè ïðîèçâîäñòâà õîòÿò, ÷òîáû öåíû ñïîñîáñòâîâàëè
áîëüøèì îáúåìàì ïðîäàæ, íå óãðîæàþùèì ñîêðàùåíèåì
ïðîèçâîäñòâà;

• þðèñòîâ âîëíóþò àíòèäåìïèíãîâûå è äðóãèå ðàçáèðàòåëü-
ñòâà, êîòîðûå ìîãóò èìåòü ìåñòî ïðè íàëè÷èè ðàçíûõ öåí â
ñîîòâåòñâèè ñ òèïîì ïîêóïàòåëåé;

• áóõãàëòåðñêèå ñëóæáû çàáîòÿò ïîñëåäñòâèÿ âëèÿíèÿ óñòà-
íîâëåíèÿ öåí íà íàëîãîîáëàãàåìóþ áàçó.
Ìåíåäæåðû ïî ïðîäàæàì íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ çàèíòåðå-

ñîâàíû â óñòàíîâëåíèè âûñîêèõ ýêñïîðòíûõ öåí, íî òàêèõ, êî-
òîðûå ïîçâîëÿëè áû èçáåæàòü êîíêóðåíöèè ñ òîâàðàìè êîìïà-
íèé, ïîêóïàþùèõ äëÿ ýêñïîðòà è ïåðåïðîäàþùèõ íà çàðóáåæ-
íûå ðûíêè (ïàðàëëåëüíûé èìïîðò).

Ãîâîðÿ î âòîðîé ïîçèöèè, íóæíî ó÷èòûâàòü äâà âèäà öåíî-
îáðàçîâàíèÿ:

1) öåíîîáðàçîâàíèå íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ — íà ðûíêå êîíê-
ðåòíîé ñòðàíû;

2) ìåæäóíàðîäíîå öåíîîáðàçîâàíèå ïðè ýêñïîðòå.
Ïåðâûé âèä çàâèñèò îò ðÿäà ôàêòîðîâ:

• íàëè÷èÿ öåíîâîãî êîíòðîëÿ â ñòðàíå íà îïðåäåëåííûå òîâàðû;
• ôèêñèðîâàíèÿ öåí íà âñå èëè íåêîòîðûå ãðóïïû òîâàðîâ.

Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ â ñòðàíàõ íåò ñïåöèàëüíûõ ñîãëàøå-
íèé, êàêèå òîâàðû ìîæíî ñ÷èòàòü âàæíåéøèìè, íåîáõîäè-
ìûìè. Â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ êîòðîëèðóþòñÿ öåíû äàæå íà
áåíçèí, ïðîäóêòû ïèòàíèÿ, óêðàøåíèÿ, â òî âðåìÿ êàê â
äðóãèõ — òîëüêî íà îñíîâíûå ïðîäóêòû ïèòàíèÿ. Â ñòðàíàõ
ñ íàëè÷èåì çàêîíà î íåñïðàâåäëèâîé êîíêóðåíöèè ìèíè-
ìàëüíûå öåíû êîíòðîëèðóþòñÿ â áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì ìàê-
ñèìàëüíûå. (Â Ãåðìàíèè, íàïðèìåð, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ
çàïðåùåíû êóïîíû è ñêèäêè, èñïîëüçîâàíèå êîòîðûõ ìî-
æåò íàðóøèòü ìèíèìàëüíûå öåíîâûå îãðàíè÷åíèÿ);

• íàëè÷èÿ îïðåäåëåííûõ èìïîðòíûõ ïîøëèí;
• ðàçëè÷èÿ â îïëàòå òðóäà;
• ñóùåñòâîâàíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ìîíîïîëèè;
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• ñîñòîÿíèÿ êîíêóðåíöèè íà ìåñòíîì ðûíêå;
• ÷ëåíñòâà â èíòåãðàöèîííûõ ãðóïïèðîâêàõ.

Âòîðîé âèä öåíîîáðàçîâàíèÿ ñâÿçàí ñ âíóòðèêîðïîðàöèîí-
íûìè ïðîäàæàìè è óñòàíîâëåíèåì òðàíñôåðòíûõ öåí.

Òðàíñôåðòíûå öåíû — öåíû íà òîâàðû è óñëóãè ïðè âíóòðè-
êîðïîðàöèîííûõ ïðîäàæàõ.

Ïðèìåð. Îäèí ôèëèàë ÌÍÊ ïðîäàåò òîâàð èëè óñ-
ëóãó äðóãîìó; ðîäèòåëüñêàÿ êîìïàíèÿ ïðîäàåò ôèëèàëó,
è íàîáîðîò.

Â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ãîñïîäñòâóåò òåíäåíöèÿ ê óñòàíîâ-
ëåíèþ òðàíñôåðòíûõ öåí øòàá-êâàðòèðîé.

Öåíîîáðàçîâàíèå âî ìíîãîì çàâèñèò îò àíòèäåìïèíãîâîé è
òîðãîâîé ïîëèòèêè ãîñóäàðñòâà.

Âàæíîé ñîñòàâíîé ÷àñòüþ ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè â ìåæäó-
íàðîäíîì áèçíåñå ÿâëÿåòñÿ ÏÐ — ïàáëèê ðèëåéøíñ (Public
relations) — ðàçíîîáðàçèå êîììóíèêàòèâíûõ ìåòîäîâ, èñïîëüçóåìûõ
ôèðìîé äëÿ ñîçäàíèÿ è ñîõðàíåíèÿ íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíîãî èìèä-
æà â îáùåñòâå. Íàïðèìåð, «Êîêà-Êîëà» â ßïîíèè òðàòèò åæåãîä-
íî 5 ìëí äîëë. íà ôèíàñèðîâàíèå äåòñêèõ ñîöèàëüíûõ ïðîãðàìì,
ïðîãðàìì ïîääåðæêè èíâàëèäîâ. «IBM» â ßïîíèè òðàòèò 1 % ñâî-
åé ïðèáûëè íà ðàçíîãî ðîäà ñîöèàëüíûå ïðîãðàììû.
«Procter@Gamble» âêëàäûâàåò åæåãîäíî ìèëëèîíû äîëëàðîâ â ðàç-
ëè÷íûå îáùåñòâåííûå ïðîåêòû â 60 ñòðàíàõ ìèðà 2.

Òàêèì îáðàçîì, îñíîâíûìè ñîñòàâëÿþùèìè ìàðêåòèíãîâîé
ñòðàòåãèè â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå ÿâëÿþòñÿ:

•  òîâàðíàÿ ñòðàòåãèÿ,
•  ñèñòåìà äèñòðèáóöèè,
•  öåíîâàÿ ïîëèòèêà,
•  ðåêëàìíàÿ äåÿòåëüíîñòü
•  ÏÐ.

Îðãàíèçàöèîííûé ìåíåäæìåíò è óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì —
ãëîáàëüíûé àñïåêò.

__________
2 Ñì.: Hill C.W.L. Op. cit. Ch.12, ð. 402.
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2. Логистическое управление
в международном маркетинге

Ëîãèñòèêà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ êîìïîíåíòîâ îðãà-
íèçàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà, äðóãîé ñîñòàâëÿþùåé êîòîðîãî ÿâëÿ-
åòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûé ìåíåäæìåíò.

Â çàïàäíûõ ó÷åáíèêàõ èíîãäà âûäåëÿþòñÿ òðè ñîñòàâëÿþ-
ùèå îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà:

•  Ïðîèçâîäñòâåííûé ìåíåäæìåíò (Production) — ïðîöåññ óïðàâ-
ëåíèÿ íåïîñðåäñòâåííî ïåðåðàáîòêîé ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà è
ñîâîêóïíîñòüþ ñîïóòñòâóþùèõ (âñïîìîãàòåëüíûõ) óñëóã.

•  Ìàòåðèàëüíûé ìåíåäæìåíò (Materials management) — äå-
ÿòåëüíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ óïðàâëåíèåì õîäîì òåõíîëîãè÷åñ-
êîãî ïðîöåññà, âêëþ÷àþùàÿ ïîñòàâêó ôàêòîðîâ ïðîèçâîä-
ñòâà, ò. å. íåïîñðåäñòâåííî ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà è äèñò-
ðèáóöèþ. Â ýòîì ñëó÷àå ìàòåðèàëüíûé ìåíåäæìåíò âêëþ-
÷àåò ëîãèñòèêó 3.

•  Ëîãèñòèêà — ïðîöåññ, îáåñïå÷èâàþùèé óïðàâëåíèå ïî ëèíèè
«ïîñòàâùèêè — ïîòðåáèòåëè».
Ìîæíî âûäåëèòü 2 îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè îðãàíè-

çàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå:
1) ñíèæåíèå èçäåðæåê;
2) ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè ïîñðåä-

ñòâîì óñòðàíåíèÿ äåôåêòíûõ ñîñòàâëÿþùèõ íà âñåì ïðîòÿ-
æåíèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà.
Ýòè öåëè âçàèìîñâÿçàíû.
Òàêèì îáðàçîì, âûäåëÿþòñÿ 3 ïóòè óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà,

ñíèæàþùèå èçäåðæêè:
1. Óâåëè÷åíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ïðîèç-

âîäñòâà íèçêîêà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ, êîòîðûå íåëüçÿ ðåàëè-
çîâàòü. Ýòî âåäåò ê ïðÿìîìó ñíèæåíèþ èçäåðæåê íà åäèíè-
öó ïðîäóêöèè.

2. Ñîêðàùåíèå èçäåðæåê íà ïåðåðàáîòêó è äîðàáîòêó ïðîäóêöèè.
3. Ñíèæåíèå èçäåðæåê â òå÷åíèå ãàðàíòèéíîãî ñðîêà îáñëó-

æèâàíèÿ.

__________
3 Ñì.: Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 13, ð. 431—432.
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Îñíîâíàÿ öåëü — äîáèòüñÿ ñíèæåíèÿ èçäåðæåê ïî âñåé ëè-
íèè «ïðîèçâîäñòâî — ðàñïðåäåëåíèå — îáìåí — ïîòðåáëåíèå
ïðîäóêöèè».

Â ðàìêàõ ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà ìîæíî âûäåëèòü ñëå-
äóþùèå îñíîâíûå âîïðîñû, êîòîðûå íåîáõîäèìî ðåøèòü â
ðàìêàõ.

Увеличение
прибыли

Снижение
издержек

на доработку
продукции
и уменьшение
отходов

Улучшение
качественных

эксплуатационных
характеристик

Уменьшение
затрат

на гарантийный
ремонт

Снижение затрат
на вспомогательные

услуги

Снижение
производственных

затрат

Увеличение
производительности

Ðèñ. 3.3. Âçàèìîäåéñòâèå ìåæäó êà÷åñòâîì è èçäåðæêàìè 4

Äëÿ ðåøåíèÿ ïåðâîãî âîïðîñà âàæíî ìåñòîðàñïîëîæåíèå
ïðîèçâîäñòâà. Ñòðàíîâûå ôàêòîðû, êàê èçâåñòíî, çàâèñÿò îò îï-
òèìàëüíîãî ñîîòíîøåíèÿ ïîëèòè÷åñêèõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è êóëü-
òóðíûõ ñîñòàâëÿþùèõ èíâåñòèöèîííîãî êëèìàòà. ðåàëèçàöèè íà-
ïðàâëåíèé îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà: 1) «Ãäå è êàê ïðî-
èçâîäèòü?» 2) «Ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü?»

Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû ñâÿçàíû ñ íàëè÷èåì îòíîñèòåëü-
íî íèçêèõ ïîñòîÿííûõ èçäåðæåê; äîñòèæåíèåì ìèíèìàëüíî ýô-
ôåêòèâíîãî ìàñøòàáà ïðîèçâîäñòâà, ïîçâîëÿþùåãî îïòèìèçèðî-
âàòü îáúåìû âûïóñêà è ïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêöèè íà äàííîì ðûí-
êå (ñì. ãðàôèê íà ðèñ. 3.4).

__________
4 Ñì.: Hill C.W.L. Op. cit. Ð. 432.
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Îòíîñèòåëüíî áîëüøîé ìèíèìàëüíî ýôôåêòèâíûé îáúåì
ïðîèçâîäñòâà îçíà÷àåò íåîáõîäèìîñòü ðàñïîëîæåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâà â îäíîì èëè íåìíîãèì áîëüøå ìåñòàõ.

Ðèñ. 3.4. Îïðåäåëåíèå ìèíèìàëüíî ýôôåêòèâíîãî
îáúåìà ïðîèçâîäñòâà:

íà îñè îðäèíàò — çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî åäèíèöû ïðîäóêöèè;
íà îñè àáñöèññ — îáúåì ïðîèçâîäñòâà

Åñëè ìèíèìàëüíî ýôôåêòèâíûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà îò-
íîñèòåëüíî ìàë, òî ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðîèçâîäñòâî ëó÷øå ðàñ-
ïîëîæèòü íà íåñêîëüêèõ çàðóáåæíûõ ðûíêàõ, ÷òî äàåò âîçìîæ-
íîñòü ôèðìàì, êàê è â ñëó÷àÿõ ñ íèçêèìè ïîñòîÿííûìè èçäåð-
æêàìè, ïðèñïîñàáëèâàòü ñïðîñ ê ìåñòíûì ðûíêàì è èçáåãàòü
âàëþòíûõ ðèñêîâ.

Ðåøåíèå âòîðîãî âîïðîñà, ñâÿçàííîãî ñ ðåàëèçàöèåé îïåðàöè-
îííîãî ìåíåäæìåíòà («Êàê ïðîèçâîäèòü?»), ñâÿçàíî, ïðåæäå âñåãî,
ñ âîçìîæíîñòÿìè ðåàëèçàöèè ãèáêèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé.

Ãèáêèå ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè — ñîâîêóïíîñòü ïðî-
èçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé, íàïðàâëåííûõ íà ñîêðàùåíèå âðåìåíè
ïîñòàâêè îáîðóäîâàíèÿ, ýôôåêòèâíîñòè åãî èñïîëüçîâàíèÿ è óëó÷-
øåíèå êà÷åñòâåííîãî êîíòðîëÿ íà âñåõ ñòàäèÿõ ïðîèçâîäñòâåííî-
ãî ïðîöåññà.

Ýòî ïîçâîëÿåò ïðîèçâîäèòü ðàçíîîáðàçíûå êîíå÷íûå òîâà-
ðû ñ ðàçìåðàìè åäèíè÷íûõ èçäåðæåê, êîòîðûå âîçìîæíû òîëü-
êî ïðè ìàññîâîì ïðîèçâîäñòâå ñòàíäàðòèçèðîâàííûõ îáúåìîâ
ïðîäóêöèè. Òî åñòü ãèáêèå ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè ïî-
çâîëÿþò óâåëè÷èâàòü ýôôåêòèâíîñòü è ñíèæàòü èçäåðæêè íà
åäèíèöó ïðîäóêöèè, òàê æå êàê ïðè ìàññîâîì ïðîèçâîäñòâå
ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè.
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Ñîâîêóïíàÿ îöåíêà âûøåíàçâàííûõ ôàêòîðîâ ïîçâîëÿåò
âûáðàòü ñëåäóþùóþ èç âîçìîæíûõ ñòðàòåãèé, êàñàþùèõñÿ ðàñ-
ïîëîæåíèÿ ïðîèçâîäñòâà.

Áàçîâûå ñòðàòåãèè, êàñàþùèåñÿ ìåñòîðàñïîëîæåíèÿ
(ñì. òàáë. 3.1), ñëåäóþùèå:

1. Ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðàöèè — îñíîâàíà íà êîíöåíòðàöèè ïðåä-
ïðèÿòèé â çîíå îïòèìàëüíîãî (ñ òî÷êè çðåíèÿ ñîîòíîøåíèÿ
«èçäåðæêè — îáúåìû») ìåñòîðàñïîëîæåíèÿ.

2. Ñòðàòåãèÿ äåöåíòðàëèçàöèè — îñíîâàíà íà ðàñïðåäåëåíèè
ñîñòàâëÿþùèõ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà ìåæäó ðàçíûìè
ðåãèîíàìè èëè ñòðàíàìè, êîòîðûå òåððèòîðèàëüíî áëèçêè
ê îñíîâíûì ðûíêàì.

Òàáëèöà 3.1
Ñòðàòåãèè ìåñòîðàñïîëîæåíèè ïðîèçâîäñòâà

Типы стратегий 
Факторы Стратегия 

концентрации 
Стратегия 

децентрализации 
Страновые факторы:   
Различия в политико-экономических факторах Существенны Незначительны 
Различия в культуре Существенны Незначительны 
Различия в факторах производства Существенны Незначительны 
Торговые барьеры Незначительны Значительны 
Технологические факторы:   
Постоянные издержки Высокие Низкие 
Минимально эффективный масштаб производства Высокий Низкий 
Гибкие производственные технологии Доступны Недоступны 
Товарные факторы (продукта):   
Соотношение: стоимость / вес Высокое Низкое 
Универсальность свойств товара Да Нет 

Ïðèìå÷àíèå. Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. P. 438.

Ñòðàòåãèÿ êîíöåíòðàöèè èñïîëüçóåòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîã-
äà ñòðàíîâûå, òåõíîëîãè÷åñêèå è òîâàðíûå ôàêòîðû îáëàäàþò
ñëåäóþùèìè îñîáåííîñòÿìè.

�••••• Ñòðàíîâûå ôàêòîðû:
- ïîëèòèêî-ýêîíîìè÷åñêèå ðàçëè÷èÿ îêàçûâàþò ñóùåñòâåí-

íîå âëèÿíèå íà èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà ìåæäó ñòðàíàìè;
- èìåþò ìåñòî çíà÷èòåëüíûå êóëüòóðíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó

ñòðàíàìè;
- ðàçëè÷èÿ â çàòðàòàõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà ñóùåñòâåííû.
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Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû:
- òîðãîâûå áàðüåðû íèçêè;
- ïðè ïðîèçâîäñòâå èìåþò ìåñòî âûñîêèå ïîñòîÿííûå

èçäåðæêè, âûñîêèé óðîâåíü ìèíèìàëüíî ýôôåêòèâíî-
ãî ìàñøòàáà, ñóùåñòâóþò ãèáêèå ïðîèçâîäòñòâåííûå òåõ-
íîëîãèè.

Òîâàðíûå ôàêòîðû (ôàêòîðû ïðîäóêòà):
- ïðîäóêò ïðåäíàçíà÷åí äëÿ óíèâåðñàëüíûõ íóæä ñ ìèíè-

ìàëüíûìè ðàçëè÷èÿìè ìåæäó ïîòðåáèòåëüñêèìè íóæäàìè
è ïðåäïî÷òåíèÿìè;

- ñîîòíîøåíèå ñòîèìîñòè îòíîñèòåëüíî âåñà ñóùåñòâåííî.
Ñòðàòåãèÿ äåöåíòðàëèçàöèè èñïîëüçóåòñÿ ïðè íàëè÷èè ñëå-

äóþùèõ ôàêòîðîâ.
• Ñòðàíîâûå ôàêòîðû:

- ïîëèòèêî-ýêîíîìè÷åñêèå è êóëüòóðíûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó
ñòðàíàìè íå îêàçûâàþò ñóùåñòâåííîãî âëèÿíèÿ íà èçäåð-
æêè ïðîèçâîäñòâà â ðàçíûõ ñòðàíàõ;

- ðàçëè÷èÿ â çàòðàòàõ ôàêòîðîâ ïðîèçâîäñòâà ñóùåñòâåííû.
• Òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû:

- òîðãîâûå áàðüåðû âûñîêè;
- íèçêèå ïîñòîÿííûå èçäåðæêè è íèçêèé ìèíèìàëüíî ýô-

ôåêòèâíûé îáúåì ïðîèçâîäñòâà;
- íå äîñòóïíû ãèáêèå ïðîèçâîäñòâåííûå òåõíîëîãèè.

• Òîâàðíûå ôàêòîðû (ôàêòîðû ïðîäóêòà):
- ïðîäóêò íå ïðåäíàçíà÷åí äëÿ îáñëóæèâàíèÿ óíèâåðñàíëü-

íûõ íóæä, îñîáîå çíà÷åíèå èìååò ðàçíèöà â ïîòðåáèòåëü-
ñêèõ âêóñàõ è ïðåäïî÷òåíèÿõ;

- ñîîòíîøåíèå ñòîèìîñòè îòíîñèòåëüíî âåñà íå ñóùå-
ñòâåííî.

Âòîðîé âàæíûé âîïðîñ îïåðàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà — «Ïðî-
èçâîäèòü èëè ïîêóïàòü?»: âåðòèêàëüíîå èíòåãðèðîâàíèå ïî ëè-
íèè «ïîñòàâùèê — ïîòðåáèòåëü» èëè ïîñòàâêà êîìïëåêòóþùèõ
îò íåçàâèñèìûõ ïîñòàâùèêîâ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ îïåðàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà äëÿ ïðîèçâîä-
ñòâà çà ðóáåæîì âàæíû ñëåäóþùèå àñïåêòû:

à) âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü íèçêèå èçäåðæêè ïðîèçâîäñòâà;
á) îáúåìû ñïåöèàëèçèðîâàííûõ àêòèâîâ (âîïðîñû èíâåñòèðî-

âàíèÿ);
â) âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ çàùèòîé íîó-õàó.
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Ïðèìåð. Îáû÷íûé àâòîìîáèëü âêëþ÷àåò áîëåå
10 000 êîìïîíåíòîâ, ÷òî çàñòàâëÿåò àâòîìîáèëåïðîèçâî-
äÿùèå ôèðìû ÷àñòî çàäàâàòüñÿ âîïðîñîì: «Ïðîèçâîäèòü
èëè ïîêóïàòü?» Êîìïàíèÿ «Ôîðä» â Åâðîïå ïðîèçâîäèò
òîëüêî 45 % îò ñòîèìîñòè ìîäåëè «Ôèåñòà» íà ñâîèõ ñîá-
ñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Îñòàâøèåñÿ 55 % ïðèîáðåòàþòñÿ
ó íåçàâèñèìûõ ïîñòàâùèêîâ. Òàêèå êîìïàíèè, êàê «Nike»
è «Reebok», íå ñâÿçàíû ñ ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåññîì
âîîáùå, âñå ñîñòàâëÿùèå ïðèîáðåòàþòñÿ ó ïîñòàâùèêîâ,
ïðåèìóùåñòâåííî â ñòðàíàõ ñ íèçêèì óðîâíåì çàðàáîò-
íîé ïëàòû.
Ïîêóïêà êîìïëåêòóþùèõ (ñîñòàâíûõ) ÷àñòåé ñîçäàåò ñëå-

äóþùèå ïðåèìóùåñòâà:
à) èçáåãàòü îðãàíèçàöèîííûõ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ýêñòåí-

ñèâíîé âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèåé;
á) ãèáêî ïîääåðæèâàòü ïðîöåññ ïóòåì ðåãóëèðîâàíèÿ îáúåìîâ

ïîñòàâëÿåìûõ êîìïîíåíòîâ ïî äîãîâîðàì ñ ïðåäïðèÿòèÿìè â
ñîîòâåòñòâèè ñ îáñòîÿòåëüñòâàìè;

â) èçáåãàòü ìíîãèõ ðèñêîâ (ïîëèòè÷åñêèõ, âàëþòíûõ), ñâÿçàí-
íûõ ñ ïðÿìûì çàðóáåæíûì èíâåñòèðîâàíèåì ïóòåì ïåðåêëþ-
÷åíèÿ ñ ïîñòàâùèêîâ îäíîé ñòðàíû íà ïîñòàâùèêîâ äðóãîé;

ã) èçáåãàòü ñëîæíîñòåé, ñâÿçàííûõ ñ êîíòðîëåì íàä ïðîèç-
âîäñòâîì êîìïîíåíòîâ;

ä) óìåíüøàåò èçäåðæêè çà ñ÷åò ïîêóïêè ñîñòàâëÿþùèõ.
Äðóãèìè âàæíûìè äëÿ îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà âîï-

ðîñàìè ÿâëÿþòñÿ:
• ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû ñ ïîñòàâùèêàìè;
• ñèñòåìà ïîñòàâêè «òî÷íî â ñðîê» — ýêîíîìèÿ â èçäåðæêàõ

çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ çàòðàò íà õðàíåíèå è èíâåíòàðèçàöþ
ïðîäóêöèè;

• çíà÷èìîñòü èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

3. Маркетинговые аспекты управления
персоналом

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ñòðàòåãèè ôèðìû.
Ñëîæíîñòè åãî ðåàëèçàöèè â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå ñâÿçàíû ñî
ñòðàíîâîé äèôôåðåíöèàöèåé â ïðàâîâîé è ýêîíîìè÷åñêîé ñèñ-
òåìàõ, îñîáåííîñòÿìè ðûíêà òðóäà è êóëüòóðíûìè ðàçëè÷èÿìè.
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Âàæíî óñòàíîâèòü ñèñòåìó çàðàáîòíîé ïëàòû è ìîòèâàöèþ â ñî-
îòâåòñòâèè ñ çàêîíàìè è òðàäèöèÿìè äàííîé ñòðàíû, íî â òî æå
âðåìÿ äàþùóþ âîçìîæíîñòü îáåñïå÷èâàòü ñòàíäàðòíûå äëÿ ñòðà-
íû ïîñòîÿííîãî ïðîæèâàíèÿ óñëîâèÿ æèçíè.

Êàäðîâîå îáåñïå÷åíèå ñâÿçàíî ñ ïîäáîðîì ðàáîòíèêîâ, èìå-
þùèõ îïðåäåëåííûå íàâûêè è óìåíèÿ, íåîáõîäèìûå íà êîíê-
ðåòíûõ ìåñòàõ.

Óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå àñïåêòû:
• ñòðàòåãèþ óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì (êàäðîâàÿ ñòðàòåãèÿ);
• ïðîäâèæåíèå ïî ñëóæáå (êàðüåðà), óïðàâëåíèå ðàçâèòèåì;
• ñèñòåìà îïëàòû òðóäà è òðóäîâûå îòíîøåíèÿ.

Âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå òèïû êàäðîâîé ñòðàòåãèè â ìåæäóíà-
ðîäíîì áèçíåñå:

• ýòíîöåíòðè÷åñêàÿ;
• ïîëèöåíòðè÷åñêàÿ;
• ãåîöåíòðè÷åñêàÿ.

Îñíîâíûå ÷åðòû íàçâàííûõ ñòðàòåãèé îòðàæåíû â òàá-
ëèöå 3.2.

Ïðè÷èíû ðåàëèçàöèè ýòíîöåíòðè÷åñêîé ñòðàòåãèè êàäðîâ:
1) îòñóòñòâèå â ñòðàíå-ðåöèïèåíòå äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà

êâàëèôèöèðîâàííûõ òîï-ìåíåäæåðîâ;
2) ýòî ñïîñîá ñîçäàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ óíèêàëüíîé êîðïîðà-

òèâíîé êóëüòóðû;
3) çàèíòåðåñîâàííîñòü ìàòåðèíñêîé ôèðìû â òðàíñôåðòå èñ-

êëþ÷èòåëüíûõ íàâûêîâ è çíàíèé òîëüêî ÷åðåç ãðàæäàí ñîá-
ñòâåííîé ñòðàíû.
Â ïîñëåäíèå ãîäû ìàñøòàáû èñïîëüçîâàíèÿ ýòíîöåíòðè÷åñêîé

ìîäåëè óìåíüøàþòñÿ, ÷òî ñâÿçàíî ñ äâóìÿ ïðè÷èíàìè:
1) Ýòà ìîäåëü îãðàíè÷èâàåò âîçìîæíîñòè ïðîäâèæåíèÿ äëÿ

ìåñòíûõ ìåíåäæåðîâ, ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå âûçûâàåò èõ
íåäîâîëüñòâî, ñêàçûâàåòñÿ íà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, óâåëè-
÷èâàåò òåêó÷åñòü êàäðîâ â ýòîé ãðóïïå. Ñîäåðæàíèå òàêèõ
òîï-ìåíåäæåðîâ îáõîäèòñÿ äîðîæå âî ìíîãî ðàç ïî ñðàâíå-
íèþ ñ îïëàòîé òðóäà ìåñòíûõ óïðàâëåíöåâ.

2) Èìååò ìåñòî òàê íàçûâàåìàÿ «êóëüòóðíàÿ áëèçîðóêîñòü»,
ñâÿçàííàÿ ñ äîñòàòî÷íî äëèòåëüíîé àäàïòàöèåé çàðóáåæíûõ
òîï-ìåíåäæåðîâ ê îñîáåííîñòÿì ìåñòíîãî ðûíêà, ÷òî ìî-
æåò âåñòè ê îøèáî÷íûì ðåøåíèÿì è ñíèæàòü ýôôåêòèâ-
íîñòü ïðîèçâîäñòâà.
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Òàáëèöà 3.2
Óïðàâëåíèå êàäðàìè è ôèðìåííàÿ ñòðàòåãèÿ

Кадровая
стратегия (фи-
лософия)

Содержание Стратегия
функциониро-
вания на зару-
бежных рынках

Преимущества Недостатки

Этноцен-
трическая

Ключевые
позиции в
стране-
реципиенте
отданы зару-
бежным ме-
неджерам

Международ-
ная

Предоставление квали-
фицированных управ-
ленческих знаний и на-
выков
Распространение гло-
бальной культуры
управления
Трансферт исключитель-
ных компетенций
и навыков

Недовольство местных
менеджеров
Культурная близору-
кость
Дорогостоящее содержа-
ние
Барьеры иммиграции

Полицен-
трическая

Ключевые
позиции от-
даны мест-
ным менед-
жерам

МНК с зару-
бежными фи-
лиалами

Преодоление культур-
ных различий
Менее затратная

Ограничение карьерного
роста
Изоляция (кадровая)
от родительской компа-
нии
Возможность изоляции
персонала дочерней
компании от руководства
материнской компании

Геоцентри-
ческая

Подбор кад-
ров осущест-
вляется через
известные
международ-
ные рекру-
тинговые
компании

Глобальная
и трансна-
циональная

Эффективное управле-
ние персоналом
Внедрение преимуществ
глобального менеджмен-
та и создание нефор-
мальной сети управления
(совокупности управлен-
цев разных филиалов
и отделений)

Высокозатратные из-
держки на менеджмент
Барьера иммиграции

Ï ð è ì å ÷ à í è å .  Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ch.14, p. 462.

Ðàçâèòèå êàðüåðû ìåíåäæåðîâ äëÿ ÌÍÊ âêëþ÷àåò:
• ïðåäâàðèòåëüíóþ ïîäãîòîâêó (çíàíèå êóëüòóðíîé ñðåäû,

çíàíèå ÿçûêà, ïðàêòè÷åñêèå íàâûêè â ïîâñåäíåâíîé æèç-
íè, èçó÷åíèå ñòðàíû ïî Èíòåðíåòó);

• ïåðåìåùåíèå â ñòðàíó áàçèðîâàíèÿ ôèëèàëà. Îäíà èç ñåðü-
åçíûõ ïðîáëåì â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå — ýêñïàòðèàöèÿ
ìåíåäæåðîâ, íå ñïîñîáíûõ àäàïòèðîâàòüñÿ ê ðàáîòå.

Ýêñïàòðèàöèÿ — îòçûâ ìåíåäæåðà, ïî êàêèì-ëèáî ïðè-
÷èíàì íå ñïðàâëÿþùåãîñÿ ñî ñâîåé ðàáîòîé èëè ÷üÿ äåÿòåëü-
íîñòü íå óñòðàèâàåò êîìïàíèþ.
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Ïî äàííûì àìåðèêàíñêèõ èññëåäîâàòåëåé, îò 16 äî 40 % àìåðè-
êàíöåâ, ïîñëàííûõ íà ðàáîòó çà ðóáåæ â ðàçâèòûå ñòðàíû, è áîëåå
70 %, ïîñëàííûõ â ðàçâèâàþùèåñÿ ñòðàíû, âîçâðàùàþòñÿ çíà÷èòåëü-
íî ðàíüøå ïîëîæåííîãî ñðîêà. Ñåãîäíÿ — ýòî óíèâåðñàëüíàÿ ïðîáëåìà
äëÿ ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé. Â ëþáîé ìåæäóíàðîäíîé êîìïà-
íèè ñòîèìîñòü ýêñïàòðèàöèè ÷ðåçâû÷àéíî âûñîêà. Ïî ðàçíûì îöåí-
êàì, çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ýêñïàòðèàöèåé îäíîãî íåóäà÷íîãî ðàáîò-
íèêà â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå, â òðè ðàçà ïðåâûøàþò ãîäîâóþ çàðà-
áîòíóþ ïëàòó àíàëîãè÷íîãî ñëóæàùåãî â ñòðàíå ïîñòîÿííîãî ïðîæè-
âàíèÿ ïëþñ ðàñõîäû íà ïåðååçä è îöåíèâàþòñÿ îò 250 òûñ. äîëë. äî
1 ìëí äîëë. Êðîìå òîãî, ïðèáëèçèòåëüíî îò 30 äî 50 % àìåðèêàíñêèõ
ìåíåäæåðîâ-ýêñïàòðèàíòîâ (÷üå ñðåäíåãîäîâîå ñîäåðæàíèå îöåíèâàåò-
ñÿ â 250 000 äîëë. åæåãîäíî), îñòàâàÿñü ðàáîòàòü â çàðóáåæíûõ ôèëèà-
ëàõ, ñ÷èòàþòñÿ ìàëîýôôåêòèâíûìè èëè ñîâåðøåííî íåýôôåêòèâíû-
ìè ñîòðóäíèêàìè 5.

Â òàáëèöå 3.3. ïðåäñòàâëåíû äàííûå ïî ýêñïàòðèàíòàì â ìåæäó-
íàðîäíûõ êîìïàíèÿõ ãîñóäàðñòâ òðèàäû.

Òàáëèöà 3.3
Äîëÿ ìåíåäæåðîâ-ýêñïàòðèàíòîâ

â ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ ãîñóäàðñòâ òðèàäû

Отзыв менеджеров (%) Количество компаний (%)

МНК США
20 40 7
10 20 69
Менее 10 24

Европейские МНК
11 15 3
6 10 38
Менее 5 59

Японские МНК
11 19 14
6 10 10
Менее 5 76

Ï ð è ì å ÷ à í è å .  Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ch.14, p. 463.

__________
5 Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ch. 14, ð. 462.
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííûìè òàáëèöû 3.3, â 76 % àìåðèêàíñêèõ
êîìïàíèé äîëÿ ýêñïàòðèèðîâàííûõ èç çàðóáåæíûõ ôèëèàëîâ ðà-
áîòíèêîâ êîëåáëåòñÿ îò 10 % è âûøå, â 7 % ôèðì ýòà äîëÿ ñî-
ñòàâëÿåò îò 20 äî 40 %. Ýòî ãîðàçäî âûøå â ñðàâíåíèè ñ àíàëîãè÷-
íûìè ïîêàçàòåëÿìè ÿïîíñêèõ è åâðîïåéñêèõ ôèðì.

Ïðè÷èíû, ïî êîòîðûì ðàáîòíèêè íå â ñîñòîÿíèè àäàïòèðî-
âàòüñÿ ê óñëîâèÿì äåÿòåëüíîñòè çà ðóáåæîì, àíàëèçèðîâàëèñü â
ðÿäå çàïàäíûõ èññëåäîâàíèé. Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèÿì R.L. Tung,
âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå ïðè÷èíû (â ïîðÿäêå âàæíîñòè):

• íåâîçìîæíîñòü ñóïðóãà(è) ïðèñïîñîáèòüñÿ ê íîâûì óñëî-
âèÿì ïðîæèâàíèÿ;

•  íåñïîñîáíîñòü ñàìîãî ðàáîòíèêà àäàïòèðîâàòüñÿ êàê óï-
ðàâëåíöó;

• äðóãèå ñåìåéíûå ïðîáëåìû;
• íåñïîñîáíîñòü ñïðàâèòüñÿ ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì ïðîáëåì

çàðóáåæíîãî ôèëèàëà 6.
Ñðåäè åâðîïåéñêèõ ìåíåäæåðîâ îòìå÷àåòñÿ ëèøü îäíà ïðè-

÷èíà, âåäóùàÿ ê îòçûâó èç çàðóáåæíîãî ôèëèàëà:
• íå âîçìîæíîñòü ñåìüè ìåíåäæåðà ïðèñïîñîáèòüñÿ ê íîâûì

óñëîâèÿì ïðîæèâàíèÿ.
Äëÿ ÿïîíñêèõ ìåíåäæåðîâ õàðàêòåðíû ñëåäóþùèå ïðè÷èíû:

• íåñïîñîáíîñòü ñïðàâèòüñÿ ñ áîëüøèì êîëè÷åñòâîì ïðîáëåì
çàðóáåæíîãî ôèëèàëà;

• ñëîæíîñòè, ñâÿçàííûå ñ íîâûì îêðóæåíèåì;
• ïåðñîíàëüíûå ïðîáëåìû, â òîì ÷èñëå ïðîáëåìû êóëüòóðíî-

ãî ðàçëè÷èÿ;
• íåäîñòàòîê òåõíè÷åñêèõ êîìïåòåíöèé;
• íåâîçìîæíîñòü ñóïðóãà(è) ïðèñïîñîáèòüñÿ ê íîâûì óñëî-

âèÿì ïðîæèâàíèÿ.
Îäèí èç ïóòåé ñíèæåíèÿ óðîâíÿ ýêñïàòðèàíòîâ — óëó÷-

øåíèå ïðåäâàðèòåëüíîãî îòáîðà êàíäèäàòîâ íà äîëæíîñòè. Îñ-
íîâíàÿ ïðîáëåìà (ïî èññëåäîâàíèÿì Ì. Ìåíäåíõàëëà è Ã. Îä-
äîó) — íåâîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ìåòîäîâ ïîäáîðà êàäðîâ
â îòå÷åñòâåííîé ýêîíîìèêå 7 äëÿ íàéìà ðàáîòíèêîâ â ìåæäóíà-
ðîäíûå êîìïàíèè.

__________
6 Ñì.: R.L. Tung@Selection and Training Procedures of U.S., European, and

Japanese Multinationals // California Management Review. 25 (1982). Ð. 58—70.
7 Hill C.W.L. Op. cit. Ch.14, p. 463.
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Èññëåäîâàòåëè âûäåëÿþò 4 îñíîâíûõ ïîêàçàòåëÿ, ïðîãíî-
çèðóþùèõ óñïåõ â äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ çà ðóáåæîì:

1) Ñàìîîðèåíòàöèÿ: ñàìîîöåíêà, óâåðåííîñòü â ñâîèõ ñèëàõ,
íàöåëåííîñòü íà ïîçèòèâíûå ðåçóëüòàòû. Ýòè êà÷åñòâà ïî-
çâîëÿþò, êàê ïîêàçàëè ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ, ëåã÷å ïðè-
ñïîñîáèòü ñîáñòâåííûå èíòåðåñû ê íîâîé ñðåäå (åäà, âèäû
ñïîðòà, ìóçûêà, õîááè). Ýòî ïîçâîëÿåò ðàáîòíèêàì áûòü è
ïðîôåññèîíàëüíî áîëåå êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè.

2) Äðóãèå îðèåíòàöèè — âîçìîæíîñòü ýôôåêòèâíî êîíòàêòè-
ðîâàòü ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè äðóãèõ íàöèîíàëüíîñòåé (2 ïîêà-
çàòåëÿ: óìåíèå ðàçâèâàòü îòíîøåíèÿ è æåëàíèå ê êîììóíè-
êàöèÿì, çíàíèå ÿçûêà).

3) Âîçìîæíîñòü âîñïðèÿòèÿ: ïîíèìàíèå, ïî÷åìó ëþäè âåäóò
ñåáÿ òàê, à íå èíà÷å, ÷òî ïîçâîëÿåò èçáåãàòü íåïðàâèëüíûõ
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Ýòî òàêæå àäàïòèâíîñòü, ãèáêîñòü
ìåíåäæåðà ê îñîáåííîñòÿì íàöèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ.

4) Áëèçîñòü êóëüòóð: íàñêîëüêî òåñíî âîçìîæíà àäàïòàöèÿ ê
äàííîé êóëüòóðå.
Ïî äàííûì ïðîâåäåííûõ èññëåäîâàíèé, òîëüêî 10 % (50 èç

500) ôèðì èñïîëüçóþò ïðè íàéìå ðàáîòíèêîâ ïñèõîëîãè÷åñêèå
òåñòû, îöåíèâàþùèå âîçìîæíîñòü êóëüòóðíîé âîñïðèèì÷èâîñòè
ðàáîòíèêà, åãî èíòåðàêòèâíûõ íàâûêîâ, àäàïòèâíûõ êà÷åñòâ è
ãèáêîñòè. Îñòàëüíûå 90 %, â îñíîâíîì, îöåíèâàþò ïðîôåññèî-
íàëüíûå ñïîñîáíîñòè.

Ñèñòåìà îïëàòû òðóäà — âàæíåéøàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ óïðàâ-
ëåíèÿ ïåðñîíàëîì â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå.

Ãëàâíûé ïðèíöèï — ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ äîñòèæåíèÿ ýêâèâà-
ëåíòà ïîêóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòè ñ öåëüþ ñîõðàíåíèÿ ðàáîòíèêà-
ìè ïðèâû÷íûõ æèçíåííûõ ñòàíäàðòîâ (òàêèõ, êàê â ñòðàíå áàçîâîãî
ïðîæèâàíèÿ).

Ýòî ïðåäïîëàãàåò îïðåäåëåííûå ôèíàíñîâûå ñòèìóëû,
äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû (êîìïåíñàöèîííûå ñîñòàâëÿþùèå),
íåîáõîäèìûå äëÿ ñãëàæèâàíèÿ ðàçëè÷èé â æèçíåííûõ óñëî-
âèÿõ, èìåþùèõ ìåñòî â ðàçíûõ ñòðàíàõ. Èõ ñîâîêóïíîñòü ñî-
ñòàâëÿåò òàê íàçûâàåìûé êîìïåíñàöèîííûé ïàêåò ðàáîòíèêà
çà ðóáåæîì (ñì. ðèñ. 3.5).

Òèïè÷íûå êîìïîíåíòû êîìïåíñàöèîííîãî ïàêåòà:
•  áàçîâàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà;
•  ïðåìèè çà ðàáîòó çà ðóáåæîì;
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•  äîïîëíèòåëüíûå èíäèâèäóàëüíûå âûïëàòû ðàçíîãî ðîäà;
•  ïîêðûòèå ðàçíèöû â íàëîãîîáëîæåíèè;
•  ñòðàõîâàíèå.

Áàçîâàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà — ñóììà, êîòîðóþ ìåíåäæåðû
àíàëîãè÷íîãî óðîâíÿ ïîëó÷àþò ó ñåáÿ â ñòðàíå (â ñòðàíå áàçîâîãî
ïðîæèâàíèÿ).

Ìîæåò âûïëà÷èâàòüñÿ â âàëþòå ñòðàíû ïðåáûâàíèÿ èëè â
âàëþòå ñòðàíû ïðîæèâàíèÿ ìåíåäæåðà.

Ïðåìèè, âûïëàòû çà ðàáîòó çà ðóáåæîì — ôèíàíñîâàÿ
êîìïåíñàöèÿ íåñòàíäàðòíûõ æèçíåííûõ óñëîâèé, íåîáõîäèìîñ-
òè àäàïòàöèè ê íîâîé êóëüòóðå, ÿçûêó, îñîáûì ïðîèçâîäñòâåí-
íûì óñëîâèÿì.

Âî ìíîãèõ ôèðìàõ ýòè âûïëàòû ñîñòàâëÿþò îò 10 äî 30 % îò
ñóììû çàðàáîòíîé ïëàòû (ñ ó÷åòîì íàëîãîâûõ âûïëàò), ÷òî â ñðåä-
íåì ñîñòàâëÿåò 16 % äîïîëíèòåëüíûõ âûïëàò.

Äîïîëíèòåëüíûå âûïëàòû ìîãóò â òðè ðàçà ïðåâîñõîäèòü
ñóììó îïëàòû, êîòîðóþ ðàáîòíèê ïîëó÷àë áû ïðè àíàëîãè÷íîé
çàíÿòîñòè â ñîáñòâåííîé ñòðàíå. Èç-çà çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò íà
ñîäåðæàíèå ìåíåäæåðîâ çà ðóáåæîì ìíîãèå ôèðìû â ïîñëåäíèå
ãîäû ñíèæàþò äîëþ ýòèõ âûïëàò. Íî, êàê ïðàâèëî, òàêàÿ òàêòè-
êà ïðîòèâîðå÷èò èõ æåëàíèþ ñîçäàòü êðåïêèé êàäðîâûé êîðïóñ
ìåíåäæåðîâ â ñòðàíå ïðåáûâàíèÿ.

Äîïîëíèòåëüíûå èíäèâèäóàëüíûå âûïëàòû áûâàþò 4 âèäîâ:
1) âûïëàòû çà ðàáîòó â òðóäíûõ óñëîâèÿõ (â òåõ ñòðàíàõ, ãäå

ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå, ñðåäíåå îáðàçîâàíèå ìàãàçèíû
÷ðåçìåðíî îòëè÷àþòñÿ îò ñòðàíû ïðåáûâàíèÿ ìåíåäæåðà);

2) âûïëàòû íà êîìïåíñàöèþ îïëàòû æèëüÿ. Ïðåäíàçíà÷åíû
äëÿ ñîçäàíèÿ æèëèùíûõ óñëîâèé, áëèçêèõ ê ïðèâû÷íûì.
Â äîðîãîñòîÿùèõ ìåñòàõ (Ëîíäîí, Òîêèî) ýòè âûïëàòû ñî-
ñòàâëÿþò îò 10 äî 30 % îò îáùåé ñóììû êîìïåíñàöèîííî-
ãî ïàêåòà;

3) äîïëàòà çà íåñòàíäàðòíûå æèçíåííûå óñëîâèÿ;
4) âûïëàòû íà îáó÷åíèå. Ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîëó÷åíèÿ äåòü-

ìè ñîòðóäíèêà îáðàçîâàíèÿ, àäåêâàòíîãî ñòàíäàðòàì ñòðà-
íû ïîñòîÿííîãî ïðîæèâàíèÿ ìåíåäæåðà. (Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ
ñâÿçàíû ñ îïëàòîé îáó÷åíèÿ â ÷àñòíûõ øêîëàõ).
Ïîêðûòèå ðàçíèöû â íàëîãîîáëîæåíèè. Äî òåõ ïîð ïîêà

ñòðàíà èìååò äîãîâîð î âçàèìíîì íàëîãîîáëîæåíèè ñ ãîñóäàð-
ñòâîì ïîñòîÿííîãî ïðîæèâàíèÿ ìåíåäæåðà, ñàì ðàáîòíèê ïëà-
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òèò íàëîã íà äîõîäû êàê â ñîáñòâåííîé ñòðàíå, òàê è â ñòðàíå
ïðåáûâàíèÿ.

.

1 2  3 4

Прочее Прочее Прочее

Товары
и услуги

Жилье

Налоги

Товары
и услуги

Жилье

Налоги стра-
ны постоян-
ного прожи-
вания и стра-
ны базирова-
ния компании

//////////////
Товары
и услуги

Прочее

//////////////
Жилье

//////////////
//////////////
//////////////
//////////////
//////////////
Налоги

Товары
и услуги

Жилье

Налоги

Премии
и поощре-
ния

Ðèñ. 3.5. Êîìïåíñàöèîííûé ïàêåò ðàáîòíèêà çà ðóáåæîì 8:
1 — çàðàáîòíàÿ ïëàòà, ïîëó÷àåìàÿ â ñòðàíå ïîñòîÿííîãî ïðîæèâàíèÿ;

2 — çàðàáîòíàÿ ïëàòà â ñòðàíå áàçèðîâàíèÿ êîìïàíèè; 3 — îáùàÿ
ñòðóêòóðà çàðàáîòíîé ïëàòû (âìåñòå ñ ñîîòâåòñòâóþùèìè äîïëàòàìè)

ìåíåäæåðà â ñòðàíå áàçèðîâàíèÿ êîìïàíèè â ñîîòâåòñòâèè ñ æèçíåííû-
ìè ñòàíäàðòàìè â ñîáñòâåííîé ñòðàíå; 4 — ýêâèâàëåíò ïîêóïàòåëüíîé

ñïîñîáíîñòè â ñòðàíå ïîñòîÿííîãî ïðîæèâàíèÿ. Çàøòðèõîâàííûå ôèãóðû
ïîêàçûâàþò âåëè÷èíó äîïëàò, îñóùåñòâëÿåìûõ êîìïàíèåé ðàáîòíèêó äëÿ

ïîääåðæàíèÿ ïðèâû÷íûõ æèçíåííûõ ñòàíäàðòîâ

Åñëè òàêîãî äîãîâîðà íåò, îáû÷íî íàëîã íà äîõîä ïëà-
òèòñÿ òîëüêî â ñòðàíå âðåìåííîãî ïðåáûâàíèÿ. Ïîýòîìó èíîãäà
ôèðìû äîïëà÷èâàþò ðàçíèöó â çàðàáîòíîé ïëàòå, ïîëó÷àå-
ìóþ â òîì ñëó÷àå, åñëè â ñòðàíå ïðåáûâàíèÿ íàëîã íà äîõîäû
áîëåå âûñîêèé.

__________
8 Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. Ñh. 14, ð. 475.
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Ñòðàõîâûå âûïëàòû, ñâÿçàííûå ñ îáåñïå÷åíèåì îïðåäå-
ëåííîãî óðîâíÿ ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ è ïåíñèîííûõ âûï-
ëàò, — î÷åíü çàòðàòíàÿ ñòàòüÿ, ò. ê. ìíîãèå âûïëàòû, ïîäëåæà-
ùèå âû÷åòó â îäíîé ñòðàíå (ìåäèöèíñêîå è ïåíñèîííîå ñòðàõî-
âàíèå), îòñóòñòâóþò â äðóãîé.

4. Виды и типы стратегической деятельности
корпораций на международных рынках

Ñòðàòåãèè — äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà äîñòèæåíèå
îïðåäåëåííûõ öåëåé.

Îñíîâíàÿ öåëü ãëîáàëüíîé ñòðàòåãèè — ìàêñèìèçèðîâàòü
ïðèáûëü. Â ñëó÷àå ïåðâè÷íîãî âûõîäà íà çàðóáåæíûé ðûíîê öåëü
ìîæåò ìîäèôèöèðîâàòüñÿ è ñâîäèòüñÿ òîëüêî ê ïîëó÷åíèþ ïðè-
áûëè. Äîñòèæåíèå ýòîé öåëè âîçìîæíî ïóòåì èñïîëüçîâàíèÿ äâóõ
âèäîâ ñòðàòåãèè (öåëåâûå ñòðàòåãèè):

1) ñòðàòåãèè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê;
2) ñòðàòåãèè äèôôåðåíöèàöèè.

Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå ôèðìû
ñòàëêèâàþòñÿ ñ äâóìÿ òèïàìè êîíêóðåíòíîãî âîçäåéñòâèÿ. Ïåð-
âûé ñâÿçàí ñ íåîáõîäèìîñòüþ ñíèæåíèÿ èçäåðæåê; âòîðîé —
ñ íåîáõîäèìîñòüþ àäàïòàöèè ê ìåñòíûì ðûíêàì. Â ýòîé ñâÿçè
â äîïîëíåíèå ê îñíîâíîé öåëè ïåðåä ôèðìîé ñòîÿò äâå çàäà÷è:

1) ïîèñê ïóòåé ñíèæåíèÿ èçäåðæåê;
2) àäàïòàöèÿ òîâàðà ê çàðóáåæíûì ðûíêàì.

Ïîñêîëüêó ïîñëåäíÿÿ çàäà÷à ñâîäèòñÿ ê îêàçàíèþ ñîïóò-
ñòâóþùèõ äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, ê ðåøåíèþ ïðîáëåì êà÷åñòâà
è äèçàéíà òîâàðà, ñâÿçàíà ñ äîáàâëåíèåì äîïîëíèòåëüíîé ñòî-
èìîñòè è â êîíå÷íîì èòîãå óâåëè÷åíèåì öåíû, èìååò ìåñòî ïðî-
òèâîðå÷èå ìåæäó ïåðâîé è âòîðîé çàäà÷àìè.

Ðåøåíèå ïåðâîé çàäà÷è ñâîäèòñÿ ê ïîèñêó ñòðàí è ôàêòîðîâ
ïðîèçâîäñòâà, ïîçâîëÿþùèõ ñíèçèòü èçäåðæêè çà ñ÷åò áîëåå íèçêî-
ãî óðîâíÿ çàðàáîòíîé ïëàòû èëè áîëåå äåøåâûõ èñòî÷íèêîâ ñûðüÿ.

Ðåøåíèå âòîðîé çàäà÷è çàâèñèò îò âîçìîæíîñòè ôèðìû àäàï-
òèðîâàòüñÿ ê ñëåäóþùèì îñîáåííîñòÿì çàðóáåæíûõ ðûíêîâ:

•  ïîòðåáèòåëüñêèå âêóñû è ïðåäïî÷òåíèÿ;
•  èíôðàñòðóêòóðíîå ðàçíîîáðàçèå (äîñòóïíîñòü òåëåêîììóíèêà-

öèîíûõ, áàíêîâñêèõ óñëóã, òåõíè÷åñêèå ñòàíäàðòû);
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•  íàöèîíàëüíàÿ ñïåöèôèêà (íàïðèìåð, ëåâî-, ïðàâîñòîðîí-
íåå äâèæåíèå);

•  ðàçíîîáðàçèå äèñòðèáóòèâíûõ êàíàëîâ;
•  ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå è ãîñóäàðñòâåííûå çàêàçû.

Â êîíå÷íîì èòîãå ðåøåíèå âòîðîé çàäà÷è, èëè ðåàëèçàöèÿ
ñòðàòåãèè äèôôåðåíöèàöèè, ñâÿçàíà ñ âîçìîæíîñòüþ ñîçäàòü
äîáàâëåííóþ ñòîèìîñòü, êîòîðàÿ áóäåò âîñòðåáîâàíà ïîêóïàòå-
ëåì. Êàê ïðàâèëî, äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü ñâÿçàíà ñ óëó÷øåíè-
åì êà÷åñòâåííûõ õàðàêòåðèñòèê òîâàðà, ïîçâîëÿþùèõ â áîëü-
øåé ñòåïåíè ïðèñïîñîáèòü åãî ê íóæäàì ïîòðåáèòåëÿ. Ýòî äàåò
âîçìîæíîñòü äèôôåðåíöèðîâàòü òîâàð îò àíàëîãîâ, ïðîèçâîäè-
ìûõ êîíêóðåíòàìè.

Ñîñòàâëÿþùèå ñòðàòåãè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè:
Îñíîâíûå:

•  ïðîèçâîäñòâî;
•  ìàðêåòèíã;
•  ïðîäàæè;
•  ïîñëåïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå.

Ñîïóòñòâóþùèå:
•  èíôðàñòðóêòóðà (îáùàÿ è àäìèíèñòðàòèâíàÿ);
•  òðóäîâîé ïîòåíöèàë;
•  ÍÈÎÊÐ (R@D).

Â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå ôèðìû ìîãóò èñïîëüçîâàòü 4 áà-
çîâûå ñòðàòåãèè (ñòðàòåãèè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ) äëÿ âõîæäåíèÿ
â ìèðîâûå è ãëîáàëüíûå ðûíêè è êîíêóðåíöèè íà íèõ:

•  ìåæäóíàðîäíóþ;
•  çàðóáåæíóþ;
•  òðàíñíàöèîíàëüíóþ;
•  ãëîáàëüíóþ.

Êàæäàÿ èç íèõ èìååò ñîáñòâåííûå ïðåèìóùåñòâà è íåäî-
ñòàòêè. Ïðàâîìåðíîñòü ïðèìåíåíèÿ âàðüèðóåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò
öåëåâûõ ñòðàòåãèé (ñòðàòåãèÿ ñíèæåíèÿ èçäåðæåê èëè ñòðàòåãèÿ
äèôôåðåíöèàöèè) è îò òèïà êîìïàíèè (ñì. ðèñ. 3.6).

Òèïû êîìïàíèé âûäåëÿþòñÿ ñîîòâåòñòâåííî:
•  ìíîãîíàöèîíàëüíàÿ ñ çàðóáåæíûìè ôèëèàëàìè (ìíîãî-

ñòðàíîâàÿ);
•  ìåæäóíàðîäíàÿ;
•  ãëîáàëüíàÿ;
•  ÒÍÊ.
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Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà èìååò ìíîãî îáùèõ ÷åðò, íî
îñíîâíûå ðàçëè÷èÿ — â ñòåïåíè öåíòðàëèçàöèè äåÿòåëüíîñòè è
â ñèñòåìå âçàèìîîòíîøåíèé ìàòåðèíñêîé è äî÷åðíèõ êîìïàíèé.
Êàê ñëåäñòâèå — ðàçíûå ñòðàòåãèè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íà ìåæ-
äóíàðîäíûõ ðûíêàõ.

Высокая      

Низкая 

   Низкая     Высокая 

Глобальная 
Транснациональная 

Международная Многострановая 

Ðèñ. 3.6. ×åòûðå áàçîâûå ñòðàòåãèè ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé 9:
íà îñè àáñöèññ — ñòåïåíü âëèÿíèÿ íåîáõîäèìîñòè ñíèæåíèÿ èçäåðæåê,

íà îñè îðäèíàò — ñòåïåíü âëèÿíèÿ íåîáõîäèìîñòè àäàïòàöèè
ê ìåñòíûì ðûíêàì

Стратегия многонациональной компании,
имеющей филиалы (отделения) за рубежом

Ñòðóêòóðà êîìïàíèè — äåöåíòðàëèçîâàííàÿ: áîëüøèíñòâî
àêòèâîâ, îòâåòñòâåííîñòü è ðåøåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà ìåñòàõ,
ôèëèàëû äîñòàòî÷íî àâòîíîìíû.

Èíäèâèäóàëüíûé êîíòðîëü: íåôîðìàëüíûå, íåîôèöèàëüíûå
îòíîøåíèÿ ìåæäó øòàá-êâàðòèðîé è ôèëèàëàìè, óïðîùåííûé
ôèíàíñîâûé êîíòðîëü.

Ìåíòàëèòåò: ìåíåäæìåíò ðàññìàòðèâàåò çàðóáåæíûå îïåðà-
öèè êàê ïîðòôåëüíûå èíâåñòèöèè â íåçàâèñèìûé áèçíåñ.

__________
9 Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. P. 341.
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Ñòðàòåãèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîðèåíòèðîâàíà íà ìàêñè-
ìàëüíóþ àäàïòàöèþ òîâàðîâ, ìàðêåòèíãà ê ïîòðåáíîñòÿì çàðó-
áåæíûõ ðûíêîâ.

Ïîëíûé çàâåðøåííûé ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë: ïðîèçâîäñòâî,
ìàðêåòèíã, R@D â êàæäîì çàðóáåæíîì ôèëèàëå.

Íåîáõîäèìîñòü ïðîèçâîäñòâà íåäîñòàþùèõ äåòàëåé, èçäåëèé ñ
öåëüþ óñèëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû ïðèâîäèò ê òîìó,
÷òî ñòðóêòóðà âûñîêîçàòðàòíàÿ. Èìåþòñÿ îãðàíè÷åíèÿ â âîïðîñàõ òðàíñ-
ôåðòà íàâûêîâ è ïðîèçâîäñòâ ìåæäó ôèëèàëàìè.

Ïðèìåð. Ðàçâèòèå â 70—80-å ãîäû «Äæåíåðàë Ìî-
òîðñ», ñîçäàíèå ôèëèàëîâ â Åâðîïå.

Стратегия международной компании
Ñòðóêòóðà: áîëüøèíñòâî àêòèâîâ, îòâåòñòâåííîñòü è ðå-

øåíèÿ ïðèíèìàþòñÿ íà ìåñòàõ, íî â öåëîì ýòî áîëåå ñêîîðäèíè-
ðîâàííîå îáúåäèíåíèå, ÷åè â ïðåäûäóùåì ñëó÷àå.

Êîíòðîëü: àäìèíèñòðàòèâíûé, öåíòðàëèçîâàííûé, îñóùåñòâ-
ëÿåìûé øòàá-êâàðòèðîé, ôîðìàëüíîå (íîìèíàëüíîå) ïëàíèðîâà-
íèå, òåñíûå âçàèìîñâÿçè ìåæäó øòàá-êâàðòèðîé è ôèëèàëàìè.

Ìåíòàëèòåò — ìåæäóíàðîäíûé: çàðóáåæíûå ôèëèàëû ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ êàê äîïîëíåíèå ê îòå÷åñòâåííûì îïåðàöèÿì.

Ñòðàòåãèÿ: â îòëè÷èå îò ïðåäûäóùåãî òèïà, êîìïàíèè ñòà-
ðàþòñÿ ïåðåðàñïðåäåëÿòü íåäîñòàþùèå íàâûêè è âèäû äåÿòåëü-
íîñòè ìåæäó ôèëèàëàìè, îñóùåñòâëÿþò òðàíñôåðò òåõíîëîãèé,
öåíòðàëèçóþò ÍÈÎÊÐ, à ñàìî ïðîèçâîäñòâî è ìàðêåòèíã àäàï-
òèðóþò ê çàðóáåæíûì ðûíêàì, õîòÿ â îãðàíè÷åííûõ ìàñøòàáàõ,
ïðè æåñòêîì êîíòðîëå ðóêîâîäñòâà.

Òàêèì îáðàçîì, ìåæäóíàðîäíàÿ ñòðàòåãèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â òîì
ñëó÷àå, åñëè íåò íåîáõîäèìîñòè êîíêóðèðîâàòü ïóòåì ñíèæåíèÿ
èçäåðæåê è îòñóòñòâóåò ïîòðåáíîñòü â ÷ðåçìåðíîé àäàïòàöèè òî-
âàðîâ è óñëóã ê ìåñòíûì ðûíêàì.

Ïðèìåð.  «McDonald’s», «IBM», «P@G», «Wal-
Mart», «Microsoft».

Глобальная стратегия
Ñòðóêòóðà — öåíòðàëèçîâàííàÿ: áîëüøèíñòâî ñòðàòåãè÷åñ-

êèõ ðåøåíèé è îòâåòñòâåííîñòü öåíòðàëèçîâàíû, òàê æå êàê è
èìóùåñòâî è äåíåæíûå ñðåäñòâà.
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Îïåðàöèîííûé êîíòðîëü: øòàá-êâàðòèðà æåñòêî êîíòðîëè-
ðóåò äåíåæíûå ñðåäñòâà, èíôîðìàöèþ, ðåøåíèÿ.

Ìåíòàëèòåò — ãëîáàëüíûé: çàðóáåæíûå ôèëèàëû ðàññìàò-
ðèâàþòñÿ êàê êàíàëû ðàñïðåäåëåíèÿ â ðàìêàõ åäèíîãî ãëîáàëü-
íîãî ðûíêà.

Ñòðàòåãèÿ: â îòëè÷èå îò äâóõ ïðåäûäóùèõ êîìïàíèé, öåëå-
âàÿ ñòðàòåãèÿ íàöåëåíà íè ñíèæåíèå èçäåðæåê. Ïðîèçâîäñòâî, ìàð-
êåòèíã, R@D ñîñðåäîòî÷åíû, â îñíîâíîì, â íåêîòîðûõ ôèëèàëàõ
ñ íàèáîëåå áëàãîïðèÿòíûìè óñëîâèÿìè. Íåò íàöåëåííîñòè íà àäàï-
òàöèþ òîâàðîâ è óñëóã ê óñëîâèÿì ìåñòíûõ ðûíêîâ, òàê êàê ýòî
ñâÿçàíî ñ ðîñòîì èçäåðæåê. Âìåñòî ýòîãî ãëîáàëüíûå ôèðìû ïðåä-
ïî÷èòàþò ñòàíäàðòèçàöèþ, àäàïòàöèþ ê ìèðîâûì ðûíêàì è ñòàí-
äàðòàì, ÷òî ïîçâîëÿåò ïîëó÷àòü ìàêñèìàëüíûå âûãîäû îò ýêîíî-
ìèè íà ìàñøòàáàõ ïðîèçõâîäñòâà. Òàêæå èñïîëüçóþòñÿ ïðèìóùå-
ñòâà ýêîíîìèè íà èçäåðæêàõ äëÿ ïðîâåäåíèÿ àãðåññèâíîé öåíîâîé
ïîëèòèêè íà ìèðîâûõ ðûíêàõ.

Äàííàÿ ñòðàòåãèÿ îïòèìàëüíà â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ñíè-
æåíèÿ èçäåðæåê ïðè îòñóòñòâèè ïîòðåáíîñòè â àäàïòàöèè òîâà-
ðîâ è óñëóã ê ìåñòíûì ðûíêàì. Õàðàêòåðíà äëÿ îòðàñëåé ïðî-
ìûøëåííîãî ïðîèçâîäñòâà: íàïðèìåð, îãðîìíûé ñïðîñ íà ïîëó-
ïðîâîäíèêè ïîçâîëèë â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ñòàíäàðòèçèðîâàòü èõ
ïðîèçâîäñòâî â ìèðîâîì ìàñøòàáå.

Îäíàêî ïîäîáíàÿ ñòðàòåãèÿ íå ïîäõîäèò äëÿ ïðîèçâîäñòâà
ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, êîòîðûå äîëæíû áûòü â çíà÷èòåëüíîé
ìåðå àäàïòèðîâàíû ê ïîòðåáíîñòÿì ìåñòíûõ ðûíêîâ. Íàïðèìåð:
àóäèîïëåéåðû, àâòîìîáèëè, ïèùåâûå ïðîäóêòû.

Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ íå ïîäõîäèò, êîãäà ñïðîñ íà òîâàðû
çàâèñèò îò îñîáåííîñòåé ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðåäïî÷òåíèé.

Ïðèìåð. «Intel», «Motorola», «Texas Instruments».

Транснациональная стратегия
Ñòðóêòóðà — ñåòåâàÿ îðãàíèçàöèÿ, îñíîâàííàÿ íà ñïåöèà-

ëèçàöèè è ïåðåðàñïðåäåëåíèè ðåñóðñîâ è âîçìîæíîñòåé.
Êîíòðîëü — âçàèìîçàâèñèìîñòü ïîäðàçäåëåíèé: áîëüøèå ïîòî-

êè äåíåæíûõ ñðåäñòâ, òîâàðîâ, êîìïîíåíòîâ, ðàáîòíèêîâ, èíôîð-
ìàöèè ïåðåìåùàþòñÿ ìåæäó ôèëèàëàìè è ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèåé.

Ìåíòàëèòåò — òðàíñíàöèîíàëüíûé: ïðîöåññ  ïðèíÿòèÿ
ðåøåíèé áàçèðóåòñÿ íà ñëîæíîé ñèñòåìå âçàèìîñâÿçè è âçàè-
ìîäåéñòâèÿ ìåæäó ñòðóêòóðíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè. Òðàíñôåðò
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íàâûêîâ, çíàíèé, òåõíîëîãèé, òîâàðîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ íå òîëü-
êî â îäíîñòîðîííåì ïîðÿäêå, êàê â ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè
(îò øòàá-êâàðòèðû ê ôèëèàëàì), íî è ìåæäó ñàìèìè ôèëèà-
ëàìè, à òàêæå, ÷òî îñîáåííî âàæíî, îò ôèëèàëîâ ê ðîäèòåëü-
ñêîé êîìïàíèè. Èìååò ìåñòî òàê íàçûâàåìîå ãëîáàëüíîå îáó-
÷åíèå (Global learning).

Òðàíñíàöèîíàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ èìååò ìåñòî â òîì ñëó÷àå, êîã-
äà ïåðåä ôèðìîé ñòîÿò îäíîâðåìåííî äâå çàäà÷è: íåîáõîäèìîñòü
ñíèæåíèÿ èçäåðæåê è ïîòðåáíîñòü â àäàïòàöèè òîâàðîâ è óñëóã ê
çàðóáåæíûì ðûíêàì, òî åñòü èìååò ìåñòî îäíîâðåìåííî äâå öå-
ëåâûå ñòðàòåãèè. Ýòî ñëîæíîðåàëèçóåìàÿ ñòðàòåãèÿ, òàê êàê îíà
íàöåëåíà íà äîñòèæåíèå çà÷àñòóþ ïðîòèâîïîëîæíûõ öåëåé. Ïî-
ïûòêà äîñòèãíóòü ïðîòèâîïîëîæíûõ öåëåé îêàçûâàåò ïðîòèâîðå-
÷èâîå âîçäåéñòâèå íà äåÿòåëüíîñòü ñàìîé ôèðìû. Æåëàíèå äîñ-
òè÷ü ðàçíûõ öåëåâûõ óñòàíîâîê âåäåò ê îðãàíèçàöèîííûì ïðî-
áëåìàì, ÷òî â êîíå÷íîì èòîãå ìîæåò ïîâëèÿòü íà óìåíüøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîðïîðàöèè.

Ìîæíî âûäåëèòü ñåìü âåëè÷èí, õàðàêòåðèçóþùèõ íàïðàâ-
ëåíèÿ ãëîáàëèçàöèè (ñòàíäàðòèçàöèè) êîìïàíèè:

1) ïðîäóêò;
2) ðûíêè;
3) ïðîäâèæåíèå (promotion);
4) ìåñòà ñîçäàíèÿ äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè;
5) êîíêóðåíòíàÿ ñòðàòåãèÿ;
6) èñïîëüçîâàíèå ïåðñîíàëà èç ãðàæäàí ñòðàíû-ðåöèïèåíòà;
7) ðàçìåð (âåëè÷èíà) ãëîáàëüíîé ñîáñòâåííîñòè.

Ýòè âîçìîæíîñòè âàðüèðóþòñÿ îò íóëåâîé ñòàíäàðòèçàöèè
(ÌÍÊ ñ çàðóáåæíûìè ôèëèàëàìè) äî ñòàíäàðòèçàöèè ïî âñåì
ñåìè ïîêàçàòåëÿì (ïîëíîñòüþ ãëîáàëüíàÿ).

Óïðàâëåí÷åñêàÿ çàäà÷à — ðåøèòü, êàê äàëåêî ôèðìà ìî-
æåò ïðîäâèíóòüñÿ ïî ýòèì íàïðàâëåíèÿì. Íàïðèìåð, ïðîèç-
âîäñòâî ñòèðàëüíûõ ìàøèí ìîæåò áûòü ñòàíäàðòèçèðîâàíî,
òàê êàê âåçäå ëþäè ñòèðàþò áåëüå. Íî ïî ýêîíîìè÷åñêèì
ïðè÷èíàì â áåäíûõ ñòðàíàõ ìàøèíû äîëæíû áûòü ïðîùå è
äåøåâëå, ïîýòîìó äàííûé ïðîäóêò íå ìîæåò áûòü ñòàíäàðòè-
çèðîâàí ãëîáàëüíî.

Ïðèìåð .  Ãëîáàëüíûå êîìïàíèè: «Caterpillar»,
«Unilever», «General Motors».

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ñòðàòåãèé îòðàæåíû â òàáëèöå 3.4.
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Îñîáîå ìåñòî ñðåäè òèïîâ ñòðàòåãèé çàíèìàþò ìåæäóíàðîä-
íûå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû — ñîãëàøåíèÿ ìåæäó ïîòåíöèàëü-
íûìè èëè äåéñòâóþùèìè êîíêóðåíòàìè èç ðàçíûõ ñòðàí.

Òàáëèöà 3.4

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè
ñòðàòåãèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ

Типы стратегии Преимущества Недостатки
Стратегия многона-
циональной компа-
нии, имеющей фи-
лиалы за рубежом

Адаптация товаров и услуг
к потребностям зарубежных рынков

Невозможность использова-
ния экономии масштаба
Ограниченные возможности
в снижении издержек
Невозможность трансферта
важнейших компетенций
зарубежным предприятиям

Международная Возможность трансферта важнейших
компетенций зарубежным предприятиям

Недостаток ответственности
на местах
Невозможность использова-
ния экономии масштаба
Незначительные возможно-
сти в снижении издержек

Глобальная Возможность использования экономии
масштаба
Значительные возможности снижения из-
держек

Недостаток ответственности
на местах

Транснациональная Возможность использования экономии
масштаба
Возможность снижения издержек
Возможность адаптации товаров и услуг
к потребностям зарубежных рынков
Преимущества использования глобаль-
ных аспектов

Сложности в организации
деятельности

Ïðèìå÷àíèå. Ñîñòàâëåíî ïî: Hill C.W.L. Op. cit. P. 347.

Ê ñòðàòåãè÷åñêèì àëüÿíñàì ìîæíî îòíåñòè êàê ôîðìàëü-
íî ñîçäàííûå ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ, â êîòîðûõ êàæäàÿ
ôèðìà èìååò ðàâíóþ äîëþ (íàïðèìåð, «Ôóäæè-Êñåðîêñ»),
òàê è êðàòêîñðî÷íûå êîíòðàêòíûå ñîãëàøåíèÿ, â êîòîðûõ
äâå êîìïàíèè îáúåäèíÿþòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé çàäà÷è
(íàïðèìåð, ñîçäàíèå íîâîãî ïðîäóêòà). Çíà÷èòåëüíûé ðîñò
ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüÿíñîâ õàðàêòåðåí äëÿ 80—90-õ ãîäîâ ïðî-
øëîãî ñòîëåòèÿ.

Ïðè÷èíû ñîçäàíèÿ àëüÿíñîâ â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå:
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•  ðàñøèðåíèå ãëîáàëüíîé êîíêóðåíöèè;
•  ðàñòóùèå çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ

ðàáîò, ïðîäâèæåíèå òîâàðà íà ðûíêè;
•  æåëàíèå óñêîðèòü âíåäðåíèå ãëîáàëüíûõ ñòðàòåãèé.

Ïðè ñîçäàíèè àëüÿíñà âàæíî ïðàâèëüíî ïîäîáðàòü ïàðòíå-
ðà, êîòîðûé óäîâëåòâîðÿë áû ñëåäóþùèì òðåáîâàíèÿì:

1) áûë çàèíòåðåñîâàí â äîñòèæåíèè îáùèõ öåëåé, â óäîâëåò-
âîðåíèè ñîâìåñòíûõ íóæä íà âçàèìîâûãîäíûõ óñëîâèÿõ;

2) ðàçäåëÿë áû ñïîñîáû äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé;
3) íå èñïîëüçîâàë ñîþç â ðåøåíèè ñîáñòâåííûõ ÷àñòíûõ

ïðîáëåì.
Âûáîð ïàðòíåðà äîëæåí áàçèðîâàòüñÿ:

•  íà ïðîðàáîòêå îôèöèàëüíîé èíôîðìàöèè î äåÿòåëüíîñòè
ïîòåíöèàëüíîãî ó÷àñòíèêà àëüÿíñà;

•  ñáîðå äàííûõ îò òðåòüèõ ëèö, èìåþùèõ îïûò ñîâìåñòíîãî
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ æåëàåìûì ïàðòíåðîì;

•  ñîáñòâåííûõ íàáëþäåíèÿõ â õîäå ìíîãî÷èñëåííûõ âñòðå÷ è
ìåðîïðèÿòèé.
Ñòðóêòóðà àëüÿíñà îáû÷íî ïðåäóñìàòðèâàåò:

1) ñîçäàíèå âîçìîæíîñòåé äëÿ çàùèòû òåõíîëîãèé è íîó-õàó,
íå èñïîëüçóåìûõ äëÿ ðåàëèçàöèè öåëåé àëüÿíñà;

2) ïîäïèñàíèå êîíòðàêòîâ, ãàðàíòèðóþùèõ íåâîçìîæíîñòü èç-
âëå÷åíèÿ âûãîäû îäíîé ñòîðîíîé;

3) äîñòèæåíèå ðàâíîé âûãîäû ïîñðåäñòâîì ðàâíîçíà÷íîãî îá-
ìåíà òåõíîëîãèÿìè;

4) ÷åòêî îãîâîðåííîå ïîâåäåíèå ïàðòíåðîâ.
Ìåíåäæìåíò ñòðîèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñëåäóþùèìè óñ-

ëîâèÿìè:
•  ÷åòêîå ïîíèìàíèå êóëüòóðíûõ ðàçëè÷èé, âåäóùèõ ê äèô-

ôåðåíöèðîâàííûì óïðàâëåí÷åñêèì ñòèëÿì;
•  ïîñòðîåíèå äîâåðèòåëüíûõ îòíîøåíèé, ïðåäïîëîãàþùèõ óñ-

òàíîâëåíèå ðàìîê äëÿ ôîðìàëüíîãî è íåôîðìàëüíîãî îáùå-
íèÿ ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ îáùèõ öåííîñòíûõ îðèåíòèðîâ.

•  ðàçâèòèå íåôîðìàëüíûõ ñïîñîáîâ îáùåíèÿ, ïðåäïîëàãàþ-
ùèõ óñòàíîâëåíèå òåñíûõ ïåðñîíàëüíûõ ñâÿçåé;

•  âîçìîæíîñòü ïîëó÷åíèÿ îò ïàðòíåðà ïîëåçíûõ çíàíèé è íà-
âûêîâ, êîòîðûå ìîãëè áû áûòü ïðèìåíåíû â ñîáñòâåííîé
îðãàíèçàöèè.



Ïðèìåð. 1. Àëüÿíñ «Ìîòîðîëû» è «Òîøèáû»: îáúå-
äèíåíèå êàïèòàëîâ ïî 1 ìëðä äîëë. ñ êàæäîé ñòîðîíû ïîñ-
ëå ïðåäëîæåíèÿ ïåðâîé ïðîèçâîäèòü ñîâìåñòíî ìèêðî-
ïðîöåññîðû. «Òîøèáà» ïîìîãëà ïðîíèêíóòü íà ðûíêè
ßïîíèè, ïðåäîñòàâèâ äëÿ ìàðêåòèíãà ñâîèõ ëó÷øèõ ìå-
íåäæåðîâ.

2. Îáúåäèíåíèå «Áîèíãà» è ðÿäà ÿïîíñêèõ êîìïàíèé.
Öåëü — ðàçäåëèòü çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ íîâûì ïðîèçâîäñòâîì.

3. Ôðàíêî-ÿïîíñêèé «Thomson@JVC» — ïðîèçâîäñòâî âè-
äåîìàãíèòîôîíîâ. Îäèí èç ó÷àñòíèêîâ àëüÿíñà íóæäàëñÿ â äî-
ñòóïå ê òåõíîëîãèÿì è ïðîèçâîäñòâåííûì íàâûêàì, âòîðîé —
â ïðîíèêíîâåíèè íà äèôôåðåíöèðîâàííûå ðûíêè Åâðîïû.

Интернет-ресурсы

International Business Resources.http://www.lib.unc.edu/
reference/busecon/international_business/;
CarlWeb (network of libraries) www.carl.org
Library of Congress (searchable databases for books and
periodicals) www.loc.gov/;
New York Public Library^ http://www.nyl.org;
Online Computer Library www.ocic.org;
World Wide Web Virtual Library www.w3.org/hypertext/Data
Sources/by Sybject/;
Business Week www.businessweek.com/;
World population information (data and projections)
www.census.gov/ipc/www/world.html;
Main Economic Indicators & Country Graphs www.oecd.org/
std/gr.pdf;
Political, Economic, and Financial Risk www.duke.edu/~charvey/
Country_risk/pol/pol.htm;
Comparison of Country Risk Providers www.duke.edu/~charvey/
Country_risk/pol/poltab6.htm
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ТЕСТЫ, ЗАДАНИЯ

1. Âûïîëíèòå ñëåäóþùåå çàäàíèå.
Ïî äàííûì ìåæäóíàðîäíûõ ýêñïåðòîâ, îò 1 äî 2 ìëí

æèòåëåé Àôðèêè óìèðàþò åæåãîäíî îò ìàëÿðèè. 90 % ñìåð-
òåé îò ìàëÿðèè â ìèðå ïðèõîäèòñÿ íà ñòðàíû ñóáýêâàòîðè-
àëüíîé çîíû. Äî ñèõ ïîð íå ñóùåñòâóåò ýôôåêòèâíîé ìåäè-
öèíñêîé âàêöèíû ïðîòèâ ìàëÿðèè. Áîëüøàÿ ÷àñòü ëåêàðñòâ
ïîìîãàåò òîëüêî íà êîðîòêèé ïðîìåæóòîê âðåìåíè è èìååò
çíà÷èòåëüíûå ïîáî÷íûå ýôôåêòû. Íîâûé ïðåïàðàò «Áåä-
íåò» — îäèí èç íåìíîãèõ, îáåñïå÷èâàþùèé âîçìîæíîñòü
ñíèæåíèÿ ðèñêà çàðàæåíèÿ ìàëÿðèåé. Åãî èñïîëüçîâàíèå,
êàê ïîêàçûâàþò ðàñ÷åòû, ïîçâîëèëî áû ðåçêî — íà 1/3 ñíè-
çèòü äåòñêóþ ñìåðòíîñòü îò ìàëÿðèè. Öåíà ïðåïàðàòà íà ìè-
ðîâîì ðûíêå — îêîëî 2,50 äîëë. çà åäèíèöó.

Ïðàâèòåëüñòâà áîëüøèíñòâà áåäíûõ ãîñóäàðñòâ Àô-
ðèêàíñêîãî êîíòèíåíòà îáëàãàåò ïðåïàðàò èìïîðòíûìè
ïîøëèíàìè: 14 ãîñóäàðñòâ Ñóáýêâàòîðèàëüíîé Àôðèêè
èìåþò ñòàâêó òàðèôà 30 % è âûøå, Ñåíåãàë — 65 %. Õîòÿ
íèãäå íåò ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà äàííîãî ëåêàðñòâà 1.

Вопросы:
1. Êàêèì îáðàçîì ìîæíî ðàçðåøèòü ñèòóàöèþ ñ öåíàìè íà

íåîáõîäèìûå ëåêàðñòâà äëÿ æèòåëåé Àôðèêàíñêèõ ãîñó-
äàðñòâ?

2. ×åì îáúÿñíÿåòñÿ ïîçèöèÿ ïðàâèòåëüñòâ àôðèêàíñêèõ ãîñó-
äàðñòâ â îòíîøåíèè èìïîðòíûõ ïîøëèí íà ëåêàðñòâà?

3. Êàêèì, ïî Âàøåìó ìíåíèþ, ìîæåò áûòü ðåøåíèå ïðîáëå-
ìû áîðüáû ñ ìàëÿðèåé â áåäíûõ àôðèêàíñêèõ ñòðàíàõ?
Êàêîâà ïðè ýòîì ðîëü ÂÒÎ?

__________
1 Ñîñòàâëåíî ïî: Yarbrough B.V., Yarbrough R.M. The World Economy:

Trade and Finance. 6th ed. USA: Thomson, South-Westren, 2001. P. 38.
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2. Ïðîêîììåíòèðóéòå ñëåäóþùóþ ñèòóàöèþ, èñïîëüçóÿ äàííûå
ïîêàçàòåëè.

ÂÍÏ Èíäèè â 2 ðàçà áîëüøå ÂÍÏ ÔÐÃ, íàñåëåíèå —
â 18 ðàç.

Показатели (1997 г.) Индия ФРГ
ВНП на душу населения (долл.)    356 33 200

ВНП на душу населения
(по паритету покупательной
способности) (долл.) 1 442 22 400

3. Êàê íà ïðîäâèæåíèå òîâàðîâ è óñëóã íà ðûíîê ñòðàíû
ìîãóò ïîâëèÿòü ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ïîêàçàòåëè 6, 7
ï. 1.2 òåìû 2 íàñòîÿùåãî ïîñîáèÿ (ñ. 21), à òàêæå ñëåäóþ-
ùèå äàííûå.

Ê 2025 ãîäó äîëÿ íàñåëåíèÿ âîçðàñòîì ñâûøå 65 ëåò
ñîñòàâèò (%):

ÑØÀ ............................................... 19,1
Ñòðàíû ÅÑ ..................................... 22,0
ßïîíèÿ ........................................... 25,7

4. Îáîñíóéòå íåêîòîðûå èç ïðèíöèïîâ ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà:
•  «Íå ýòè÷íî íå âñåãäà çíà÷èò íåçàêîííî».
•  «Íàöèîíàëüíûå êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè íå ìîãóò áûòü

ïëîõèìè èëè õîðîøèìè, îíè ïðîñòî ðàçíûå».

5. Èñïîëüçóÿ çíàíèÿ Ìîäåëè Ã. Õîôñòåäà, ïðîêîììåíòèðóéòå
ñòåïåíü ðàçâèòèÿ èíäèâèäóàëüíûõ è ãðóïïîâûõ ñîöèàëüíûõ
õàðàêòåðèñòèê â îáùåñòâå íà ïðèìåðå êîìïàíèé ÑØÀ,
ßïîíèè.

Характеристики
Индивидуальные Групповые

Мобильность менеджеров
между компаниями

Лояльность и преданность компании

Экономический динамизм, инноватика Подробные знания компании
Хорошо развитые общие навыки Специальные навыки
Работа в команде затруднена
из-за отсутствия сотрудничества

Командный стиль сотрудничества

Использование различных путей
осуществления бизнеса

Эмоциональная идентификация личности
с группой или компанией в целом
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6. Îòâåòüòå íà âîïðîñû òåñòà.

ТЕСТ
Ïîñëîâèöà «When in Rome, do as Romans do», â ðóñ-

ñêîì ïåðåâîäå îçíà÷àþùàÿ «Êîãäà òû â Ðèìå, ïîñòóïàé êàê
ðèìëÿíå», êàê íåëüçÿ ëó÷øå îòðàæàåò îñíîâíîé ïðèíöèï
ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà. Ñòðàíû ñ ìíîãîëåòíèìè êóëüòóð-
íî-ýòè÷åñêèìè òðàäèöèÿìè äèêòóþò ñîáñòâåííûå ïðàâèëà
ïîâåäåíèÿ, êîòîðûå ìåíåäæåðû ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé
íå ìîãóò íå ó÷èòûâàòü. Áûòü óñïåøíûì íà ìåæäóíàðîäíûõ
ðûíêàõ íåëüçÿ áåç çíàíèÿ ñëåäóþùèõ àñïåêòîâ:

•  îñîáåííîñòåé ìåñòíûõ ïîòðåáèòåëüñêèõ âêóñîâ, ñïåöèôè-
êè ýòèêåòà è ïðîòîêîëüíûõ ìåðîïðèÿòèé;

•  ñïåöèôèêè ÿçûêà æåñòîâ è äðóãèõ íåâåðáàëüíûõ êîììóíè-
êàöèé;

•  âûðàæåíèé ïðèçíàòåëüíîñòè (ïîäàðêè);
•  âûáîðà ñòèëÿ ðå÷è: ñëåíãà, øóòêè èëè ìîë÷àíèÿ.

Íèæåñëåäóþùèé òåñò ïîçâîëèò âàì îöåíèòü íåêîòî-
ðûå çíàíèÿ äåëîâîãî ýòèêåòà.

1) Ïðåäñòàâüòå ñåáÿ íà äåëîâîé âñòðå÷å â îäíîé èç àðàáñêèõ
ñòðàí Ïåðñèäñêîãî çàëèâà. Âàì ïðåäëàãàþò ìàëåíüêóþ ÷à-
øå÷êó ãîðüêîãî êîôå ñ êàðäàìîíîì. Ïîñëå íåîäíîêðàòíîãî íà-
ïîëíåíèÿ Âàøåé ÷àøêè, Âû ðåøàåòå, ÷òî Âàì äîñòàòî÷íî êîôå.
Êàê Âàì ëó÷øå îòêàçàòüñÿ îò ñëåäóþùåé ïðåäëàãàåìîé ïîð-
öèè?
à) Ïîëîæèòü ëàäîíü ñâåðõó ÷àøêè, êîãäà êîôå çàêîí÷èòñÿ;
á) ïåðåâåðíóòü ïóñòóþ ÷àøêó ââåðõ äíîì;
â) äåðæàòü ÷àøêó è ïîâîðà÷èâàòü çàïÿñòüå èç ñòîðîíû â ñòî-

ðîíó.

2) Óêàæèòå ïîñëåäîâàòåëüíîñòü íåîáõîäèìîñòè ïóíêòóàëüíîñ-
òè íà áèçíåñ-âñòðå÷àõ â íèæåïåðå÷èñëåííûõ ñòðàíàõ:
à) Ïåðó;
á) Ãîíêîíã;
â) ßïîíèÿ;
ã) Êèòàé;
ä) Ìàðîêêî.

3) Ïîäàðêè ÷ðåçâû÷àéíî ðàñïðîñòðàíåíû â ÿïîíñêîì îáùåñòâå.
Åñëè Âû ïîëó÷àåòå äåëîâîé ïîäàðîê â íåáîëüøîì çàïå÷àòàí-
íîì ïàêåòå, ÷òî Âû äîëæíû ñäåëàòü?
à) Îòêðûòü åãî íåìåäëåííî è ïîáëàãîäàðèòü äàðèâøåãî;
á) ïîáëàãîäàðèòü äàðèâøåãî è îòêðûòü åãî ïîçæå;
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â) ïîäîæäàòü, êîãäà åãî îòêðîþò äëÿ Âàñ.

4)Â êàêèõ èç ïåðå÷èñëåííûõ ñòðàí ÷àåâûå ñ÷èòàþòñÿ îñêîðáëå-
íèåì?
à) Âåëèêîáðèòàíèÿ;
á) Èñëàíäèÿ;
â) Êàíàäà.

5)Êàêîâà äëèòåëüíîñòü íîðìàëüíîé ðàáî÷åé íåäåëè â Ñàóäîâñ-
êîé Àðàâèè?
à) Ïîíåäåëüíèê — ïÿòíèöà;
á) ïÿòíèöà — âòîðíèê;
â) ñóááîòà — ñðåäà.

6)Âû íà äåëîâîé âñòðå÷å â Ñåóëå. Â ñîîòâåòñòâèè ñ òðàäèöèÿìè
â áèçíåñ-êàðòî÷êå èìÿ óêàçûâàåòñÿ â ñëåäóþùåì ïîðÿäêå: Park
Chul Su. Êàê âàì ñëåäóåò îáðàùàòüñÿ ê ïàðòíåðó?
à) Ìèñòåð Ïàðê;
á) ìèñòåð ×óë;
â) ìèñòåð Ñó.

7)Êàêàÿ èç íèæåïåðå÷èñëåííûõ òåì ÿâëÿåòñÿ îáùåïðèíÿòîé ïðè
ëþáûõ âñòðå÷àõ â ëàòèíîàìåðèêàíñêèõ ñòðàíàõ?
à) Ñïîðò;
á) ðåëèãèÿ;
â) ìåñòíàÿ ïîëèòèêà;
ã) ïîãîäà;
ä) ïóòåøåñòâèÿ.

8)Âî ìíîãèõ ñòðàíàõ, áóäó÷è ïðèãëàøåííûìè â ãîñòè, â êà÷å-
ñòâå ïîäàðêà õîçÿåâàì ÷àñòî èñïîëüçóþò öâåòû. Îäíàêî êàê
òèï, òàê è öâåò öâåòîâ ìîæåò èìåòü ðàçíîå çíà÷åíèå. Âûäå-
ëèòå ñòðàíû, ãäå ýòîò ïîäàðîê ìîæåò áûòü ðàñöåíåí êàê
ëîæíûé øàã.
à) Áðàçèëèÿ; 1) Êðàñíûå ðîçû;
á) Ôðàíöèÿ; 2) ïóðïóðíûå öâåòû;
â) Øâåéöàðèÿ. 3) õðèçàíòåìû.

9)Èñïîëüçîâàíèå êàêîé ðóêè ïîçâîëÿåò îòêàçàòüñÿ èëè, íàîáî-
ðîò, ïðèíÿòü ïèùó â ñòðàíàõ Áëèæíåãî Âîñòîêà?
à) Ïðàâîé ðóêè;
á) ëåâîé ðóêè;
â) îáåèõ ðóê.

10) ßçûê æåñòîâ òàêæå âàæåí, êàê è ðàçãîâîðíûé. Âî ìíîãèõ
ñòðàíàõ èñïîëüçóåòñÿ çíàê «ÎÊ». Ãäå îí ñ÷èòàåòñÿ ãðóáûì
æåñòîì?
à) Ãåðìàíèÿ;
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á) Èòàëèÿ;
â) Àâñòðàëèÿ.

7. Îáúÿñíèòå, êàêèå ìàðêåòèíãîâûå ïðèíöèïû èñïîëüçóåò «Òîé-
îòà» ïðè ïðîäàæå ñâîèõ ìîäåëåé «Lexys» è «Òîéîòà» («Êî-
ðîëëà»), çíàÿ, ÷òî ïîñëåäíÿÿ ÿâëÿåòñÿ òîâàðîì, ïðîäàâàå-
ìûì ïðè âõîæäåíèè íà çàðóáåæíûå ðûíêè. Àíàëîãè÷íî äåé-
ñòâóþò ïðîèçâîäèòåëè ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ, îðèåíòè-
ðóÿñü íà ðàçíûå ãðóïïû ïîêóïàòåëé (áèçíåñ- è äîìàøíèå
ïîëüçîâàòåëè). Êàêèì îáðàçîì?

8. Îõàðàêòåðèçóéòå îñîáåííîñòè ïîòðåáèòåëüñêîãî ïîâåäåíèÿ
ñëåäóþùèõ âîçðàñòíûõ ãðóïï â òàêèõ ñòðàíàõ, êàê Ðîññèÿ,
Êèòàé, ñòðàíû Çàïàäà: 45—55 ëåò, ñâûøå 60, òèíýéäæåðû.

9. Èñïîëüçóÿ äàííûå òàáëèöû, îáîñíóéòå öåíîâóþ ñòðàòåãèþ ôèðì.

Öåíû â êðóïíåéøèõ ãîðîäàõ ìèðà (1994—1995, $)

Города Товары Нью-Йорк Лондон Париж Токио 
Aspirin 0,99 1,23 7,07 6,53 
Compact 
disc 12,99 14,99 23,16 22,09 
Levi’s jeans 39,99 74,92 79,73 54,54 
Ray-Ban 
sunglasses 45,00 88,50 81,23 134,49 
Sony 
Walkman 59,99 74,98 86,00 211,34 
Nike Air 
Jordans 125,00 134,99 157,71 172,91 
Gucci 
loafers 275,00 292,50 271,99 605,19 
Nikon 
camera 629,95 840,00 691,00 1 054 42 

10. Êàêèå èç ïåðå÷èñëåííûõ ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ èìåþò ïîòðå-
áèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ:
• � âî âñåì ìèðå?
•  â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ?
 Ãàìáóðãåðû, çàìîðîæåííûå ïðîäóêòû, «Êîêà-Êîëà»,

ñûð, êîôå, ñïàãåòòè, ÷àé, ñóøè, ïèööà.

11. ×åì îáúÿñíèòü áîëüøåå ïîòðåáèòåëüñêîå ïðåäïî÷òåíèå ìîù-
íûì ïîëíîïðèâîäíûì êðóïíîãàáàðèòíûì àâòîìîáèëÿì àìåðè-
êàíöåâ ïî ñðàâíåíèþ ñ åâðîïåéöàìè?
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12. Èñïîëüçóÿ äàííûå ñàéòà www.businessweek.com/1999/99_50/
b3659074.htm, îáîñíóéòå, êàê ñóùåñòâóþùèå òåîðèè îáúÿñ-
íÿþò ñîâðåìåííóþ ìåæäóíàðîäíóþ ýëåêòðîííóþ òîðãîâëþ?

13. Çàéäèòå íà ñàéò: www.wto.org è ïðîàíàëèçèðóéòå ïîñëåäîâàòåëü-
íîñòü ðàññìîòðåíèÿ ÂÒÎ ñèòóàöèè ñ ýëåêòðîííîé òîðãîâëåé.
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К Е Й С Ы

КЕЙС 1. Интеллектуальная собственность: проблемы
реализации в условиях глобальной экономики
(на примере деятельности «Microsoft» вКитае)

«Microsoft» — ñàìàÿ áîëüøàÿ â ìèðå êîìïàíèÿ ïî ðàçðàáîò-
êå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ,
ñîçäàâøàÿ MS-DOS, à çàòåì WINDOWS. Ýòè ïðîãðàììû, ÿâëÿ-
þùèåñÿ îïåðàöèîííîé ñèñòåìîé è ãðàôè÷åñêèì èíòåðôåéñîì þçåðà
ñîîòâåòñòâåííî, ïîñòîÿííî èñïîëüçóþòñÿ áîëüøå ÷åì â 90 % ïåð-
ñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ âñåãî ìèðà. Êðîìå òîãî, «Microsoft» èìååò
ìíîæåñòâî ïîëüçóþùèõñÿ ñïðîñîì ïðèëîæåíèé ê ïðîãðàììàì,
âêëþ÷àÿ êîìïëåêòû ïðîãðàìì ÎÔÈÑÀ è ÏÎÄÄÅÐÆÊÈ ÎÔÈÑÀ.
Íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ìåæäóíàðîäíîé ñòðàòåãèè «Microsoft» áûëî
îñóùåñòâëåíèå ýêñïàíñèè â Êèòàå, ãäå â 1998 ãîäó áûëî ïðîäàíî
5 ìëí ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ. Ñ íàñåëåíèåì â 1,5 ìëðä ÷åëî-
âåê, Êèòàé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïîòåíöèàëüíî îãðîìíûé ðûíîê
äëÿ «Microsoft». Öåëüþ «Microsoft» ÿâëÿåòñÿ óâåëè÷åíèå îáúåìà
ïðîäàæ îò íóëÿ â 1994 ãîäó äî 200 ìëí äîëëàðîâ â 2002 ãîäó.
Îäíàêî ïðè åå ðåàëèçàöèè êîìïàíèÿ áûëà âûíóæäåíà ïðåîäî-
ëåòü î÷åíü ñåðüåçíûå òðóäíîñòè — íåëèöåíçèîííîå èñïîëüçîâà-
íèå ñîáñòâåííûõ ïðîãðàìì. Îêîëî 95 % âñåõ ïðîãðàìì íà êèòàé-
ñêîì ðûíêå â 1998 ãîäó áûëè íåëèöåíçèîííûìè.  Êîìïàíèÿ íå-
ñëà áîëüøèå óáûòêè èìåííî îò ýòîãî. Áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîäóêöèè
ýòîé êîìïàíèè, èñïîëüçîâàâøåéñÿ â Êèòàå, — íåëåãàëüíûå êî-
ïèè, êîòîðûå èçãîòàâëèâàëèñü, à çàòåì ïðîäàâàëèñü áåç êàêîé-
ëèáî âûãîäû äëÿ «Microsoft». Äëÿ ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèè ýòî
î÷åâèäíî. ×åðåç íåñêîëüêî çäàíèé îò îôèñà êîìïàíèè â Ãîí-
Êîíãå íàõîäèòñÿ ìàëåíüêèé ìàãàçèí, êîòîðûé ïðîäàåò
CD-ROMû, êàæäûé èç êîòîðûõ íàïè÷êàí äåñÿòêîì êîìïüþ-
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òåðíûõ ïðîãðàìì, êîòîðûå ñîñòàâèëè áû ñóììó â ðàçìåðå
20 000 äîëëàðîâ. Ïðåäëàãàåìàÿ öåíà — 500 ãîíêîíãñêèõ äîëëàðîâ,
÷òî ñîîòâåòñòâóåò 52 äîëëàðàì ÑØÀ! Ïî ìíåíèþ êîìïàíèè, ïðà-
âèòåëüñòâî Êèòàÿ ñàìî ïîäàåò ïëîõîé ïðèìåð. Þðèñòû «Microsoft»
ñ ñîæàëåíèåì êîíñòàòèðóþò òîò ôàêò, ÷òî Ïåêèí íå ïðåäóñìàò-
ðèâàåò â áþäæåòå ïîêóïêó êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì, âûíóæäàÿ
ñâîé áþðîêðàòè÷åñêèé àïïàðàò íàõîäèòü äåøåâûå ðåøåíèÿ îòíî-
ñèòåëüíî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Íà îñíîâàíèè ýòîãî
«Microsoft» óòâåðæäàåò, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü ïðàâèòåëüñòâà ïîëüçó-
åòñÿ ïèðàòñêèìè ïðîãðàììàìè.

Åùå áîëåå óñóãóáëÿÿ ñîçäàâøååñÿ ïîëîæåíèå, Êèòàé ñòàíî-
âèòñÿ ìàññîâûì ýêñïîðòåðîì ïîääåëüíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðî-
ãðàìì. Íà òàìîæíå â Ãîí-Êîíãå áûëà çàäåðæàíà ïàðòèÿ ñ 2200 òà-
êèìè äèñêàìè, êîòîðûå íàïðàâëÿëèñü èç Êèòàÿ â Áåëüãèþ. Ïðî-
áëåìà âîçíèêàåò ïîòîìó, ÷òî êèòàéñêèå âëàñòè íå îáåñïå÷èâàþò
ñîáëþäåíèÿ ñâîèõ ñîáñòâåííûõ çàêîíîâ. «Microsoft» ñòîëêíóëàñü
ñ ýòèì, êîãäà â ïåðâûé ðàç ïûòàëàñü èñïîëüçîâàòü êèòàéñêóþ
çàêîíîäàòåëüíóþ ñèñòåìó, ÷òîáû ïîäàòü â ñóä íà ïèðàòîâ êîì-
ïüþòåðíûõ ïðîãðàìì. Êîìïàíèÿ ïðèíóæäàëà îôèöèàëüíûå âëàñ-
òè êèòàéñêîé ïðîâèíöèè Guangdong ñîâåðøèòü îáëàâó íà ïðîèç-
âîäèòåëÿ ïîääåëüíûõ ãîëîãðàìì, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ «Microsoft»
äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ äîñòîâåðíîñòè èíñòðóêöèé ê ñâîèì ïðîãðàì-
ìàì. Êèòàéñêèå âëàñòè îñóäèëè èçãîòîâèòåëÿ ïîääåëîê, ïðèçíà-
ëè, ÷òî ïðîèçîøëî íàðóøåíèå àâòîðñêîãî ïðàâà, íî âûïëàòèëè
«Microsoft» âñåãî $2600, à ïèðàòñêóþ êîìïàíèþ îøòðàôîâàëè
ëèøü íà $ 3000.

×òîáû êîíêóðèðîâàòü ñ ïîääåëüíûìè ïðîãðàììàìè,
«Microsoft» â îêòÿáðå 1994 ãîäà ñíèçèëà öåíû íà êîìïüþòåðíûå
ïðîãðàììû â Êèòàå ïî÷òè íà 200 %. Âåðîÿòíî, ýòà àêöèÿ èìåëà
íåáîëüøîé ýôôåêò, òàê êàê ïðîãðàììû âñå ðàâíî ñòîÿò â ïðåäå-
ëàõ îò $100 äî $200 â ñðàâíåíèè ñ íåëåãàëüíûìè êîïèÿìè òåõ æå
ïðîãðàìì, ïðåäëàãàåìûõ ïî öåíå îò $5 äî $20.

Äðóãîé òàêòèêîé êîìïàíèè ñòàëî ëîááèðîâàíèå ïðàâèòåëü-
ñòâà ÑØÀ äëÿ âîçäåéñòâèÿ íà êèòàéñêèå âëàñòè ñ öåëüþ ñîáëþ-
äåíèÿ ñîáñòâåííûõ çàêîíîâ. ×àñòüþ ïîïûòêè ëîááèðîâàíèÿ ñâî-
èõ èíòåðåñîâ ñòàëî âñòóïëåíèå «Microsoft» â ñâîåîáðàçíóþ ïàðòè-
çàíñêóþ âîéíó. Ïðåäñòàâèòåëè êîìïàíèè êîïàëèñü â ìóñîðíûõ
êîíòåéíåðàõ, îïëà÷èâàëè ìåñòíûì æèòåëÿì øïèîíñêèå óñëóãè,
âûäàâàëè ñåáÿ çà ñîáèðàþùèõ äåíüãè áèçíåñìåíîâ, ÷òîáû ñî-
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áðàòü äîêàçàòåëüñòâà îñóùåñòâëåíèÿ ïèðàòñòâà, êîòîðûå çàòåì
ïåðåäàâàëèñü òîðãîâûì âëàñòÿì ÑØÀ. Ýòîò òàêòè÷åñêèé õîä ñðà-
áîòàë, òàê êàê ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ â íàñòîÿøåå âðåìÿ ïûòàåòñÿ
âîçäåéñòâîàòü íà Êèòàé: ïîääåðæêà ÑØÀ ÿâëÿëàñü îñíîâíûì
óñëîâèåì äëÿ ñòàíîâëåíèÿ Êèòàÿ ÷ëåíîì ÂÒÎ. ÑØÀ çàÿâèëè,
÷òî îíè íå ïîääåðæàò ÷ëåíñòâî Êèòàÿ äî òåõ ïîð, ïîêà Êèòàé íå
íà÷íåò ïðèìåíÿòü çàêîí î ïðàâå íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåí-
íîñòü. Ýòî òðåáîâàíèå áûëî ïîäêðåïëåíî óãðîçîé ââåñòè òàðèôû
â $1.08 ìëðä íà êèòàéñêèé ýêñïîðò, ïîêà Êèòàé íå ñîãëàñèòñÿ
óæåñòî÷èòü ïðèìåíåíèå çàêîíîâ. Ïîñëå íàïðÿæåííîé îò÷óæäåí-
íîñòè, â ôåâðàëå 1995 ãîäà Êèòàé óñòóïèë è ñîãëàñèëñÿ ñ òðåáî-
âàíèÿìè ÑØÀ. Êèòàéñêîå ïðàâèòåëüñòâî íà÷àëî ïðèìåíÿòü çà-
êîí î ïðàâå íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü, çàêðûâàòü çà-
âîäû, êîòîðûå, ïî ñâåäåíèÿì ÑØÀ, âûïóñêàëè ïîääåëüíûå àìå-
ðèêàíñêèå òîâàðû, ïðèçíàâàòü òîðãîâûå ìàðêè ÑØÀ, âêëþ÷àÿ
«Microsoft», è ïðîèíñòðóêòèðîâàëî ìèíèñòåðñòâà ïðàâèòåëüñòâà
ïî âîïðîñó ïðåêðàùåíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïèðàòñêèõ êîìïüþòåð-
íûõ ïðîãðàìì.

Â äîïîëíåíèå ê ýòèì äåéñòâèÿì «Microsoft» îáúÿâèëà, ÷òî
îíà áóäåò ðàáîòàòü âìåñòå ñ êèòàéñêèì ìèíèñòåðñòâîì ïî ýëåêò-
ðîíèêå â îáëàñòè ðàçðàáîòêè êèòàéñêîé âåðñèè îïåðàöèîííîé
ñèñòåìû WINDOWS. Ïðèíöèï «Microsoft» òàêîâ: ëó÷øèé ñïîñîá
ïðåêðàòèòü èñïîëüçîâàíèå ïèðàòñêèõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì
Êèòàéñêèì ïðàâèòåëüñòâîì — ýòî çàíèìàòüñÿ áèçíåñîì ñîâìåñò-
íî. Êàê òîëüêî ïðàâèòåëüñòâî ïîëó÷èò ïðèáûëü îò óâåëè÷åíèÿ
ïðîäàæ çàêîííîé ïðîäóêöèè «Microsoft», ó íåãî ïîÿâèòñÿ è ñòè-
ìóë ñîêðàòèòü ïðîäàæè ïîääåëüíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì.

Â çíàê òîãî ÷òî «Microsoft» äåëàåò îïðåäåëåííûå óñïåõè â
ðåøåíèè ïðîáëåìû ïèðàòñòâà â Êèòàå, ñóä Ïåêèíà â ìàðòå
1999 ãîäà âûïëàòèë «Microsoft» 800 000 éåí ($ 744,720) â êà÷å-
ñòâå êîìïåíñàöèè, ïîñëå òîãî êàê äâå êèòàéñêèå êîìïàíèè áûëè
ïðèçíàíû âèíîâíûìè â íàðóøåíèè Çàêîíà îá àâòîðñêèõ ïðàâàõ.
Âïåðâûå «Microsoft» âîçáóäèëà äåëî î ïèðàòñêîì èçãîòîâëåíèè
êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì â êèòàéñêîì ñóäå. Õîòÿ êîìïåíñàöèÿ â
äåíåæíîì ïëàíå áûëà íåáîëüøàÿ, ïîáåäà îçíà÷àåò ïîÿâëåíèå òåí-
äåíöèé òàêîãî ðîäà â Êèòàå.

Âîïðîñû:
1. Îáîñíóéòå îñíîâíûå ìåòîäû áîðüáû ïðîòèâ êîíòðàôàêò-

íîé ïðîäóêöèè êîìïàíèè «Microsoft» íà ðûíêàõ Êèòàÿ.
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2. Ñðàâíèòå ñèòóàöèþ ñ ïîëîæåíèåì íà ðûíêå òåëåêîììóíè-
êàöèîííûõ óñëóã íà ðûíêå Ðîññèè ñ òî÷êè çðåíèÿ êîìïà-
íèè «Microsoft».

3. Êàêîâû âîçìîæíûå äåéñòâèÿ ïî âîññòàíîâëåíèþ ïðàâ èí-
òåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè êîìïàíèè «Microsoft»
â Ðîññèè?

КЕЙС 2. «Лангустовые войны»
Êîãäà-òî äàâíî Ëóèçèàíà áûëà ñîáñòâåííîñòüþ Ôðàíöèè.

Íàïîëåîí ïðîäàë ýòó òåððèòîðèþ ÑØÀ âî âðåìåíà ïðåçèäåíòñòâà
Òîìàñà Äæåôôåðñîíà, íî ìíîãèå ôðàíöóçû îñòàëèñü òàì æèòü.
Ñïóñòÿ íåêîòîðîå âðåìÿ èõ ïîòîìêè ñòàëè ñîçäàòåëÿìè îñîáîé
êóëüòóðû «Cajun», êîòîðàÿ ñåãîäíÿ ñëàâèòñÿ â ÑØÀ ñâîåé óíè-
êàëüíîé ìóçûêîé è êóõíåé. Â îñíîâå ýòîé êóõíè ëåæèò «ñâÿùåí-
íûé ëàíãóñò», êàê åãî ëþáÿò íàçûâàòü â Ëóèçèàíå. (Ëàíãóñò — ýòî
ðàêîîáðàçíîå, ÿâëÿþùååñÿ äðåâíèì îáèòàòåëåì îçåð Ëóèçèàíû).
Ëàíãóñò — îñíîâíîé èíãðåäèåíò ïèðîãîâ ñ ðàêàìè, ðàêîâîãî ñóïà,
ñóïà èç ñòðó÷êîâ áàìèè. Êàê è âèíî äëÿ Ôðàíöèè, îí ÿâëÿåòñÿ
ñèìâîëîì ìåñòíîé êóëüòóðû. Åãî ðàçâåäåíèå — îñíîâíàÿ èíäóñò-
ðèÿ, êîòîðàÿ ïðèíîñèò äîõîä â ðàçìåðå 300 ìëí äîëë. â ãîä ôåðìå-
ðàì Ëóèçèàíû. Ïî êðàéíåé ìåðå, äîõîäû áûëè òàêîâûìè, ïîêà íà
ðûíêå íå ïîÿâèëèñü êîíêóðåíòû â ëèöå êèòàéöåâ.

Â íà÷àëå 90-õ ãîäîâ èìïîðòåðû èç Ëóèçèàíû ïðèâåòñòâîâàëè
ðàçâèòèå êèòàéñêîé èíäóñòðèè ïî ðàçâåäåíèþ ëàíãóñòîâ, äëÿ òîãî
÷òîáû óäîâëåòâîðèòü ðàñòóùèé ñïðîñ íà íèõ. Â Êèòàå èíäóñòðèÿ
ïî ðàçâåäåíèþ ëàíãóñòîâ îêàçàëàñü î÷åíü ïðèáûëüíîé äëÿ ôåðìå-
ðîâ-ïðåäïðèíèìàòåëåé. Âïåðâûå ëàíãóñòû èç Êèòàÿ ïîÿâëèñü â
Ëóèçèàíå â 1991 ãîäó. Õîòÿ êîðåííûå æèòåëè ñðàçó îòìåòèëè, ÷òî
êèòàéñêèå ëàíãóñòû íåäîñòàòî÷íî âêóñíû, îäíàêî ïîòðåáèòåëè,
êàçàëîñü, íå çàìå÷àëè íèêàêîé ðàçíèöû. Âîçìîæíî, èì ïîíðàâè-
ëàñü öåíà, êîòîðàÿ ðàâíÿëàñü 2—3 äîëë. çà 1 ôóíò â çàâèñèìîñòè îò
ñåçîíà, ïî ñðàâíåíèþ ñ 5—8 äîëë. çà 1 ôóíò ëàíãóñòîâ èç Ëóèçè-
àíû. Áëàãîäàðÿ çíà÷èòåëüíîìó ïðåèìóùåñòâó â öåíå, îáúåìû ïðî-
äàæ îò êèòàéñêîãî èìïîðòà âçëåòåëè ñ 353 000 ôóíòîâ â 1992 ãîäó
äî 5,5 ìëí ôóíòîâ â 1996 ãîäó. Â 1996 ãîäó ñëóæàùèå øòàòà Ëóè-
çèàíà ïîäñ÷èòàëè, ÷òî ìåñòíîé èíäóñòðèåé áûëî ïîòåðÿíî 3 000
ðàáî÷èõ ìåñò. Â îñíîâíîì ýòî áûëè íèçêîîïëà÷èâàåìûå ðàáî÷èå
ìåñòà ÷èñòèëüùèêîâ ëàíãóñòîâ. Ýòî ïðîèçîøëî èç-çà óâåëè÷åíèÿ
íà ðûíêå äîëè êèòàéñêîãî èìïîðòà.
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 Â 1996 ãîäó Êîìèòåò ïî èññëåäîâàíèþ è ïðîäâèæåíèþ ëàí-
ãóñòîâîé èíäóñòðèè íàïðàâèë ïåòèöèþ ñ ïðîñüáîé î ïðîâåäåíèè
àíòèäåìïèíãîâîé êàìïàíèè Êîìèòåòîì ïî ìåæäóíàðîäíîé òîð-
ãîâëå — «ïðàâîé ðóêîé» ïðàâèòåëüñòâà ÑØÀ. Â ïåòèöèè óòâåðæ-
äàëîñü, ÷òî êèòàéñêèå ïðîèçâîäèòåëè ëàíãóñòîâ çàíèìàëèñü äåì-
ïèíãîì èõ òîâàðà, ïðîäàâàÿ àíàëîãè÷íûé ïî íèçêèì öåíàì ñ
öåëüþ âûòåñíåíèÿ ïðîèçâîäèòåëåé Ëóèçèàíû èç áèçíåñà. Áûëî
ðåøåíî óñòàíîâèòü íà êèòàéñêèõ ëàíãóñòîâ îò 200 äî 300 % íà-
ëîãà íà èìïîðò. Øòàò Ëóèçèàíà çàòðàòèë 350 000 äîëëàðîâ äëÿ
ïîääåðæàíèÿ ýòîé àêöèè.

Þðèñòû, ïðåäñòàâëÿþùèå êèòàéñêóþ èíäóñòðèþ ïî ïðî-
èçâîäñòâó ëàíãóñòîâ, îáîñíîâàëè íèçêèå öåíû áîëåå íèçêèìè
çàòðàòàìè íà èõ ðàçâåäåíèå, à îòíþäü íå äåìïèíãîâîé êàìïàíè-
åé. Îäèí èìïîðòåð êèòàéñêèõ ëàíãóñòîâ øòàòà Ëóèçèàíà îòìå-
òèë, ÷òî 27 ïåðåðàáàòûâàþùèõ çàâîäîâ ñíàáæàëè åãî êîìïàíèþ.
Ðàáî÷èå íà ýòèõ çàâîäàõ áûëè îáåñïå÷åíû æèëüåì è äðóãèìè
óäîáñòâàìè ïëþñ ïîëó÷àëè 15 öåíòîâ â ÷àñ, èëè 9 äîëë., çà 60-
÷àñîâóþ íåäåëþ. Ýòè æå þðèñòû îòìå÷àëè, ÷òî êèòàéñêèå ëàíãó-
ñòû îêàçàëèñü õîðîøè êàê äëÿ îòäåëüíûõ àìåðèêàíñêèõ ïîêóïà-
òåëåé, êîòîðûå òåì ñàìûì ñýêîíîìèëè äåíüãè è, êðîìå òîãî,
áûëè áåñïåðåáîéíî èìè îáåñïå÷åíû, òàê è äëÿ ðåñòîðàííîãî áèç-
íåñà Ëóèçèàíû, òàê êàê ïðîèçâîäñòâî ñòàëî ýêîíîìè÷íåå. Þðèñ-
òû òàêæå îòìåòèëè, ÷òî ýòà àêöèÿ íå çàùèùàåò èíòåðåñîâ àìåðè-
êàíñêèõ ïîêóïàòåëåé, òàê êàê ýòî íå áîëåå ÷åì ïîïûòêà ïðîèç-
âîäèòåëåé ëàíãóñòîâ èç Ëóèçèàíû âîññòàíîâèòü íà ðûíêå ñâîþ
ìîíîïîëèþ, òåì ñàìûì ïîëó÷èòü áîëüøå ïðèáûëè.

Îäíàêî Êîìèòåò ïî ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå îñòàâàëñÿ ãëóõ
ê ýòèì àðãóìåíòàì. Èñïîëüçóÿ äîâîäû, áîëåå õàðàêòåðíûå äëÿ
ãåðîåâ ïðîèçâåäåíèÿ «Àëèñà â Ñòðàíå ÷óäåñ», Êîìèòåò îáîñíî-
âàë ýòî òåì, ÷òî Êèòàé ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñòðàíó ñ «íåðûíî÷-
íîé ýêîíîìèêîé», òàê êàê íå ÿâëÿåòñÿ ÷ëåíîì ÂÒÎ. Çàòåì Êî-
ìèòåò ïðèíÿë âî âíèìàíèå öåíû ñòðàíû, ïðåäñòàâëÿþùåé «ðû-
íî÷íóþ ýêîíîìèêó», — Èñïàíèè, äëÿ òîãî ÷òîáû óñòàíîâèòü
èñòèííî ðûíî÷íóþ öåííîñòü ëàíãóñòîâ. Òàê êàê ëàíãóñòû â Èñ-
ïàíèè ïðîäàþòñÿ ïî öåíàì, â äâà ðàçà ïðåâûøàþùèì öåíû â
Êèòàå, ÷òî ïî÷òè ñîîòâåòñòâóåò öåíàì â Ëóèçèàíå, Êîìèòåò ñäå-
ëàë âûâîä: êèòàéöû çàíèìàëèñü äåìïèíãîì. Â àâãóñòå 1997 ãîäà
Êîìèòåò îáëîæèë èìïîðò êèòàéñêèõ ëàíãóñòîâ íàëîãîì â ðàçìå-
ðå îò 110 äî 123 %, òåì ñàìûì èñêëþ÷àÿ öåíîâîå ïðåèìóùåñòâî,
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êîòîðûì ïîëüçîâàëèñü êèòàéöû. Ñ öåëüþ çàùèòû àìåðèêàíñêèõ
ðàáî÷èõ ìåñò Êîìèòåò ïðèíÿë ñòîðîíó ïðîèçâîäèòåëåé Ëóèçèà-
íû, íå ó÷èòûâàÿ èíòåðåñîâ àìåðèêàíñêèõ ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå
òåïåðü âûíóæäåíû ïëàòèòü áîëåå âûñîêóþ öåíó çà ëàíãóñòîâ.

Âîïðîñû:
1. Îõàðàêòåðèçóéòå ñèòóàöèþ ñ òîðãîâëåé ëàíãóñòàìè íà ìè-

ðîâîì ðûíêå.
2. Îáîñíóéòå Âàøå ìíåíèå î ïîëîæåíèè â òîðãîâëå ëàíãóñòà-

ìè íà ðûíêå ÑØÀ ñ òî÷êè çðåíèÿ:
•  ïîòðåáèòåëåé;
•  ïðîèçâîäèòåëåé ÑØÀ;
•  ïðîèçâîäèòåëåé è ïðàâèòåëüñòâà Êèòàÿ.

3. Êàê â óñëîâèÿõ ãëîáàëèçàöèè äîëæíà ðåøèòüñÿ ýòà ïðîáëåìà?

КЕЙС 3. Продолжение автомобильных войн:
США — Япония

Íà ìåæäóíàðîäíîé àðåíå ßïîíèÿ äîëãîå âðåìÿ ïîääåðæèâà-
ëà ñâîáîäíûå òîðãîâûå ñîãëàøåíèÿ. Îäíàêî ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ
íåîäíîêðàòíî ïîä÷åðêèâàëî, ÷òî ïîäõîä ê ýòîìó  ÿïîíöåâ ÿâëÿåò-
ñÿ öèíè÷íûì è íåîìåðêàíòèëèñòñêèì. ßïîíöû, êàê çàÿâèëè àìå-
ðèêàíñêèå ÷èíîâíèêè, ðàäû óñòàíàâëèâàòü ìåæäóíàðîäíûå ñî-
ãëàøåíèÿ, îòêðûâàþùèå âíåøíèå ðûíêè äëÿ òîâàðîâ ÿïîíñêèõ
êîìïàíèé, íî â òî æå âðåìÿ îíè çàùèùàþò ñâîé âíóòðåííèé
ðûíîê îò èíîñòðàííîé êîíêóðåíöèè. Êàê äîêàçàòåëüñòâî ÷èíîâ-
íèêè óêàçûâàþò íà îãðîìíûå äèñïðîïîðöèè â îáúåìàõ òîðãîâëè
ìåæäó ÑØÀ è ßïîíèåé, êîòîðûå â 1994 ãîäó ñîñòàâèëè ñâûøå
80 ìëðä äîëë. (ÑØÀ èìïîðòèðîâàëè òîâàðîâ èç ßïîíèè íà
80 ìëðä äîëë. áîëüøå ïî ñðàâíåíèþ ýêñïîðòèðóåìûìè).

Â 1994 ãîäó ÿïîíñêèå ýêîíîìèñòû ïðîâåëè èññëåäîâàíèå,
êîòîðîå ïîêàçàëî, ÷òî ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, êîñìå-
òèêè è ïðîäóêöèè õèìè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè — ýòî îñíîâ-
íûå îáëàñòè, â êîòîðûõ ïðàâèòåëüñòâî ßïîíèè çàùèùàëî ÿïîí-
ñêîå ïðîèçâîäñòâî îò âíåøíåé êîíêóðåíöèè ñ ïîìîùüþ ðàçëè÷-
íûõ îãðàíè÷åíèé íà èìïîðò, òàêèõ, íàïðèìåð, êàê êâîòû íà
êîëè÷åñòâî ïðîäóêöèè, êîòîðóþ ìîæíî èìïîðòèðîâàòü â ßïî-
íèþ. Ïî ïîëó÷åííûì îöåíêàì, ïðè îòñóòñòâèè ïðåïÿòñòâèé, çà-
ùèùàþùèõ óêàçàííûå îáëàñòè îò âíåøíåé êîíêóðåíöèè, èì-
ïîðò áû óâåëè÷èëñÿ â äâà ðàçà è öåíû â ßïîíèè çíà÷èòåëüíî
ñíèçèëèñü áû.
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Â èññëåäîâàíèèÿ äåëàåòñÿ âûâîä, ÷òî ñíèæåíèå öåí íà òîâà-
ðû ýòèõ îáëàñòåé ñîõðàíèëî áû ñðåäíåìó ÿïîíñêîìó ïîòðåáèòå-
ëþ 890 äîëë. â 1989 ãîäó. Îäíàêî â òî æå âðåìÿ íàáëþäàëñÿ áû
ñïàä áîëåå ÷åì íà 20 % ïðîèçâîäñòâà â îïðåäåëåííûõ îáëàñòÿõ,
âêëþ÷àÿ âûðàùèâàíèå ïøåíèöû, ñåìÿí ìàñëè÷íûõ êóëüòóð, ëè-
ñòîâîãî òàáàêà è ïðîèçâîäñòâî êîíñåðâèðîâàííûõ îâîùåé è ôðóê-
òîâ, êîñìåòèêè. Ðåçóëüòàòîì ëèáåðàëèçàöèè òîðãîâëè ñòàëà áû
ïîòåðÿ áîëåå ÷åì 180 000 ðàáî÷èõ ìåñò â ßïîíèè. Êàçàëîñü áû,
÷òî ïðàâèòåëüñòâî ßïîíèè îãðàæäàåò ýòè îáëàñòè îò áîëåå äåé-
ñòâåííîé âíåøíåé êîíêóðåíöèè, ÷òîáû ñîõðàíèòü ðàáî÷èå ìåñ-
òà, äàæå åñëè ñðåäíèé ÿïîíñêèé ïîòðåáèòåëü âûíóæäåí ïîêó-
ïàòü òîâàðû ïî áîëåå âûñîêèì öåíàì. Îïåêà ñôåðû ïðîäóêòîâ
ïèòàíèÿ ìîæåò áûòü îáîñíîâàíà òåì, ÷òî ÿïîíñêèå ôåðìåðû,
êîòîðûå çàèíòåðåñîâàíû â ýòîé çàùèòå, ÿâëÿþòñÿ ìîùíîé ïîëè-
òè÷åñêîé ñèëîé ÿïîíñêîãî îáùåñòâà.

Ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ óòâåðæäàåò, ÷òî ßïîíèÿ òàêæå çàíÿëà
íåîìåðêàíòèëèñòñêóþ ïîçèöèþ, èìïîðòèðóÿ àâòîìîáèëè è çàïàñ-
íûå ÷àñòè ê íèì. ßïîíèÿ ÿâëÿåòñÿ îñíîâíûì ýêñïîðòåðîì àâòîìî-
áèëåé è çàï÷àñòåé â Àìåðèêó è Åâðîïó, íî èñòîðè÷åñêè Îíà èì-
ïîðòèðîâàëà ëèøü 3 % àâòîìîáèëåé è 2 % çàï÷àñòåé. Äðóãèå ðàç-
âèòûå ñòðàíû èìïîðòèðóþò îò 22 % äî 78 % àâòîìîáèëåé è îò
16 % äî 60 % çàï÷àñòåé. Ïî ñëîâàì àìåðèêàíñêèõ ïðåäñòàâèòåëåé,
âåäóùèõ òîðãîâûå ïåðåãîâîðû, ïðàâèòåëüñòâî ßïîíèè îãðàíè÷è-
âàåò èìïîðò â ßïîíèþ ïóòåì ââåäåíèÿ äëÿ èìïîðòíûõ òîâàðîâ
òðåáîâàíèé ñòðîãîé ïðîâåðêè íà áåçîïàñíîñòü, çàäóìàííîé ñ öå-
ëüþ óâåëè÷åíèÿ çàòðàò èíîñòðàíöåâ, ïûòàþùèõñÿ ïðîäàâàòü òîâà-
ðû â ßïîíèè. Íàïðèìåð, Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ çàÿâëÿåò,
÷òî ââåäåíèå çàùèòû ïåðåäíåé ùåòêè â êà÷åñòâå õàðàêòåðèñòèêè
áåçîïàñíîñòè òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ îáÿçàòåëüíî òîëüêî â ßïîíèè.
Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïðîâåñòè ñåðèþ ðàáîò, âêëþ÷àþùèõ ïðî-
èçâîäñòâî, èñïûòàíèÿ, äîïîëíèòåëüíûé îñìîòð, ñòîèìîñòü êîòî-
ðûõ äîñòèãàåò 3000 äîëë. íà îäíî òðàíñïîðòíîå ñðåäñòâî.

 ßïîíñêîå ïðàâèòåëüñòâî îòâåðãàåò òàêèå îáâèíåíèÿ. Ãîñó-
äàðñòâåííûå ñëóæàùèå óòâåðæäàþò, ÷òî àìåðèêàíñêèå àâòîìîáèëü-
íûå êîìïàíèè íå ïîëüçóþòñÿ ïîïóëÿðíîñòüþ â ßïîíèè, ïîòîìó
÷òî èõ ïðîäóêöèÿ íå ñîîòâåòñòâóåò çàïðîñàì ÿïîíñêîãî ðûíêà. Îíè
îòìå÷àþò, ÷òî, â òî âðåìÿ êàê 80 % ìàøèí, ïðîäàþùèõñÿ íà
ðûíêå ßïîíèè, èìåþò äâèãàòåëè îáúåìîì ìåíåå 2000 ñì3, íè
îäíà àìåðèêàíñêàÿ êîìïàíèÿ íå ïðîäàåò ìàøèíû â ßïîíèè ñ
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òàêèìè æå ïîêàçàòåëÿìè. Îíè òàêæå óêàçûâàþò íà òî, ÷òî äîëÿ
èìïîðòèðóåìûõ ìàøèí è çàï÷àñòåé óâåëè÷èâàåòñÿ íà ÿïîíñêîì
ðûíêå. Ñ 1990 ïî 1994 ãîä, íàïðèìåð, äîëÿ èìïîðòíûõ ìàøèí íà
ÿïîíñêîì ðûíêå óâåëè÷èëàñü ñ 5,1 äî 8,1 %.

Âîïðîñû:
1. Äàéòå îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó ñèòóàöèè íà ìèðîâûõ àâòî-

ìîáèëüíûõ ðûíêàõ.
2. Îáîñíóéòå ïîëîæåíèå ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðàâèòåëüñòâà ÑØÀ,

ßïîíèè è êîìïàíèé-ïðîèçâîäèòåëåé.
3. Êàê ìîæåò ðåøèòüñÿ ñèòóàöèÿ â óñëîâèÿõ óñèëåíèÿ ãëîáà-

ëèçàöèè ïðîèçâîäñòâà?
4. Ìîæåò ëè ÂÒÎ ïîâëèÿòü íà ðàññìîòðåííóþ ñèòóàöèþ?

ÊÅÉÑ 4. Èçäåðæêè ïðîòåêöèîíèçìà â ÑØÀ

ÑØÀ ÷àñòî ïðåäñòàâëÿþò ñåáÿ êàê ñòðàíó, êîòîðàÿ ÿâëÿåò-
ñÿ ïðèâåðæåíöåì íåîãðàíè÷åííîé ñâîáîäíîé òîðãîâëè. Â ïåðåãî-
âîðàõ ñ òîðãîâûìè ïàðòíåðàìè, òàêèìè, êàê Êèòàé, Åâðîïåéñ-
êèé ñîþç è ßïîíèÿ, ìîæíî ÷àñòî ñëûøàòü çàâåðåíèÿ àìåðèêàí-
ñêèõ òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé î òîì, ÷òî ýêîíîìèêà ÑØÀ ÿâëÿ-
åòñÿ îòêðûòîé ñ íåçíà÷èòåëüíûì êîëè÷åñòâîì òàìîæåííûõ ïî-
øëèí. Íåñìîòðÿ íà òî ÷òî òàìîæåííûå ïîøëèíû íà òîâàðû, ââî-
çèìûå â ÑØÀ, äåéñòâèòåëüíî ìåíüøå ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè
èíäóñòðèàëüíûìè ñòðàíàìè, îíè âñå ðàâíî èìåþò ìåñòî. Ðÿä èñ-
ñëåäîâàíèé ïîêàçàëè, ÷òî â òå÷åíèå 80-õ ãîäîâ ïîøëèíû îáî-
øëèñü ïîêóïàòåëÿì ÑØÀ â ñóììó îêîëî 2 ìëðä äîëë. â ãîä.

Èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå Ãàðè Õóôáàóýðîì è Êèì Ýëëè-
îòîì â Èíñòèòóòå ìåæäóíàðîäíîé ýêîíîìèêè, áûëî ïîñâÿùåíî
âëèÿíèþ òàìîæåííûõ ïîøëèí íà ýêîíîìè÷åñêóþ äåÿòåëüíîñòü â
21 ñôåðå ïðîìûøëåííîñòè ñ åæåãîäíûì óðîâíåì ïðîäàæ â
1 ìëðä äîëë. èëè áîëåå, êîòîðûå ÑØÀ òùàòåëüíî çàùèùàëè îò
âíåøíåé êîíêóðåíöèè. Ñðåäè ýòèõ èíäóñòðèé îêàçàëèñü: èçãîòîâ-
ëåíèå îäåæäû, êåðàìè÷åñêîé ïëèòêè, ñóìîê è ïðîèçâîäñòâî ñàõà-
ðà. Âî ìíîãèõ ýòèõ îòðàñëÿõ ïåðâîíà÷àëüíî òàìîæåííûå ïîøëèíû
áûëè ââåäåíû, ÷òîáû îãðàäèòü àìåðèêàíñêèå ôèðìû è èõ ðàáîòíè-
êîâ îò âíåøíèõ êîíêóðåíòîâ, ïðåäëàãàþùèõ òîâàðû ïî áîëåå íèç-
êèì öåíàì. Îáû÷íûìè äîâîäàìè â ïîëüçó ââåäåíèÿ ïîøëèí áûëî
òî, ÷òî ôèðìû ÑØÀ áåç òàêîé ïîääåðæêè ðàçîðÿòñÿ, ÷òî âûçî-
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âåò çíà÷èòåëüíîå óâåëè÷åíèå áåçðàáîòèöû. Òàêèì îáðàçîì, ïî-
øëèíû ïðåäñòàâëÿëèñü êàê èìåþùèå ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå íà
ýêîíîìèêó ÑØÀ, íå ãîâîðÿ óæå î Êàçíà÷åéñòâå ÑØÀ, êîòîðîå
èçâëåêàëî ïîëüçó îò ñîîòâåòñòâóþùèõ äîõîäîâ.

Èññëåäîâàíèå, îäíàêî, ïîêàçàëî, ÷òî, â òî âðåìÿ êàê ââå-
äåíèå ýòèõ ïîøëèí ñîõðàíèëî 200 000 ðàáî÷èõ ìåñò â çàùèùàå-
ìûõ ñôåðàõ ïðîìûøëåííîñòè, êîòîðûå â ïðîòèâíîì ñëó÷àå áûëè
áû ïîòåðÿíû â ñëó÷àå âíåøíåé êîíêóðåíöèè, îíè îáîøëèñü àìå-
ðèêàíñêèì ïîêóïàòåëÿì â ñóììó îêîëî 32 ìëðä äîëë. â ãîä â
ôîðìå áîëåå âûñîêèõ öåí. Äàæå ïîñëå òîãî, êàê äîõîäû îò ýòèõ
ïîøëèí ïîñòóïèëè â Êàçíà÷åéñòâî ÑØÀ, îáùàÿ ñóììà, óïëà-
÷åííàÿ íàöèåé, âñå ðàâíî ñîñòàâèëà 10,2 ìëðä äîëë. â ãîä, èëè
áîëåå ÷åì 50 òûñ. äîëë. íà ñîõðàíåííîå ðàáî÷åå ìåñòî.

Ýêîíîìèñòû, ïðîâåâøèå ýòè èññëåäîâàíèÿ, äîêàçàëè, ÷òî
ýòè öèôðû ïðèóìåíüøèëè äåéñòâèòåëüíûå ðàñõîäû, êîòîðûå íåñåò
ñòðàíà ïðè ââåäåíèè ýòèõ ïîøëèí. Îíè ïðèäåðæèâàþòñÿ ìíå-
íèÿ, ÷òî, äåëàÿ èìïîðòíûå òîâàðû ìåíåå êîíêóðåíòîñïîñîáíû-
ìè ïî îòíîøåíèþ ê àìåðèêàíñêèì òîâàðàì, ïîøëèíû ïîçâîëè-
ëè ìåñòíûì ïðîèçâîäèòåëÿì óñòàíàâëèâàòü áîëåå âûñîêèå öåíû,
òàê êàê èì íå íóæíî áûëî êîíêóðèðîâàòü ñ áîëåå äåøåâûìè
èìïîðòíûìè òîâàðàìè. Îñëàáëÿÿ êîíêóðåíöèþ, äàæå íåçíà÷è-
òåëüíî, ýòè ïîøëèíû ëèøàëè ôèðìû ñòèìóëà ñòàíîâèòüñÿ áîëåå
ýôôåêòèâíûìè, çàìåäëÿÿ, òàêèì îáðàçîì, ýêîíîìè÷åñêèé ïðî-
ãðåññ. Áîëåå òîãî, àâòîðû èññëåäîâàíèÿ îòìå÷àëè, ÷òî, åñëè áû
ïîøëèíû íå áûëè áû ââåäåíû, êàêàÿ-òî ÷àñòü îò 32 ìëðä äîëë.,
îñâîáîæäàþùèõñÿ åæåãîäíî, áûëà áû ïîòðà÷åíà íà äðóãèå òîâà-
ðû è óñëóãè. Ðîñò ýòèõ îòðàñëåé ïðåäëîæèë áû íîâûå ðàáî÷èå
ìåñòà, êîìïåíñèðóÿ ïîòåðþ 200 000 ðàáî÷èõ ìåñò â çàùèùàåìûõ
îòðàñëÿõ.

Âîïðîñû:
1. Èñïîëüçóÿ äàííûå ðàññìîòðåííîé âûøå ñèòóàöèè, îáîñíóéòå:
à) òî÷êó çðåíèÿ âëàäåëüöåâ è ðàáîòíèêîâ êîìïàíèé â çàùè-

ùàåìûõ îòðàñëÿõ;
á) ïîçèöèþ àìåðèêàíñêîãî ïðàâèòåëüñòâà; â) ïîçèöèþ ó÷åíûõ.
2. Íàçîâèòå îñíîâíûå àðãóìåíòû, ïîäòâåðæäàþùèå, ÷òî âî

âíåøíåòîðãîâîé ïîëèòèêå ÑØÀ ïðèäåðæèâàþòñÿ ïðèíöè-
ïîâ «ñâîáîäíîé òîðãîâëè» èëè ïîëèòèêè ïðîòåêöèîíèçìà.

3. Êàêîé ìîæåò áûòü ðîëü ÂÒÎ â ðåøåíèè äàííûõ âîïðîñîâ?
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КЕЙС 5. Международная экспансия «Wal-Mart»
Îñíîâàííûé Ñýìîì Âîëòîíîì â 60-õ ãîäàõ,  ê íà÷àëó 90-õ ãî-

äîâ «Wal-Mart» ïðåâðàòèëñÿ â ñàìóþ êðóïíóþ äèñêîíòíóþ ðîç-
íè÷íóþ òîðãîâóþ ñåòü â ÑØÀ ñ åæåãîäíûì óðîâíåì ïðîäàæ â
32,6 ìëðä äîëë. Âïå÷àòëÿþùèé ðîñò «Wal-Mart», ïðåâðàòèâøåãî-
ñÿ èç íåáîëüøîãî ìàãàçèíà â Àðêàíçàñå â íàöèîíàëüíóþ ëèäåðà,
îñíîâûâàëñÿ íà ðàáîòå êîìàíäû ïåðâîêëàññíûõ ìåíåäæåðîâ, êî-
òîðûå ââåëè èííîâàöèîííûå ñòðàòåãèè, îñíîâàííûå íà îáÿçà-
òåëüñòâå êîìïàíèè ïðåäîñòàâèòü ïîòðåáèòåëÿì áîëüøîé âûáîð
âûñîêîêà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ ïî íèçêîé öåíå.

Ôèðìà ñòàëà ïåðâîé, êòî çàíÿëñÿ ðàçâèòèåì ðàñïðåäåëèòåëü-
íîé ñèñòåìû, ïðè êîòîðîé öåíòðàëüíûå ñêëàäû çàíèìàëè ñòðàòå-
ãè÷åñêóþ ïîçèöèþ è îáñëóæèâàëè êëàñòåðû ìàãàçèíîâ. Ýòî ïî-
çâîëèëî ñíèçèòü çàòðàòû â ÷àñòè ìàòåðèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííûõ
çàïàñîâ è ëîãèñòèêè. Ôèðìà òàêæå îäíîé èç ïåðâûõ ñòàëà èñïîëü-
çîâàòü êîìïüþòåðíûå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ÷òîáû ñëåäèòü
çà âíóòðåííèìè ïðîäàæàìè è ïåðåäàâàòü ýòó èíôîðìàöèþ ïîñòàâ-
ùèêàì. Èíôîðìàöèÿ, ïîñòàâëÿåìàÿ ýòèìè ñèñòåìàìè, èñïîëüçî-
âàëàñü äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãèè öåí è çàïàñà òîâàðîâ íà ñêëàäå.
Ñåãîäíÿ «Wal-Mart» ïî-ïðåæíåìó ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì â îáëàñòè ïðè-
ìåíåíèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Âñå ìàãàçèíû, ðàñïðåäåëèòåëü-
íûå öåíòðû è ïîñòàâùèêè «Wal-Mart» ñîåäèíåíû äðóã ñ äðóãîì ñ
ïîìîùüþ ñëîæíîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû è ñïóòíèêîâîé êîì-
ìóíèêàöèè, êîòîðûå ïîçâîëÿþò åæåäíåâíî äåëàòü êîððåêòèðîâêó
çàêàçîâ, çàïàñîâ è öåí. Ê òîìó æå êîìïàíèÿ çíàìåíèòà äèíàìè÷-
íîé è ýëèòàðíîé êóëüòóðîé, êîòîðàÿ äåëåãèðóåò ïðèíÿòèå îñíîâ-
íûõ ðåøåíèé íà óðîâåíü ìåíåäæåðîâ ìàãàçèíîâ, ìåíåäæåðîâ îò-
äåëîâ è èíäèâèäóàëüíûõ ðàáîòíèêîâ (ê êîòîðûì «Wal-Mart» îá-
ðàùàåòñÿ êàê ê «êîëëåãàì»). Èçâåñòíî, ÷òî «Wal-Mart» îòëè÷àåòñÿ
î÷åíü õîðîøèì îáðàùåíèåì ñî ñâîèìè ðàáîòíèêàìè, íî â òî æå
âðåìÿ òðåáóåò îò íèõ àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ è èäåàëüíîãî âûïîëíåíèÿ
ñâîèõ îáÿçàííîñòåé. Ýòà êóëüòóðà ïîääåðæèâàåòñÿ äîëåâûì ó÷àñ-
òèåì ðàáîòíèêîâ ïðè ðàçäåëå ïðèáûëè è â ñîáñòâåííîñòè. Òàêèì
îáðàçîì, «Wal-Mart» ñîçäàë êóëüòóðó è ñèñòåìó êîíòðîëÿ, êîòî-
ðûå ôîðìèðóþò ñòèìóëû äëÿ ðàáîòíèêîâ è ìåíåäæåðîâ, ÷òîáû
îíè äåëàëè âñå âîçìîæíîå äëÿ ñâîåé êîìïàíèè.

Íåñìîòðÿ íà óñïåøíîå ðàçâèòèå, ê 1991 ãîäó «Wal-Mart»
ñòàë èñïûòûâàòü ñåðüåçíûå ïðîáëåìû. Èìåÿ 1568 ìàãàçèíîâ ïî
âñåé ñòðàíå, ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ äëÿ íåãî â ÑØÀ áûëè âåñü-
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ìà îãðàíè÷åííûìè. «Wal-Mart» ðåøèë ïîïûòàòüñÿ ðàñøèðèòü ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü çà ïðåäåëàìè ÑØÀ è ñîçäàòü «ìåæäóíàðîäíóþ ôàá-
ðè÷íóþ ìàðêó». Â êîìïàíèè îáñóæäàëèñü âàðèàíòû ýêñïàíñèè,
âêëþ÷àÿ ïîëó÷åíèå ëèöåíçèè íà ñâîþ ôàáðè÷íóþ ìàðêó äëÿ
ôðàíøèçû, íî çàòåì áûëî ðåøåíî, ÷òî ëó÷øå âñåãî ðàçâèâàòüñÿ
çà ñ÷åò äî÷åðíèõ êîìïàíèé, ïîëíîñòüþ ÿâëÿþùèõñÿ ñîáñòâåííî-
ñòüþ «Wal-Mart» â èíîñòðàííûõ ãîñóäàðñòâàõ, êîòîðûå áû ðàçðå-
øèëè òàêîå èíâåñòèðîâàíèå. Êîìïàíèÿ ïðèøëà ê âûâîäó, ÷òî åå
êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî áûëî îñíîâàíî íà ñî÷åòàíèè êóëü-
òóðû è ïîääåðæèâàþùèõ ñèñòåì èíôîðìàöèè è ëîãèñòèêè è ÷òî
òàêóþ êóëüòóðó è ñèñòåìû áûëî áû òðóäíî ïåðåíåñòè âî ôðàí-
÷àéçèíãîâûå ïðåäïðèÿòèÿ.

Â 1992 ãîäó «Wal-Mart» íà÷àë ñâîè ðèñêîâàííûå ïðåäïðèÿ-
òèÿ, îòêðûâ 6 ìàãàçèíîâ â Ìåêñèêå. Ê êîíöó 1997 ãîäà ó «Wal-
Mart» áûëî óæå 402 ìàãàçèíà â ýòîé ñòðàíå, ïîìèìî ýòîãî, 144
— â Êàíàäå, 13 — â Ïóýðòî-Ðèêî, 9 — â Àðãåíòèíå, 8 — â
Áðàçèëèè, 3 — â Êèòàå è 3 — â Èíäîíåçèè. «Wal-Mart» òàêæå
çàÿâèë î ñâîåì ðåøåíèè êóïèòü 21 ñóïåðìàðêåò «Wertkauf» â
Ãåðìàíèè, ÷òî áûëî ïåðâûì ñîâìåñòíûì ïðåäïðèÿòèåì â Åâðîïå.
Ñëåäóÿ îäíîé èç ñòðàòåãèé, «Wal-Mart», ïîñëå îòêðûòèÿ ìàãàçè-
íà â äðóãîé ñòðàíå, ïåðåâîäèë òóäà íåñêîëüêèõ àìåðèêàíñêèõ
ðàáîòíèêîâ íà 2—3 ãîäà, ÷òîáû ïîìî÷ü óñòàíîâèòü ñèñòåìó êîì-
ïàíèè è ïåðåäàòü êîðïîðàòèâíóþ êóëüòóðó «Wal-Mart» íîâûì
ðàáîòíèêàì.

Êàæåòñÿ, ÷òî ýòà ñòðàòåãèÿ äî ñèõ ïîð ðàáîòàåò. Ìåæäóíà-
ðîäíûå ìàãàçèíû «Wal-Mart» ïðèíåñëè áîëåå 5 ìëðä äîëë. â äî-
ïîëíåíèå ê 120 ìëðä äîõîäîâ êîìïàíèè â 1997 ãîäó. Îíè è ñåé-
÷àñ ïðèíîñÿò ïðèáûëü.

Âîïðîñû:
1. Îáîñíóéòå, ñ ÷åì ñâÿçàí âûáîð êîìïàíèåé îäíîãî èç óêà-

çàííûõ ñïîñîáîâ ïðîäâèæåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè è îò-
êàçîì îò äðóãèõ âîçìîæíûõ.

2. Çíàÿ ýòàïû ðàçâèòèÿ «Wal-Mart», îõàðàêòåðèçóéòå âçàèìî-
ñâÿçü åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íà âíåøíèõ è çàðóáåæíûõ ðûí-
êàõ. Êàêóþ ðîëü çäåñü èãðàåò ìåíåäæìåíò ñàìîé êîìïà-
íèè? Îêàçûâàåò ëè âëèÿíèå íà ïðîíèêíîâåíèå íà çàðó-
áåæíûå ðûíêè ñîîòâåòñòâóþùàÿ ñòðàòåãèÿ â ñòðàíå îñ-
íîâíîãî áàçèðîâàíèÿ?
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КЕЙС 6. Восход финляндской «Нокии»
Èíäóñòðèÿ ñîòîâûõ òåëåôîíîâ — îäíà èç èñòîðèé áûñòðîãî

ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà, íàáëþäàåìîãî â 90-õ ãîäàõ. ×èñëî ïîëüçî-
âàòåëåé ñîòîâûìè òåëåôîíàìè ïîñòîÿííî óâåëè÷èâàåòñÿ. Ê êîíöó
1998 ãîäà óæå ñóùåñòâîâàëî îêîëî 150 ìëí ïîëüçîâàòåëåé ïî
âñåìó ìèðó, ïî ñðàâíåíèþ ñ 10 ìëí â 1990 ãîäó. Òðè ôèðìû
äîìèíèðóþò íà ìåæäóíàðîäíîì ðûíêå ñîòîâîãî îáîðóäîâàíèÿ
(èìåþòñÿ â âèäó ñîòîâûå òåëåôîíû, îáîðóäîâàíèå äëÿ áàçîâûõ
ñòàíöèé è ýëåêòðîííûå êîììóòàòîðû): «Ìîòîðîëëà», «Íîêèÿ» è
«Ýðèêñîí». Èç ýòèõ òðåõ áûñòðûé ïîäúåì «Íîêèè» áûë ñàìûì
óäèâèòåëüíûì.

«Íîêèÿ» ðàñïîëàãàåòñÿ â Ôèíëÿíäèè — ñòðàíå, êîòîðàÿ íå
ÿâëÿëàñü âåäóùåé â äàííîãî ðîäà òåõíîëîãèÿõ. Â 80-õ ãîäîõ «Íî-
êèÿ» áûëà ðàçðàñòàþùèìñÿ êîíãëîìåðàòîì, ÷üÿ äåÿòåëüíîñòü
âêëþ÷àëà ïðîèçâîäñòâî øèí, áóìàæíûõ èçäåëèé, áûòîâîé òåõ-
íèêè è òåëåêîììóíèêàöèîííîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ñåãîäíÿ ýòî êîí-
öåíòðèðîâàííûé 10-ìèëëèàðäíûé ïðîèçâîäèòåëü òåëåêîììóíè-
êàöèîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, óñòóïàþùèé ïåðâîå ìåñòî ëèøü «Ìî-
òîðîëëå». Óðîâåíü ïðîäàæ è äîõîäîâ «Íîêèè» ðàñòåò áîëåå ÷åì íà
30 % åæåãîäíî. Êàêèì îáðàçîì ýòîò áûâøèé êîíãëîìåðàò çàíÿë
âåäóùóþ ïîçèöèþ â ìèðå ïî ñîòîâîìó îáîðóäîâàíèè? Îòâåò ìîæ-
íî íàéòè â èñòîðèè, ãåîãðàôè÷åñêîì ïîëîæåíèè, ïîëèòèêå è
ýêîíîìèêå Ôèíëÿíäèè è åå ñêàíäèíàâñêèõ ñîñåäåé.

Âñå íà÷àëîñü â 1981 ãîäó, êîãäà Ñêàíäèíàâñêèå ñòðàíû ñî-
áðàëèñü âìåñòå ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ ïåðâîé â ìèðå ìåæäóíàðîäíîé
ñåòè ñîòîâûõ òåëåôîíîâ. Ñ íèçêîé ïëîòíîñòüþ íàñåëåíèÿ õîëîä-
íûå òåððèòîðèè Ñêàíäèíàâñêèõ ñòðàí ñîçäàâàëè âñå ïðåäïîñûë-
êè äëÿ òîãî, ÷òîáû æèâóùèå çäåñü íàðîäû ñòàëè ïèîíåðàìè â
ýòîé îáëàñòè, òàê êàê çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå òðàäèöèîííîé ïðî-
âîëî÷íîé òåëåôîííîé ñâÿçè ó íèõ áûëè íàìíîãî âûøå, ÷åì âî
ìíîãèõ äðóãèõ ãîñóäàðñòâàõ. Ïîýòîìó òåëåêîììóíèêàöèîííûå óñ-
ëóãè áûëè êðàéíå âîñòðåáîâàíû. Ëþäÿì, âåäóùèì ìàøèíû çè-
ìîé â Àðêòèêå, âëàäåëüöàì îòäàëåííûõ ñåâåðíûõ äîìîâ íóæíû
òåëåôîíû, ÷òîáû ïîçâàòü, íàïðèìåð, êîãî-íèáóäü íà ïîìîùü â
ñëó÷àå áåäû. Â ðåçóëüòàòå Øâåöèÿ, Íîðâåãèÿ è Ôèíëÿíäèÿ ñòàëè
ïåðâûìè ñòðàíàìè â ìèðå, êîòîðûå ñåðüåçíî îòíåñëèñü ê èäåè î
ñîòîâîé òåëåêîììóíèêàöèè. Îíè âûÿâèëè, ÷òî â òî âðåìÿ, êàê
ïîëüçîâàòåëü ïëàòèë îêîëî 800 äîëëàðîâ çà ïðîâåäåíèå ïðîâî-
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ëî÷íîé òåëåôîííîé ñâÿçè â îòäàëåííûå ðàéîíû, ýòè æå ðàéîíû
ìîãëè áûòü ïîäêëþ÷åíû ê áåñïðîâîëî÷íîé ñîòîâîé ñâÿçè âñåãî
çà 500 äîëëàðîâ ñ ÷åëîâåêà. Êàê ñëåäñòâèå, ê 1994 ãîäó 12 %
íàñåëåíèÿ â Ñêàíäèíàâèè ñòàëè âëàäåëüöàìè ñîòîâûõ òåëåôî-
íîâ, ïî ñðàâíåíèþ ñ ìåíåå ÷åì 6 % â ÑØÀ, ïðåäñòàâëÿþùèå
âòîðîé ïî çíà÷èìîñòè ðàçâèòûé ðûíîê â ìèðå.

«Íîêèÿ», ÿâëÿÿñü äîëãîå âðåìÿ ïîñòàâùèêîì òåëåêîììóíè-
êàöèîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, çàíèìàëà âûãîäíóþ ïîçèöèþ, íî áûëè
è äðóãèå óñëîâèÿ â Ôèíëÿíäèè, êîòîðûå ïîìîãëè åé ðàçâèòü ñâîþ
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè ðàçâèòûìè ñòðà-
íàìè Ôèíëÿíäèÿ íèêîãäà íå èìåëà íàöèîíàëüíîé òåëåôîííîé ìî-
íîïîëèè. Íàîáîðîò, òåëåôîííûå óñëóãè â ñòðàíå îñóùåñòâëÿëè îêîëî
50 àâòîíîìíûõ ìåñòíûõ òåëåôîííûõ êîìïàíèé, ÷üè ñîâåòû äè-
ðåêòîðîâ óñòàíàâëèâàëè öåíû â ðåçóëüòàòå ðåôåðåíäóìà (÷òî çíà-
÷èò — íèçêèå öåíû). Ýòè íåçàâèñèìûå è áåñïîêîÿùèåñÿ î öåíàõ
ïðîâàéäåðû òåëåôîííûõ óñëóã ìåøàëè «Íîêèè» äîáèòüñÿ ìîíî-
ïîëèè â ñâîåé ñòðàíå. Ñ òèïè÷íûì ôèíñêèì ïðàãìàòèçìîì îíè áû
ñîòðóäíè÷àëè ñ ñàìûì äåøåâûì ïîñòàâùèêîì, áóäü ýòî «Íîêèÿ»,
«Ìîòîðîëëà», «Ýðèêñîí» èëè êòî-íèáóäü åùå. Ýòà ñèòóàöèÿ ðåçêî
îòëè÷àëàñü îò òîé, êîòîðàÿ ïðåîáëàäàëà â áîëüøèíñòâå ðàçâèòûõ
ñòðàíàõ äî êîíöà 80-õ è íà÷àëà 90-õ ãîäîâ, ãäå ìåñòíûå òåëåôîí-
íûå ìîíîïîëèè îáû÷íî ïîêóïàëè îáîðóäîâàíèå ó âåäóùåãî ìåñò-
íîãî ïîñòàâùèêà èëè èçãîòàâëèâàëè åãî ñàìè. «Íîêèÿ» îòðåàãèðî-
âàëà íà ýòî äàâëåíèå òåì, ÷òî ñòàðàëàñü äåëàòü âñå âîçìîæíîå,
÷òîáû ñíèçèòü çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî, îñòàâàÿñü ïðè ýòîì âåäó-
ùåé êîìïàíèåé â îáëàñòè òåõíîëîãèé.

Ïîñëåäñòâèÿ ýòèõ óñèëèé î÷åâèäíû. Â òî âðåìÿ êàê «Ìîòî-
ðîëëà» îñòàåòñÿ ôèðìîé íîìåð îäèí ïî ïðîèçâîäñòâó ñîòîâîãî
îáîðóäîâàíèÿ, íåêîãäà íåïðèìåòíàÿ ôèíñêàÿ ôèðìà «Íîêèÿ» âíå-
çàïíî ïîÿâèëàñü íà ãîðèçîíòå. È èìåííî «Íîêèÿ», à íå «Ìîòî-
ðîëëà» ÿâëÿåòñÿ ëèäåðîì â öèôðîâîé ñîòîâîé òåõíîëîãèè, çà
êîòîðîé áóäóùåå. «Íîêèÿ» ëèäèðóåò â ýòîé îáëàñòè, ïîòîìó ÷òî
ñòðàíû Ñêàíäèíàâèè ïåðâûìè ïåðåêëþ÷èëèñü íà öèôðîâûå òåõ-
íîëîãèè — íà ïÿòü ëåò ðàíüøå âñåõ äðóãèõ ñòðàí.

Ñòèìóëèðóåìàÿ ñâîèìè ôèíñêèìè ïîêóïàòåëÿìè, îðèåíòè-
ðîâàííûìè íà íåâûñîêèå öåíû, «Íîêèÿ» ñåé÷àñ èìååò ñàìóþ
íèçêóþ ñèñòåìó ðàñõîäîâ ïî ñðàâíåíèþ ñî âñåìè ìèðîâûìè ïðî-
èçâîäèòåëÿìè ñîòîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, èìåÿ áîëüøå äîõîäà, ÷åì
«Ìîòîðîëëà».
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Âîïðîñû:
1. Íàçîâèòå è äîïîëíèòå íå ðàññìîòðåííûå â äàííîì êåéñå

ïðè÷èíû óâåðåííîãî ðîñòà îáúåìîâ ïðîäàæ ôèðìû «Íî-
êèÿ» íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ.

2. Âñåãäà ëè îòñóòñòâèå ãîñóäàðñòâåííîé ìîíîïîëèè â ïðåäî-
ñòàâëåíèè êàêèõ-ëèáî óñëóã, â òîì ÷èñëå òåëåêîììóíèêà-
öèîííûõ, ìîæåò áûòü ñòèìóëîì äëÿ ðîñòà â êàêîé-ëèáî
ñôåðå?

КЕЙС 7. Расцвет индустрии
программного обеспечения в Индии

ßâëÿÿñü îòíîñèòåëüíî áåäíîé ñòðàíîé, íåëåãêî ïðåäñòàâèòü
Èíäèþ â êà÷åñòâå íàöèè, ñïîñîáíîé çàÿâèòü î ñåáå â ñôåðå
âûñîêèõ òåõíîëîãèé, òàêèõ, íàïðèìåð, êàê èíäóñòðèÿ ïðîãðàìì-
íîãî îáåñïå÷åíèÿ. Îäíàêî ÷óòü áîëåå äåñÿòè ëåò íàçàä êàê ðàç ýòà
èíäóñòðèÿ ïîðàçèëà ñêåïòèêîâ è ñòàëà èãðàòü âàæíóþ ðîëü â
ìåæäóíàðîäíîé èíäóñòðèè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Ìåæäó
1991—1992 è 1996—1997 ãîäàìè óðîâåíü ïðîäàæ â èíäèéñêèõ
êîìïàíèÿõ, çàíèìàþùèõñÿ êîìïüþòåðíûìè ïðîãðàììàìè, âîç-
ðîñòàë íà 53 % åæåãîäíî. Â 1991—1992 ãîäàõ òîâàðîîáîðîò ñîñòà-
âèë 388 ìëí äîëëàðîâ. Ê 1996—1997 ãîäàì ýòà öèôðà äîñòèãëà
1,8 òðëí äîëëàðîâ. Â 1997 ãîäó â Èíäèè íàñ÷èòûâàëîñü äî 760 êîì-
ïàíèé, çàíèìàþùèõñÿ ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì. Â íèõ ðàáîòà-
ëî 160 000 ïðîãðàììíûõ èíæåíåðîâ (òðåòüå ìåñòî â ìèðå ïî êîí-
öåíòðàöèè ñïåöèàëèñòîâ òàêîãî ðîäà). Âî ìíîãîì ýòîìó ðîñòó
ñïîñîáñòâîâàë ýêñïîðò òîâàðîâ. Â 1985 ãîäó ýêñïîðò êîìïüþòåð-
íûõ ïðîãðàìì â Èíäèè ñîñòàâëÿë ìåíåå 10 ìëí äîëëàðîâ. Â 1996—
1997 ãîäàõ ýêñïîðò äîñòèã 1,1 ìëðä äîëëàðîâ è, ïî ïðîãíîçàì,
äîëæåí áûë óâåëè÷èòüñÿ äî 4 ìëðä ê 2000—2001 ãîäàì. Äîêàçà-
òåëüñòâîì ýòîãî ðîñòà ÿâëÿåòñÿ ïîòîê èíâåñòèöèé, ïîñòóïàþùèõ
â èíäèéñêèå êîìïüþòåðíûå êîìïàíèè îò èíîñòðàííûõ èíâåñòî-
ðîâ, âêëþ÷àÿ òàêèå ÷åòûðå âåäóùèå àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè,
êàê «Microsoft», «IBM» è «Oracle Computer Associates».

Ðàçâèòèå êîìïüþòåðíîé èíäóñòðèè â Èíäèè áàçèðîâàëîñü
íà êîíòðàêòàõ è ïðîåêòíûõ ðàáîòàõ äëÿ çàðóáåæíûõ êëèåíòîâ.
Íàïðèìåð, ìíîãèå èíäèéñêèå êîìïàíèè çàíèìàþòñÿ ïðèëîæå-
íèÿìè äëÿ ñâîèõ êëèåíòîâ, ìåíÿþò êîäèðîâêó èëè ïåðåìåùàþò
êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû ñ îäíîãî èíñòðóìåíòàëüíîãî êîìï-
ëåêñà íà äðóãîé. Âñå áîëüøåå ÷èñëî èíäèéñêèõ êîìïüþòåðíûõ
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êîìïàíèé ñòàíîâÿòñÿ çàäåéñòâîâàííûìè â âàæíûõ ïðîåêòàõ ïî
ðàçâèòèþ äëÿ èíîñòðàííûõ êëèåíòîâ. Íàïðèìåð, «TCS», ñàìàÿ
áîëüøàÿ èíäèéñêàÿ êîìïüþòåðíàÿ êîìïàíèÿ, ñîòðóäíè÷àåò ñ
«Ernst&Young», â ðåçóëüòàòå ÷åãî «TCS» ðàçðàáàòûâàåò è îñóùå-
ñòâëÿåò ïîääåðæêó ïðîãðàìì äëÿ ìèðîâûõ êëèåíòîâ «Ernst&Young».
«TCS» òàêæå íà÷àëà ñîòðóäíè÷àòü ñ «Microsoft», â ðåçóëüòàòå ÷åãî
áûëà ñîçäàíà áåçáóìàæíàÿ íàöèîíàëüíàÿ ñèñòåìà õðàíèëèùà àê-
öèé äëÿ èíäèéñêîé ôîíäîâîé áèðæè. Â åå îñíîâó ëåãëè îïåðàöè-
îííàÿ ñèñòåìà MICROSOFT’S WINDOWS NT è SQL-òåõíîëî-
ãèÿ áàçû äàííûõ ñåðâåðà.

Êîìïüþòåðíàÿ èíäóñòðèÿ â Èíäèè ïîÿâèëàñü, íåñìîòðÿ íà
áåäíóþ èíôðàñòðóêòóðó èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. Â 1997 ãîäó
â Èíäèè áûëî ëèøü 1,8 ìëí óñòàíîâëåííûõ ïåðñîíàëüíûõ êîì-
ïüþòåðîâ ïðè ÷èñëåííîñòè íàñåëåíèÿ â 1 ìëðä ÷åëîâåê. Ïðè íà-
ëè÷èè 1,5 òåëåôîííûõ ëèíèè íà 100 ÷åëîâåê, Èíäèÿ èìååò îäèí
èç íàèìåíüøèõ óðîâíåé âíåäðåíèÿ ôèêñèðîâàííûõ òåëåôîííûõ
ëèíèé â Àçèè, åñëè íå â ìèðå. Â 1997 ãîäó ìåñò ïîäêëþ÷åíèÿ ê
Èíòåðíåò áûëî ëèøü 45 000 ïî ñðàâíåíèþ ñ 30 ìëí â Øòàòàõ.
Íî ïðîäàæà ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ óâåëè÷èëàñü. Â 1998 ãîäó
èõ áûëî ïðîäàíî áîëåå 500 000. Áûñòðûé ðîñò ìîáèëüíûõ òåëå-
ôîíîâ â îñíîâíûõ ãîðîäàõ Èíäèè äî íåêîòîðîé ñòåïåíè êîìïåí-
ñèðóåò íåõâàòêó ôèêñèðîâàííûõ òåëåôîííûõ ëèíèé.

Îáúÿñíÿÿ óñïåøíîå ðàçâèòèå êîìïüþòåðíîé èíäóñòðèè, èí-
äèéñêèå ïðåäïðèíèìàòåëè â ýòîé îáëàñòè óêàçûâàþò íà ðÿä ôàê-
òîðîâ. Õîòÿ îáùèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ â Èíäèè íèçêèé, ñðåä-
íèé êëàññ ÷ðåçâû÷àéíî îáðàçîâàííûé, è âåäóùèå îáðàçîâàòåëü-
íûå èíñòèòóòû ïðèçíàþòñÿ âî âñåì ìèðå. Â Èíäèè òàêæå âñåãäà
äåëàëñÿ óïîð íà èíæåíåðíîå îáðàçîâàíèå. Äðóãèì ïîëîæèòåëü-
íûì ìîìåíòîì ñ òî÷êè çðåíèÿ èíîñòðàíöåâ ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî
àíãëèéñêèé — ðàáî÷èé ÿçûê äëÿ èíäèéñêîãî ñðåäíåãî êëàññà —
«ïåðåæèòîê» ñî âðåìåí àíãëèéñêîãî ðàäæè. Åùå îäíèì ïëþñîì
ÿâëÿåòñÿ óðîâåíü çàðàáîòíîé ïëàòû. Â Àìåðèêå èíæåíåðû êîìïü-
þòåðíûõ ïðîãðàìì ÷ðåçâû÷àéíî ðåäêè, ïîýòîìó áàçîâàÿ çàðïëà-
òà ñòàëà îäíîé èç ñàìûõ âûñîêèõ â Àìåðèêå. Íà÷èíàþùèå ïðî-
ãðàììèñòû ïîëó÷àþò 70 000 äîëë. â ãîä. Â Èíäèè îíè ïîëó÷àþò
âñåãî 5 000 äîëë. â ãîä, ÷òî ïî ìåæäóíàðîäíîì ñòàíäàðòàì ÿâëÿ-
åòñÿ íè÷òîæíî ìàëîé ñóììîé, íî âûñîêîé äëÿ æèòåëåé Èíäèè.
Çàðïëàòû ïðîãðàììèñòîâ ðàñòóò î÷åíü áûñòðî â Èíäèè, òàê æå
êàê è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Â 1992 ãîäó ðàáîòà îäíîãî èíæåíåðà-
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ïðîãðàììèñòà âûðàæàëàñü ñóììîé îêîëî 21 000 äîëëàðîâ. Â 1996 ãî-
äó ýòà öèôðà äîñòèãëà 45 000 äîëëàðîâ. Ìíîãèå èíäèéñêèå ôèð-
ìû ñåé÷àñ ñ÷èòàþò, ÷òî îíè äîñòèãëè êðèòè÷åñêîé ìàññû, íåîá-
õîäèìîé äëÿ ðåàëèçàöèè ïîëîæèòåëüíîãî ýôôåêòà ìàñøòàáà â
ðàçâèòèè êîìïüþòåðíîé èíäóñòðèè è äëÿ ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâà-
íèÿì  âàæíûõ ìèðîâûõ ïàðòíåðîâ è êëèåíòîâ.

Åùå îäíèì ôàêòîðîì, ñûãðàâøèì íà ðóêó Èíäèè, ÿâëÿåò-
ñÿ òî, ÷òî ñïóòíèêîâàÿ êîììóíèêàöèÿ ñïîñîáñòâîâàëà ïðåîäîëå-
íèþ ðàññòîÿíèÿ êàê ïðåïÿòñòâèÿ ïðè âåäåíèè áèçíåñà ñ èíîñò-
ðàííûìè êëèåíòàìè. Òàê êàê ïðîãðàììû — ýòî íå ÷òî èíîå, êàê
êîìáèíàöèè «0» è «1», îíè ìîãóò ïåðåäàâàòüñÿ ñî ñêîðîñòüþ
ñâåòà è ïî íåçíà÷èòåëüíîé öåíå â ëþáóþ òî÷êó ìèðà. Â ìèðå
ïîñòîÿííûõ êîììóíèêàöèé ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå Èíäèè äàëî
åé âûèãðûø â ÷àñîâîé çîíå. Èíäèéñêèå êîìïàíèè ñìîãëè èñ-
ïîëüçîâàòü ìåæäóíàðîäíîé ðûíîê äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã ïî
èçâëå÷åíèþ äàííûõ èç âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ, âêëþ÷àÿ ðàñòóùèé
ðûíîê ïî îòäàëåííîé ïîääåðæêå ïðîãðàìì. Èíäèéñêèå èíæåíå-
ðû ìîãóò óñòðàíèòü îøèáêó â ïðîãðàììå, îáíîâèòü ñèñòåìû èëè
îáðàáîòàòü äàííûå âå÷åðîì, ïîêà èõ ïîëüçîâàòåëè èç çàïàäíûõ
êîìïàíèé ñïÿò.

Äëÿ óäåðæàíèÿ ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè èíäèéñêèå
êîìïüþòåðíûå êîìïàíèè âêëàäûâàþò ìíîãî äåíåã â îáó÷åíèå
è ïðèîáðåòåíèå ïåðâîêëàññíûõ íàâûêîâ ïî ïðîãðàììèðîâàíèþ.
Îíè òàêæå ñ ýíòóçèàçìîì àäàïòèðóþò ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàð-
òû êà÷åñòâà, è îñîáåííî ñåðòèôèêàò ISO 9000. Èíäèéñêèå êîì-
ïàíèè òàêæå íà÷èíàþò âòîðæåíèå â êîìïüþòåðíûé áèçíåñ, íà-
öåëèâàÿñü íà îñâîåíèå âíóòðåííåãî ðûíêà. Åñòü ìíåíèå, ÷òî
êîíêóðåíöèÿ èíäèéñêèõ êîìïàíèé ñ òàêèìè ôèðìàìè, êàê
«Microsoft», «Oracle», «PeopleSoft» è «SAP», — ýòî âñåãî ëèøü
âîïðîñ âðåìåíè.

Âîïðîñû:
1. Êàêîâû îñíîâíûå ïðè÷èíû óâåëè÷åíèÿ ïðîäàâàåìûõ èí-

äèéñêèìè êîìïàíèÿìè òîâàðîâ è óñëóã íà ìåæäóíàðîä-
íîì ðûíêå?

2. Êàêîâà ðîëü ïðàâèòåëüñòâà Èíäèè â ýòîì ïðîöåññå?
3. Êàêîâà ñâÿçü ìåæäó ïîëèòèêî-ýêîíîìè÷åñêèìè ñîñòàâëÿþ-

ùèìè è ïîäúåìîì èíäóñòðèè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ?
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КЕЙС 8. «Hewlett-Packard» в Сингапуре
Â êîíöå 60-õ ãîäîâ «Hewlett-Packard» («ÍÐ») èñêàë â Àçèè

íåäîðîãîå ìåñòîïîëîæåíèå äëÿ ïðîèçâîäñòâà ýëåêòðîííûõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ, â êîòîðûõ èñïîëüçîâàëèñü òðóäîåìêèå òåõíîëîãèè. Êîì-
ïàíèÿ ðàññìîòðåëà íåñêîëüêî ìåñòîïîëîæåíèé è îñòàíîâèëàñü íà
Ñèíãàïóðå, îòêðûâ òàì â 1970 ãîäó ñâîé ïåðâûé çàâîä. Õîòÿ
Ñèíãàïóð íå îòëè÷àëñÿ ñàìûìè íèçêèìè òðóäîçàòðàòàìè â ðåãè-
îíå, îíè áûëè íèæå ïî ñðàâíåíèþ ñ Ñåâåðíîé Àìåðèêîé. Òàêæå
Ñèíãàïóð îáëàäàë ðÿäîì ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå íåëüçÿ áûëî
âûÿâèòü â äðóãèõ ìåñòàõ â Àçèè. Îáðàçîâàòåëüíûé óðîâåíü ìåñò-
íûõ ðàáî÷èõ áûë âûñîê. Ìíîãèå ëþäè âëàäåëè àíãëèéñêèì. Ïî-
ëîæåíèå ïðàâèòåëüñòâà Ñèíãàïóðà êàçàëîñü ñòàáèëüíûì è ïðè-
äåðæèâàëîñü êóðñà íà ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå. Â ãîðîäå áûëà îäíà
èç ëó÷øèõ èíôðàñòðóêòóð ðåãèîíà, âêëþ÷àÿ õîðîøèå ñðåäñòâà
ñîîáùåíèÿ, òðàíñïîðòíóþ ñåòü è áûñòðî ðàçâèâàþùóþñÿ ïðî-
ìûøëåííóþ è êîììåð÷åñêóþ áàçó. «HP» òàêæå ñìîã ïîëó÷èòü îò
ïðàâèòåëüñòâà Ñèíãàïóðà áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ, êàñàþùèåñÿ
íàëîãîâ, ïîøëèí è ñóáñèäèé.

Â íà÷àëå çàâîä íå ïðîèçâîäèë íè÷åãî, êðîìå îñíîâíûõ êîì-
ïîíåíòîâ. Ñî÷åòàíèå íèçêèõ ðàñõîäîâ íà çàðïëàòó è áëàãîïðèÿò-
íîãî íàëîãîâîãî ðåæèìà ñäåëàëè çàâîä äîõîäíûì íà ðàííåé ñòà-
äèè ðàçâèòèÿ. Â 1973 ãîäó «HP» ïåðåâåë ïðîèçâîäñòâî îäíîãî èç
ñâîèõ îñíîâíûõ ïîðòàòèâíûõ êàëüêóëÿòîðîâ èç ÑØÀ â Ñèíãà-
ïóð. Öåëüþ áûëî ñíèæåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò, ÷òî áûñòðî
óäàëîñü ñäåëàòü íà çàâîäå â Ñèíãàïóðå. Áóäó÷è óâåðåííûì â ñïî-
ñîáíîñòè ýòîãî çàâîäà ïðîèçâîäèòü ãîòîâûå òîâàðû, à íå òîëüêî
îòäåëüíûå ÷àñòè, ðóêîâîäñòâî «HP» ïåðåâåëî ïðîèçâîäñòâî è äðó-
ãèõ òîâàðîâ â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ íåñêîëüêèõ ëåò â Ñèíãàïóð,
âêëþ÷àÿ ïðîèçâîäñòâî êëàâèàòóð, äèñïëååâ è èíòåãðàëüíûõ ñõåì.
Îäíàêî âñå îíè âñå åùå ðàçðàáàòûâàëèñü è èçíà÷àëüíî ïðîèçâî-
äèëèñü â ÑØÀ.

Èçìåíåíèå â ñòàòóñå ïðîèçîøëî â íà÷àëå 1980 ãîäà, êîãäà
«HP» íà÷àë âñåìèðíóþ êàìïàíèþ ïî óâåëè÷åíèþ êà÷åñòâà ïðî-
äóêöèè è ñíèæåíèþ çàòðàò. «HP» ïåðåâåë ïðîèçâîäñòâî ñâîåãî
êàëüêóëÿòîðà HP41C â Ñèíãàïóð. Ìåíåäæåðû íà çàâîäå â Ñèíãà-
ïóðå ïîëó÷èëè çàäàíèå çíà÷èòåëüíî ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå
çàòðàòû. Íà ÷òî îíè çàÿâèëè, ÷òî ýòî âîçìîæíî ïðè óñëîâèè,
åñëè èì ðàçðåøàò èçìåíèòü äèçàéí òîâàðà, — åãî ïðîèçâîäñòâî â
ýòîì ñëó÷àå ïîòðåáóåò ìåíüøèõ çàòðàò. Öåíòðàëüíîå ðóêîâîäñòâî
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«HP» ñîãëàñèëîñü, è 20 èíæåíåðîâ èç Ñèíãàïóðà ðàáîòàëè â
òå÷åíèå ãîäà â Àìåðèêå, ÷òîáû íàó÷èòüñÿ ïðîåêòèðîâàòü îñîáûå
èíòåãðèðîâàííûå ñõåìû. Âåðíóâøèñü ïîäãîòîâëåííûìè â Ñèíãà-
ïóð, îíè íà÷àëè ðåêîíñòðóèðîâàòü HP41C.

Â èòîãå — îãðîìíûé óñïåõ. Èçìåíèâ HP41C, ñèíãàïóðñêèå
èíæåíåðû ñìîãëè ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû íà 50 %.
Íå îñòàíàâëèâàÿñü íà äîñòèãíóòîì, èíæåíåðû çàâîäà â Ñèíãàïó-
ðå íà÷àëè ðåêîíñòðóèðîâàòü è äðóãèå òîâàðû, êîòîðûå îíè ïðî-
èçâîäèëè. Ðóêîâîäñòâî «HP» áûëî íàñòîëüêî âäîõíîâèëîñü óñïå-
õàìè ýòîãî çàâîäà, ÷òî â 1983 ãîäó ïðîèçâîäñòâî âñåé ëèíèè
êàëüêóëÿòîðîâ áûëî ïåðåíåñåíî â Ñèíãàïóð. Çà ýòèì ïîñëåäîâàë
÷àñòè÷íûé ïåðåíîñ â Ñèíãàïóð â 1984 ãîäó ïðîèçâîäñòâà ÷åð-
íèëüíîãî ïðèíòåðà è â 1986 ãîäó — êëàâèàòóðû. Âî âñåõ ñëó÷àÿõ
çàâîä çàíèìàëñÿ ðåêîíñòðóêöèåé òîâàðîâ è âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ èì
óäàâàëîñü ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå ðàñõîäû áîëåå ÷åì íà 30 %.
Îäíàêî âñå ýòè òîâàðû âñå åùå ðàçðàáàòûâàëèñü è èçíà÷àëüíî
ïðîèçâîäèëèñü â ÑØÀ.

Â êîíöå 80-õ — íà÷àëå 90-õ ãîäîâ çàâîä â Ñèíãàïóðå âçÿë íà
ñåáÿ äîáàâî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà, îñîáåííî êàñàþùèåñÿ áèçíåñà
ïî ïðîèçâîäñòâó ÷åðíèëüíûõ ïðèíòåðîâ. Â 1990 ãîäó çàâîä ïîëó-
÷èë çàäàíèå — ðåêîíñòðóèðîâàòü «HP-ïðèíòåð» äëÿ ÿïîíñêîãî
ðûíêà. Õîòÿ ïåðâûé âàðèàíò áûë íåóäà÷íûì, ìåíåäæåðû â Ñèí-
ãàïóðå íàñòàèâàëè, ÷òîáû èì ïðåäîñòàâèëè âòîðóþ ïîïûòêó. È â
1991 ãîäó îíè ïîëó÷èëè çàäàíèå èçìåíèòü ïðèíòåð «DeskJet-505»
äëÿ ÿïîíñêîãî ðûíêà. Â ýòîò ðàç ïðîåêòèðóåìàÿ ìîäåëü èìåëà
óñïåõ ñî çíà÷èòåëüíûì óðîâíåì ïðîäàæ â ßïîíèè. Îáîäðåííûé
ýòèì óñïåõîì, çàâîä ïðîäîëæàë áðàòü äîáàâî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà
ïî ðåêîíñòðóêöèè òîâàðîâ. Ñåé÷àñ îí ñ÷èòàåòñÿ âåäóùèì çàâî-
äîì âíóòðè ìåæäóíàðîäíîé ñåòè «HP», îòâå÷àÿ íå òîëüêî çà ïðî-
èçâîäñòâî, íî è çà ðàçðàáîòêó è äèçàéí ñåðèè íåáîëüøèõ ïðèí-
òåðîâ, îðèåíòèðîâàííûõ íà Àçèàòñêèé ðûíîê.

Âîïðîñû:
1. Ïîêàæèòå ïðåèìóùåñòâà Ñèíãàïóðà ñ òî÷êè çðåíèÿ èíâåñòîðà.
2. Ñ ÷åì ñâÿçàíû íîâøåñòâà, âíåñåííûå â òåõíîëîãè÷åñêèé

ïðîöåññ ïî ïðåäëîæåíèþ ñèíãàïóðñêîé ñòîðîíû?
3. Êàêîâû, íà Âàø âçãëÿä, ïåðñïåêòèâû ðàçâèòèÿ ïîäðàçäåëå-

íèé «ÍÐ»?
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КЕЙС 9. Маркетинговая стратегия «Procter&Gamble»
«Procter&Gamble» («P&G») — êðóïíàÿ àìåðèêàíñêàÿ êîì-

ïàíèÿ ïî ïðîèçâîäñòâó ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, çàñëóæèâøàÿ ðå-
ïóòàöèþ îäíîé èç ëó÷øèõ ìèðîâûõ òîðãîâûõ ôèðì. Èìåÿ ñâûøå
80 îñíîâíûõ áðåíäîâ, «P&G» ïîëó÷àåò 20 ìëðä äîëë. äîõîäà ïî
âñåìó ìèðó. «P&G» äîìèíèðóåò â ïðîèçâîäñòâå æèäêèõ ìîþùèõ
ñðåäñòâ, ÷èñòÿùèõ ñðåäñòâ è ñðåäñòâ ëè÷íîé ãèãèåíû. Êîìïàíèÿ
ðàçâèâàëàñü íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ â ïîñëåâîåííûå ãîäû, ñëåäóÿ
ñâîåé ìåæäóíàðîäíîé ñòðàòåãèè — îñóùåñòâëÿÿ ïåðåíîñ ôàáðè÷-
íûõ ìàðîê è ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè, ðàçðàáîòàííûõ â ÑØÀ, â
ñòðàíû Çàïàäíîé Åâðîïû, — â íà÷àëå äîâîëüíî óñïåøíî. Â òå÷å-
íèå ñëåäóþùèõ 30 ëåò â ðåçóëüòàòå îñóùåñòâëåíèÿ ýòîé ïðîãðàì-
ìû ïîÿâèëàñü êëàññè÷åñêàÿ ìåæäóíàðîäíàÿ ôèðìà, â êîòîðîé íî-
âàÿ ïðîäóêöèÿ è íîâûå ìàðêåòèíãîâûå ñòðàòåãèè ðàçðàáàòûâàëèñü
â ÑØÀ, à çàòåì èõ ïåðåíîñèëè â äðóãèå ñòðàíû, îñóùåñòâëÿÿ ïðè
ýòîì òîëüêî ìèíèìàëüíóþ àäàïòàöèþ ïðîãðàìì äëÿ ðàçìåùåíèÿ
èõ â äðóãèõ ñòðàíàõ.

Ïåðâûå ïðèçíàêè î äåôåêòíîñòè ýòîé ïîëèòèêè ïîÿâèëèñü â
1970-õ ãîäàõ, êîãäà «P&G» ïîòåðïåëà ñåðüåçíûå íåóäà÷è â ßïî-
íèè. Ê 1985 ãîäó, ïîñëå 13 ëåò ðàáîòû â ßïîíèè, «P&G» âñå åùå
òåðÿëà 40 ìëí äîëë. â ãîä. Ðàçìåñòèâ îäíîðàçîâûå ïîëîòåíöà íà
ÿïîíñêîì ðûíêå è èìåÿ 80 % äîëè íà ðûíêå, ê íà÷àëó
1980-õ ãîäîâ êîìïàíèÿ âëàäåëà ëèøü ñêóäíûìè 8 %. Ëèäèðóþùèå
ïîçèöèè íà ðûíêå çàíÿëè òðè îñíîâíûå ÿïîíñêèå ôèðìû ïî ïðî-
èçâîäñòâó ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ. Ïðîáëåìà «P&G» çàêëþ÷àëàñü
â òîì, ÷òî èõ ïîëîòåíöà íà âêóñ ÿïîíñêèõ ïîòðåáèòåëåé áûëè
íåäîñòàòî÷íî îáúåìíûìè. ßïîíñêàÿ ôèðìà «Kao» ðàçðàáîòàëà ñîá-
ñòâåííóþ ëèíèþ ïðîèçâîäñòâà òîâàðîâ, êîòîðûå áîëüøå ñîîòâåò-
ñòâîâàëè âêóñàì ÿïîíöåâ. «Kao» ïîääåðæàëà ñâîé íîâûé òîâàð ñòðå-
ìèòåëüíîé ìàðêåòèíãîâîé êàìïàíèåé è áûëà áûñòðî âîçíàãðàæ-
äåíà, ïîëó÷èâ 30 % ðûíêà. Òîëüêî ïîçæå «P&G» ïîíÿëà, ÷òî åé
íóæíî áûëî èçìåíèòü ïîëîòåíöà, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü âêóñàì
ÿïîíñêèõ ïîòðåáèòåëåé. Â ðåçóëüòàòå «P&G» ñìîãëà óâåëè÷èòü ñâîþ
äîëþ íà ðûíêå äî 30 %. È êàê ïðèìåð ìåæäóíàðîäíîãî ïðèçíà-
íèÿ, ïîëîòåíöà, êîòîðûå «P&G» ðàçðàáîòàëà äëÿ ÿïîíñêîãî ðûí-
êà, ñòàëè ïîëüçîâàòüñÿ îãðîìíûì ñïðîñîì â ÑØÀ.

Îïûò «P&G» ñ îäíîðàçîâûìè ïîëîòåíöàìè â ßïîíèè ïî-
áóäèë êîìïàíèþ îáäóìàòü ïðîöåññ ðàçðàáîòêè ñâîèõ íîâûõ òî-
âàðîâ è ôèëîñîôèþ ìàðêåòèíãà. Êîìïàíèÿ ïðèçíàëà, ÷òî åå ìå-
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òîä âåäåíèÿ áèçíåñà, îðèåíòèðîâàííîãî òîëüêî íà ÑØÀ, áîëü-
øå íå ðàáîòàë. Ñ êîíöà 80-õ ãîäîâ «P&G» ïûòàëàñü áîëåå îòâåò-
ñòâåííî ïîäõîäèòü ê ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ è ìàðêåòèíãîâûõ
ñòðàòåãèé äëÿ ñâîèõ ôèëèàëîâ â ßïîíèè è Åâðîïå. Â ðåçóëüòàòå
êîìïàíèÿ ñòàëà áîëåå ÷óòêî ðåàãèðîâàòü íà ìåñòíûå îòëè÷èÿ âî
âêóñàõ è ïðåäïî÷òåíèÿõ ïîòðåáèòåëåé è ïðèçíàëà, ÷òî õîðîøèå
òîâàðû ìîãóò áûòü ðàçðàáîòàíû è çà ïðåäåëàìè ÑØÀ.

Íåñìîòðÿ íà ÿâíûå èçìåíåíèÿ â «P&G», ïîÿâëåíèå êîìïà-
íèè íà ïîëüñêîì ðûíêå øàìïóíåé ïðîèëëþñòðèðîâàëî, ÷òî ó
íåå åùå åñòü ïåðñïåêòèâû äëÿ èçìåíåíèé ñâîèõ äàâíî óñòàíîâèâ-
øèõñÿ òðàäèöèé. Ëåòîì 1991 ãîäà «P&G» ïîÿâèëàñü íà ïîëüñêîì
ðûíêå ñî ñâîèì øàìïóíåì «Vidal Sasson Wash&Go», øàìïóíü è
êîíäèöèîíåð — âñå â îäíîì, êîòîðûé áûë ïîëüçîâàëñÿ îãðîì-
íûì ñïðîñîì â ÑØÀ è Åâðîïå. Çàïóñê ïðîäóêòà ïîääåðæèâàëñÿ
ìàðêåòèíãîâîé êàìïàíèåé, âûïîëíåííîé â àìåðèêàíñêîì ñòèëå
â íå âèäàííûõ äëÿ Ïîëüøè ìàñøòàáàõ. Âíà÷àëå, êàçàëîñü, êàì-
ïàíèÿ ñðàáàòûâàëà, òàê êàê «P&G» çàâëàäåëà áîëåå 30 % ðûíêà
øàìïóíåé â Ïîëüøå, íî â íà÷àëå 1992 ãîäà ïðîäàæè âíåçàïíî
óïàëè. Çàòåì ïîøëè ñëóõè: «Wash&Go» âûçûâàë ïåðõîòü è ïîòå-
ðþ âîëîñ — çàÿâëåíèÿ, êîòîðûå «P&G» àêòèâíî îòâåðãàë. Çàòåì
ïîÿâèëèñü øóòêè. Òà, êîòîðàÿ áûëà ðàñïðîñòðàíåíà â Ïîëüøå,
çâó÷àëà òàê: «ß ïîìûë ñâîþ ìàøèíó “Wash&Go» è øèíû ïîëû-
ñåëè». À êîãäà ïðåçèäåíò Ëåõ Âàëåíñà ïðåäëîæèë ñâîþ êàíäèäà-
òóðó íà ïîñò ïðåìüåð-ìèíèñòðà, êðèòèêè âûñìåÿëè ýòó èäåþ
êàê «ñî÷åòàíèå äâà â îäíîì, òàê æå êàê “Wash&Go”».

Ãäå æå «P&G» äîïóñòèë îøèáêó? Ñàìîå ðàñïðîñòðàíåííîå
ïðåäïîëîæåíèå — ýòî òî, ÷òî êîìïàíèÿ ñëèøêîì æåñòêî ïðîäâè-
ãàëà «Wash&Go» â ñòðàíå, êîòîðàÿ ñ íåáîëüøèì ýíòóçèàçìîì îò-
íåñëàñü ê äåðçêîìó àìåðèêàíñêîìó ñòèëþ ðåêëàìèðîâàíèÿ òîâàðà.
Îïðîñ, ïðîâåäåííûé «Pentor», ÷àñòíîé êîìïàíèåé ïî ðûíî÷íûì
èññëåäîâàíèÿì â Âàðøàâå, ïîêàçàë, ÷òî ïîëÿêîâ, êîòîðûì íå íðà-
âèëàñü ðåêëàìà «P&G», áûëî â òðè ðàçà áîëüøå, ÷åì òåõ, êîòî-
ðûì îíà íðàâèëàñü. «Pentor» òàêæå óòâåðæäàë, ÷òî âûäàþùàÿñÿ
ðåêëàìíàÿ êàìïàíèÿ èìåëà ïðîòèâîïîëîæíûé ýôôåêò, ïîòîìó ÷òî
äîëãèå ãîäû êîììóíèñòè÷åñêîé ïðîïàãàíäû çàñòàâèëè ïîëÿêîâ
ñäåëàòü âûâîä î òîì, ÷òî ðåêëàìà — ýòî ïðîñòî ñïîñîá èçáàâèòüñÿ
îò òîâàðà, êîòîðûé íèêòî íå õî÷åò ïîêóïàòü. Íåêîòîðûå òàêæå
ïîëàãàëè, ÷òî «Wash&Go», êîòîðóþ ðàçðàáîòàëè äëÿ àìåðèêàíñ-
êèõ ïîòðåáèòåëåé, ìîþùèõ ãîëîâó åæåäíåâíî, áûëà ñëèøêîì çà-
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ìûñëîâàòà äëÿ ïîëüñêèõ ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå ìåíåå çàöèêëåíû
íà ëè÷íîé ãèãèåíå. Òàêèì îáðàçîì, «P&G» åùå ðàç ñòîëêíóëàñü ñ
ñîáñòâåííûìè îøèáêàìè, ïîòîìó ÷òî îïÿòü áûë îñóùåñòâëåí ïå-
ðåíåñ ïðîäóêòà è ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè èç ÑØÀ â äðóãóþ
ñòðàíó áåç êàêèõ-ëèáî èçìåíåíèé ïî îòíîøåíèþ ê âêóñàì è ïðåä-
ïî÷òåíèÿì ìåñòíûõ ïîòðåáèòåëåé.

Âîïðîñû:
1. Âûäåëèòå îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòå-

ãèè «Procter&Gamble», äàþùèå âîçìîæíîñòü ïðîäâèæåíèÿ
íà èíîñòðàííûå ðûíêè.

2. Îáîñíóéòå ïðè÷èíû íåóäà÷ êîìïàíèè â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ.
3. Íàçîâèòå, êàêèå èç ñîñòàâëÿþùèõ ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè

èñïîëüçîâàëèñü êîìïàíèåé ñ áîëüøèì è ìåíüøèì óñïåõîì?

КЕЙС 10. Маркетинговая стратегия «Nike».
«Nike» (áåçîáðàçíûé àìåðèêàíåö) âñåãäà êóëüòèâèðîâàë

èìèäæ áóíòàðÿ — James Dean â êåäàõ. «Nike» áûëà îñíîâàíà â
1972 ãîäó Phil Knight, çâåçäîé ñïîðòà â ïðîøëîì, è Bill Bowerman,
åãî òðåíåðîì. Ñ òîãî ìîìåíòà êîìïàíèÿ ïðåâðàòèëàñü èç ïðîñòîãî
ïîñòàâùèêà êðîññîâîê äëÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ àòëåòîâ â ìåæäó-
íàðîäíîãî ëèäåðà ïî ïðîèçâîäñòâó îáóâè è îäåæäû äëÿ àòëåòîâ ñ
óðîâíåì ïðîäàæ â 10 ìëðä äîëëàðîâ, 40 % èç êîòîðûõ ïîñòóïà-
þò èç-çà ðóáåæà. Òðè ôàêòîðà ïîääåðæèâàþò óñïåõ êîìïàíèè:
êà÷åñòâî è íîâûå èäåè â ïðîäóêöèè, ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã ñïîí-
ñîðà âåäóùèì àòëåòàì, òàêèì, êàê Ìàéêë Äæîðäàí è Òàéãà Âóäç,
è ìåæäóíàðîäíàÿ ðåêëàìà, êîòîðàÿ îáåñïå÷èëà êîìïàíèè óñòîé-
÷èâûé èìèäæ.

Èìèäæ «Nike» êàê õëàäíîêðîâíîãî áîðöà-áóíòàðÿ ïðîñëå-
æèâàåòñÿ âî âñåõ ðåêëàìíûõ êàìïàíèÿõ. Ðåêëàìû «Nike» óáåæäà-
þò ñâîèõ ïîêóïàòåëåé çàáûòü î ïîñëåäñòâèÿõ è «ïðîñòî ñäåëàòü
ýòî!» Êîíå÷íî, îáëà÷èâøèñü ñíà÷àëà â îäåæäó «Nike». Â Àìåðèêå
èäåÿ áóíòàðñòâà ðàáîòàëà î÷åíü õîðîøî. «Nike» ÿâëÿåòñÿ âåäóùåé
ôèðìîé íà ðûíêå, ïðîäàâàÿ 20 % îáóâè è îäåæäû äëÿ êàæäîãî
ìóæ÷èíû, æåíùèíû è ðåá¸íêà â ñòðàíå. Êîìïàíèÿ áûëà íà-
ñòîëüêî óñïåøíîé, ÷òî ñåé÷àñ òðóäíî ïðåäñòàâèòü, êàê îíà ìî-
æåò ïðîäîëæàòü ðàçâèâàòüñÿ íà ðàçâèòîì ðûíêå Àìåðèêè. Ýòî íå
î÷åíü ïðèÿòíàÿ ìûñëü äëÿ àãðåññèâíûõ, àìáèöèîçíûõ, ðèñêî-
âàííûõ ëþäåé — òàêèõ, êàê Ôèë Íàéò, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
«Nike». Ãîñïîäèí Íàéò ïîñòàâèë öåëü — óâåëè÷èâàòü äîõîäû íà
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15 % åæåãîäíî è ñîñðåäîòî÷èë âíèìàíèå êîìïàíèè íà ìåæäó-
íàðîäíûõ ðûíêàõ, ãäå âîçìîæíîñòè ðîñòà ïðåäñòàâëÿþòñÿ íà-
ìíîãî áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûìè. Ïî ñðàâíåíèþ ñ íàñûùåííûì
ðûíêîì ÑØÀ åæåãîäíûå ïðîäàæè «Nike» íà îäíîãî ÷åëîâåêà
ñîñòàâëÿþò 4$ íà ÷åëîâåêà â ßïîíèè, 3$ — â Ãåðìàíèè è îêîëî
2 öåíòîâ — â Êèòàå. Íàéò õî÷åò, ÷òîáû óðîâåíü ìåæäóíàðîäíûõ
ïðîäàæ ïðåâîñõîäèë íà 50 % óðîâåíü îáùèõ ïðîäàæ.

Â ýòîé ñâÿçè ñóùåñòâóåò ëèøü îäíà ïðîáëåìà. Áàñêåòáîë äî
ñèõ ïîð ÿâëÿåòñÿ ïåðèôåðèéíûì ñïîðòîì çà ïðåäåëàìè Àìåðèêè.
Áåã — ýòî òîæå ñòðàñòü, â îñíîâíîì àìåðèêàíöåâ. À óæ î áåéñáî-
ëå è àìåðèêàíñêîì ôóòáîëå âîîáùå íå ìîæåò áûòü è ðå÷è! Åñëè
«Nike» ñîáèðàåòñÿ ðàñøèðèòü ñâîé ìåæäóíàðîäíûé áèçíåñ, òî åé
íóæíî áóäåò îðèåíòèðîâàòüñÿ íà äîìèíèðóþùèé â ìèðå ñïîðò —
ôóòáîë. Íî âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ôóòáîë ïðåäñòàâëÿåò íàöèîíàëüíóþ
ñòðàñòü è ãîðäîñòü, à «Nike» — àìåðèêàíñêàÿ êîìïàíèÿ, ïðè÷åì
àìåðèêàíöû íå î÷åíü ñèëüíû â ôóòáîëå. Òàêæå ó ôóòáîëà åñòü
ëèäèðóþùèå ïîñòàâùèêè îáóâè è îäåæäû, òàêèå, êàê «Adidas» è
«Umbro», êîòîðûå çàêëþ÷èëè êîíòðàêòû î ñïîíñîðñòâå ñ îñíîâ-
íûìè âåäóùèìè êîìàíäàìè è ñïîðòñìåíàìè.

Îäíàêî Íàéò è åãî êîìàíäà íå áîÿòñÿ ðåøàòü òàêóþ ñëîæ-
íóþ çàäà÷ó. Ñòàâ åùå ðàç íåóäà÷íèêîì, «Nike» âñòóïèë â àãðåñ-
ñèâíóþ ðåêëàìíóþ êàìïàíèþ ñ öåëüþ óâåäîìëåíèÿ ôóòáîëüíî-
ãî ìèðà î ñóùåñòâîâàíèè òàêîé ìàðêè. Âåñíîé 1996 ãîäà «Nike»
îáúÿâèë î ñâîèõ íàìåðåíèÿõ ïî âñåìó ìèðó â ñåðèÿõ ðåêëàì
ôóòáîëüíûõ æóðíàëîâ. «Åâðîïà, Àçèÿ è Ëàòèíñêàÿ Àìåðèêà! —
âåùàëà ðåêëàìà. — Ñîîðóæàéòå áàððèêàäû íà ñâîèõ ñòàäèîíàõ.
Ïðÿ÷üòå ñâîè òðîôåè. Âêëàäûâàéòå äåíüãè â äåçîäîðàíòû. Êàê
áûëè ñîêðóøåíû Àçèÿ è Ëàòèíñêàÿ Àìåðèêà, òîæå ïðîèçîéäåò è
â Åâðîïå...  ìèð ïðåäóïðåäèëè!». Ìèð, êàê îêàçàëîñü, íå ðàçâåñå-
ëèëñÿ. Ðåàêöèÿ âûðàæàëàñü â ñëîâàõ: «×òî î ñåáå äóìàþò ýòè
àìåðèêàíöû, è ïðè÷åì çäåñü äåçîäîðàíò?» Îäíàêî «Nike» òîëüêî
íà÷àë ñâîþ êàìïàíèþ.

Äàëåå ïîñëåäîâàëà òåëåðåêëàìà, èçîáðàæàþùàÿ ñàòàíó è åãî
äåìîíîâ, èãðàþùèõ â ôóòáîë ïðîòèâ êîìàíäû «Nike». Ðåêëàìà,
êîòîðàÿ îáîøëàñü â êðóãëåíüêóþ ñóììó, øëà ïî âñåìó ìèðó.
Íàéò ïðèçíàë ýòó ðåêëàìó ñâîåé ëþáèìîé, è îíà äåéñòâèòåëüíî
î÷åíü õîðîøî ðàáîòàëà â Àìåðèêå. Åâðîïåéñêèå òåëåâèçèîííûå
êîìïàíèè, íàîáîðîò, ïîñ÷èòàëè åå ñëèøêîì ñòðàøíîé è íåïðè-
ÿòíîé äëÿ ïîêàçà â îñíîâíîå âðåìÿ âåùàíèÿ, êîãäà òåëåâèçîðû
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ñìîòðÿò äåòè. Ðåêëàìà òàêæå âûçâàëà ïîòîê âîçìóùåííûõ ïèñåì
îò òåëåçðèòåëåé. Íî âñå ýòî ÿâëÿëîñü çåðíîì äëÿ ìåëüíèöû àìå-
ðèêàíñêîãî «áóíòîâùèêà», è ïîýòîìó «Nike» äâèíóëñÿ äàëüøå ñ
ðåêëàìîé äëÿ àíãëèéñêîãî òåëåâèäåíèÿ, ãäå çâåçäà ôðàíöóçñêî-
ãî ôóòáîëà ðàññêàçûâàë â ïîäðîáíîñòÿõ, êàê îí ïëþíóë íà ñâî-
åãî ôàíàòà è îáîçâàë ñâîåãî òðåíåðà, ÷òî ïîìîãëî åìó çàêëþ÷èòü
êîíòðàêò ñ «Nike». Ïîñëå ýòîé ðåêëàìû ïîñëåäîâàëà ðåçêàÿ ïåðå-
äîâàÿ ñòàòüÿ â àäðåñ «Nike» â Áþëëåòåíå Óïðàâëåíèÿ ôóòáîëü-
íîé ôåäåðàöèè ÔÈÔÀ. Ñåï Áëàòòåð, íûíåøíèé ïðåçèäåíò
ÔÈÔÀ, îñóäèë «ðåêëàìíóþ òåíäåíöèþ, êîòîðàÿ ïðîñëàâëÿåò
íàñèëèå è ïëîõîé âêóñ... òàêîé ñòèëü íå ðåêëàìèðóåò íèêàêèå
öåííîñòè, îñîáåííî åñëè ãîâîðèòü î âïå÷àòëèòåëüíîé ìîëîäåæ-
íîé ïóáëèêå».

×òî äåéñòâèòåëüíî âûçâàëî àíòèàìåðèêàíñêèå ðàçãîâîðû â
ôóòáîëüíûõ âåäóùèõ êðóãàõ, òàê ýòî óäà÷íûõ õîä «Nike» â Áðà-
çèëèè. Áðàçèëüñêàÿ êîìàíäà ÿâëÿåòñÿ ëåãåíäîé, âûèãðàâ ïÿòü
÷åìïèîíàòîâ ìèðà. Îíà òàêæå ÿâëÿåòñÿ æèâûì ñèìâîëîì áðà-
çèëüñêîé êóëüòóðû ñàìáî è èñòî÷íèêîì íàöèîíàëüíîé ãîðäîñòè.
Ïðåäñòàâüòå òîò øîê, êîòîðûé ïðîèçîøåë, êîãäà øóìíûå àìå-
ðèêàíöû, âàëüñèðóÿ, âîøëè â ãîðîä ñ îãðîìíîé êó÷åé äåíåã è
êóïèëè ïðàâî íà ñïîíñèðîâàíèå íàöèîíàëüíîé áðàçèëüñêîé êî-
ìàíäû â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 10 ëåò, îòñòðàíèâ ñóùåñòâóþùåãî
ñïîíñîðà «Umbro». Ñäåëêà, êîòîðàÿ îáîøëàñü â 200 ìëí äîëë.,
ïðåäïîëàãàåò ó÷àñòèå áðàçèëüöåâ â ìàò÷àõ, îðãàíèçîâàííûõ
«Nike», à òàêæå â ìåðîïðèÿòèÿõ êîìïàíèè, ïîìèìî îáÿçàòåëü-
ñòâà âûñòóïàòü â ôîðìå è îáóâè îò «Nike» ñ ëîãîòèïîì ýòîé
êîìïàíèè. Äëÿ ôóòáîëüíûõ âëèÿòåëüíûõ êðóãîâ ýòî áûëî ïîõî-
æå íà òî, êàê áóäòî âåñòãîòû çàõâàòèëè ôóòáîëüíûé õðàì.

Â òî âðåìÿ êàê «Nike» îòäàëèëà îò ñåáÿ ôóòáîëüíûå âëèÿ-
òåëüíûå êðóãè, íå ñîâñåì ÿñíî, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ íàìå÷åííûì
ïîòðåáèòåëåì — ìîëîäåæüþ ìèðà. Ôóòáîëüíûå âëèÿòåëüíûå êðó-
ãè ìîãóò íåíàâèäåòü ðåêëàìó «Nike» ñ ñàòàíîé, íî ìåíåäæåðû
«Nike» ãîâîðÿò, ÷òî àóäèòîðèÿ ïîäðîñòêîâ áûëà ïðîñòî î÷àðîâà-
íà, êîãäà ôðàíöóçñêèé ôóòáîëèñò Êàíòîíà, ãîâîðÿ «Au revoir»,
çàáèâàåò ðåøàþùèé ãîë ÷åðåç äüÿâîëà. Ìîëîäåæè ýòî íàâåðíÿêà
íðàâèòñÿ.

Âîïðîñû:
1. Êàêèå ýëåìåíòû ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ïðåäñòàâëåíû

â äàííîì êåéñå äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî? Ñ ÷åì ýòî ñâÿçàíî?
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2. ×åì îáúÿñíÿåòñÿ àãðåññèâíûé òèï ðåêëàìû «Nike», ïî Âà-
øåìó ìíåíèþ?

3. ×òî â áëèæàéøåé ïåðñïåêòèâå ñìîæåò ïðåäïðèíÿòü êîìïàíèÿ
äëÿ óâåëè÷åíèÿ îáúåìîâ ïðîäàæ íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ?

КЕЙС 11. Международная инвестиционная стратегия
«Electrolux»

Ïî óðîâíþ ïðîäàæ 1998 ãîäà â 110 ìëðä øâåäñêèõ êðîí
(14 ìëðä äîëë.) «Electrolux» ÿâëÿåòñÿ ñàìûì áîëüøèì ïðîèçâî-
äèòåëåì áûòîâûõ ýëåêòðîïðèáîðîâ (ñòèðàëüíûõ ìàøèí, ïîñóäî-
ìîå÷íûõ ìàøèí, õîëîäèëüíèêîâ, ïûëåñîñîâ è ò. ä.). Áóäó÷è êîì-
ïàíèåé ñ íåáîëüøèì âíóòðåííèì ðûíêîì Øâåöèè, «Electrolux»
âñåãäà áûë âûíóæäåí èñêàòü äðóãèå ðûíêè äëÿ ðàçâèòèÿ. Ê 1997 ãî-
äó êîìïàíèÿ îñóùåñòâëÿëà áîëåå ÷åì 87 % ïðîäàæ çà ïðåäåëàìè
Øâåöèè. ×óòü áîëåå 52 % îò îáùåãî îáúåìà ïðîäàæ ïðîèçâîäèò-
ñÿ â Çàïàäíîé Åâðîïå è 27 % ïðèõîäèòñÿ íà Ñåâåðíóþ Àìåðèêó.
Îäíàêî â ïîñëåäíèå ãîäû áûñòðîå ðàçâèòèå íàìåòèëîñü â Àçèè
(7 % äîõîäîâ) è â Ëàòèíñêîé Àìåðèêå (6,4 % äîõîäîâ). Ê íà÷àëó
1998 ãîäà â êîìïàíèè ðàáîòàëî áîëåå ÷åì 100 000 ÷åëîâåê ïî
âñåìó ìèðó. «Electrolux» âëàäåë 150 çàâîäàìè è 300 ñêëàäàìè,
ðàñïîëîæåííûìè íà òåððèòîðèè 60 ñòðàí, è ïðîäàâàë äî 55 ìëí òî-
âàðîâ â ãîä â 150 ñòðàíàõ.

Ýêñïàíñèÿ «Electrolux» â Àçèþ, Âîñòî÷íóþ Åâðîïó è Ëà-
òèíñêóþ Àìåðèêó íà÷àëàñü â íà÷àëå 1990 ãîäà ïîñëå àíàëèçà, â
ðåçóëüòàòå êîòîðîãî áûë ñäåëàí âûâîä, ÷òî ðûíîê â Çàïàäíîé
Åâðîïå è Ñåâåðíîé Àìåðèêå íàñûùåí áûòîâûìè ïðèáîðàìè. Êîì-
ïàíèÿ ñ÷èòàëà, ÷òî ðàçâèòèå â áóäóùåì â ýòèõ ðåãèîíàõ áóäåò
çàìåäëåíî èç-çà ñïðîñà, îáóñëîâëåííîãî íåîáõîäèìîñòüþ çàìå-
ùåíèÿ è ñíèæåííûì ðîñòîì íàñåëåíèÿ, è, ñêîðåå âñåãî, íå ïðå-
âûñèò 2—3 % åæåãîäíî. Ëåéô Äæîàíñîí, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
«Electrolux», ðåøèë, ÷òî êîìïàíèÿ áûëà ñëèøêîì çàâèñèìà îò
ýòèõ âûñîêîðàçâèòûõ ðûíêîâ. Îí óáåæäàë, ÷òî êîìïàíèÿ äîëæíà
îñóùåñòâèòü àêòèâíóþ ýêñïàíñèþ íà ðûíêè ðàçâèâàþùèõñÿ
ñòðàí, åñëè îíà õî÷åò ñîõðàíèòü ñâîé óðîâåíü ðîñòà. Êîìïàíèÿ
îöåíèëà, ÷òî ñïðîñ íà áûòîâûå òîâàðû â Àçèè, Çàïàäíîé Åâðîïå
è Ëàòèíñêîé Àìåðèêå ìîæåò óâåëè÷èâàòüñÿ íà 20 % åæåãîäíî â
òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 10 ëåò, à âîçìîæíî, è äîëüøå. Òàêèì îáðà-
çîì, îí ïîñòàâèë íåïðîñòóþ öåëü äëÿ «Electrolux» — êîìïàíèÿ
äîëæíà áûëà óâåëè÷èòü óðîâåíü ïðîäàæ â ýòèõ çàðîæäàþùèõñÿ
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ðûíêàõ îò 1,35 ìëðä äîëë. â 1994 ãîäó äî 2,7 ìëðä äîëë. â 1997 ãîäó
(ýòîò ïëàí áûë äàæå ïåðåâûïîëíåí). Äîïîëíèòåëüíîé öåëüþ äëÿ
«Electrolux» áûëî âõîæäåíèå â òðîéêó âåäóùèõ ïîñòàâùèêîâ áû-
òîâûõ òîâàðîâ â Þãî-Âîñòî÷íóþ Àçèþ ê 2000 ãîäó.

Â äîïîëíåíèå ê ìîùíîìó ïîòåíöèàëó ðàçâèòèÿ åùå îäíèì
îïðåäåëÿþùèì ìîìåíòîì áûëî òî, ÷òî ãëàâíûå ìåæäóíàðîäíûå
êîíêóðåíòû «Electrolux» — «General Electric» è «Whirlpool» â ÑØÀ
è «Bosch-Siemans» â Ãåðìàíèè — íåäàâíî îáúÿâèëè î ïîäîáíûõ
ïëàíàõ. «Electrolux» ñ÷èòàë, ÷òî ëó÷øå îñóùåñòâèòü ýòî ïëàí áû-
ñòðåå, ÷åì îïîçäàòü â ãîíêå çà ïðàâî âûéòè íà ýòè ïîÿâëÿþùèå-
ñÿ ðûíêè.

Ïðèíÿâ ðåøåíèå îá ýêñïàíñèè, «Electrolux» äîëæåí áûë
ïðèíÿòü ðåøåíèå î òîì, êàê äîáèòüñÿ îñóùåñòâëåíèÿ ýòîé ïðå-
òåíöèîçíîé öåëè. Ñî÷åòàíèå çàòðàò è òàìîæåííûõ ïîøëèí äåëàëè
ýêñïîðò ïðîäóêöèè ñ çàâîäîâ, íàõîäÿùèõñÿ â Çàïàäíîé Åâðîïå
è Ñåâåðíîé Àìåðèêå, íåýêîíîìè÷íûì. Âìåñòî ýòîãî äëÿ ðàçíûõ
ðåãèîíîâ è ñòðàí áûëè ïðèíÿòû ðàçíûå ïîäõîäû. Áûëè ðàññìîò-
ðåíû âñå âîçìîæíîñòè — ïðèîáðåòåíèå êîíöåðíîâ, îðãàíèçàöèÿ
ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé, óñèëåííûå ðåêëàìíûå êàìïàíèè.
«Electrolux» çàÿâèë, ÷òî îí ãîòîâ çàòðàòèòü 200 ìëí äîëë. â ãîä,
÷òîáû óñèëèòü ñâîå ïðèñóòñòâèå íà ýòèõ ðûíêàõ.

«Electrolux» âïåðâûå ïîÿâèëñÿ íà ðûíêå â Âîñòî÷íîé Åâðî-
ïå â 1991 ãîäó, êîãäà îí ïðèîáðåë «Lehel», ÿâëÿþùèéñÿ ñàìûì
êðóïíûì ïðîèçâîäèòåëåì áûòîâîé òåõíèêè â Âåíãðèè. Â ñåðåäè-
íå 90-õ ãîäîâ «Electrolux» ïðèíÿë ðåøåíèå îñíîâàòü êîìïàíèè â
Ðîññèè, Ïîëüøå è ×åøñêîé Ðåñïóáëèêå, êîòîðûå áóäóò ïîëíîñ-
òüþ ÿâëÿòüñÿ åãî ñîáñòâåííîñòüþ. Äðóãîé ïîäõîä òðåáîâàëñÿ â
Àçèè. Ïðàâèëà, êàñàþùèåñÿ èíîñòðàííîé ñîáñòâåííîñòè â Êèòàå
è Èíäèè, íàïðèìåð, ïðàêòè÷åñêè çàñòàâèëè «Electrolux» ðàáî-
òàòü ÷åðåç ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ ñ ìåñòíûìè ïàðòíåðàìè. Â Êè-
òàå, ÿâëÿþùåìñÿ ñàìûì áûñòðî óâåëè÷èâàþùèìñÿ ðûíêîì â
ìèðå, êîìïàíèÿ óæå â 1994 ãîäó èìåëà ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ
ïî ïðîèçâîäñòâó êîìïðåññîðîâ, ïûëåñîñîâ è âîäîî÷èñòèòåëüíî-
ãî îáîðóäîâàíèÿ. Ñ 1994 ïî 1997 ãîä êîìïàíèÿ âëîæèëà åùå
300 ìëí äîëë. äëÿ ïîñòðîéêè â ñòðàíå 5 çàâîäîâ. Â Þæíî-Âîñòî÷-
íîé Àçèè «Electrolux» äåëàë áîëüøå àêöåíò íà ìàðêåòèíã ïðî-
äóêöèè, èìïîðòèðóåìîé èç Êèòàÿ, ÷åì íà ìåñòíîå ïðîèçâîäñòâî.
×òî êàñàåòñÿ Ëàòèíñêîé Àìåðèêè, òî çäåñü êîìïàíèÿ óâåëè÷èâà-
ëàñü çà ñ÷åò ïðèîáðåòåíèé. Êóëüìèíàöèåé ýòîãî ïðîöåññà ñòàëà
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ïîêóïêà «Refipar»,   êðóïíåéøåãî ïðîèçâîäèòåëÿ õîëîäèëüíèêîâ
â Áðàçèëèè. Öåëüþ «Electrolux» ÿâëÿåòñÿ ïðåâðàòèòü «Refipar»,
ãäå óðîâåíü ïðîäàæ â 1995 ãîäó ñîñòàâèë 600 ìëí äîëë., â ëàòè-
íîàìåðèêàíñêóþ áàçó ïî ïðîèçâîäñòâó áûòîâîé òåõíèêè.

Õîòÿ «Electrolux» äîñòàòî÷íî óñïåøíî ðåàëèçîâûâàë ïðî-
ãðàììó ïî ðàçìåùåíèþ ñâîåé ïðîäóêöèè â äðóãèõ ñòðàíàõ, ïðî-
öåññ ýêñïàíñèè íå îáõîäèëñÿ áåç ïðîáëåì. Â 1997 ãîäó êîìïàíèÿ
ïðåòåðïåëà çíà÷èòåëüíîå ñíèæåíèå äîõîäîâ èç-çà óõóäøàþùèõ-
ñÿ ðûíî÷íûõ óñëîâèé â Áðàçèëèè è Àçèè. Ñíèæåíèå äîõîäîâ
âûÿâèëî ðÿä ñåðüåçíûõ íåäîñòàòêîâ, êîòîðûå ðàçâèëèñü â ìåæ-
äóíàðîäíîé ñèñòåìå ïðîèçâîäñòâà ýòîé ôèðìû. Õîòÿ êîìïàíèÿ
ñèëüíî óâåëè÷èëàñü çà ñ÷åò ðàçëè÷íîãî ðîäà ïðèîáðåòåíèé â íà-
÷àëå 1990-õ ãîäîâ, îíà íå ñîâåðøåíñòâîâàëà ñâîåãî ïðîèçâîäñòâà.
Â ðåçóëüòàòå ÷àñòî íàáëþäàëîñü ïîâòîðåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ
ìîùíîñòåé âíóòðè îäíîãî ðåãèîíà. Â íà÷àëå 1998 ãîäà íîâûé ãå-
íåðàëüíûé äèðåêòîð «Electrolux» Ìàéêë Òðåøîó îáúÿâèë î ïëà-
íàõ ðåñòðóêòóðèçàöèè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî çàêðûâàëîñü 12 000 ðà-
áî÷èõ ìåñò, 25 çàâîäîâ è 50 ñêëàäîâ â ðàçíûõ ñòðàíàõ. Â òî æå
âðåìÿ Òðåøîó çàâåðèë î ãîòîâíîñòè «Electrolux» ñòðîèòü ìåæäó-
íàðîäíóþ êîðïîðàöèþ ñî çíà÷èòåëüíûì êîëè÷åñòâîì ôèëèàëîâ
íà ðàçâèâàþùèõñÿ ðûíêàõ ìèðà.

Âîïðîñû:
1. Îáîñíóéòå îñíîâíûå ÷åðòû, õàðàêòåðèçóþùèå ñòðàòåãèþ

«Electrolux» ïðè ïðîäâèæåíèè íà çàðóáåæíûå ðûíêè.
2. Ýëåìåíòû êàêèõ âèäîâ ñòðàòåãèé ìîæíî âûäåëèòü â äåé-

òåëüíîñòè êîðïîðàöèè?
3. Êàêèå ñïîñîáû ïðîíèêíîâåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè èñ-

ïîëüçîâàëà êîðïîðàöèÿ?
4. Â ÷åì îñîáåííîñòü ýêñïàíñèè ñòðàòåãèè «Electrolux»?

КЕЙС 12. Глобальные стратегии «General Motors»
«General Motors» — îäíà èç ñòàðåéøèõ ìíîãîíàöèîíàëüíûõ

êîðïîðàöèé â ìèðå. Îñíîâàííàÿ â 1908 ãîäó, «GM» ñîçäàëà ñâîé
ïåðâûé ìåæäóíàðîäíûé ôèëèàë â 1920 ãîäó. Ñåé÷àñ ýòî ñàìàÿ
áîëüøàÿ ïðîìûøëåííàÿ êîðïîðàöèÿ â ìèðå è ñàìûé êðóïíûé
ïðîèçâîäèòåëü àâòîìîáèëåé ñ ãîäîâûì äîõîäîì, ïðåâûøàþùèì
100 ìëðä äîëëàðîâ. Êîìïàíèÿ ïðîäàåò 8 ìëí òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ
â ãîä, èç êîòîðûõ 3,2 ìëí ïðîèçâîäèòñÿ è ïðîäàåòñÿ çà ïðåäåëà-
ìè Ñåâåðíîé Àìåðèêè. Â 1997 ãîäó äîëÿ «GM» íà ðûíêå Ñåâåð-
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íîé Àìåðèêè ñîñòàâèëà 31 %, à â îñòàëüíûõ ñòðàíàõ ýòà öèôðà
ðàâíÿëàñü 8,9 %.

Èñòîðè÷åñêè ôèëèàëû «GM» áûëè ñîñðåäîòî÷åíû â Çàïàä-
íîé Åâðîïå. Òàêèå ìåñòíûå òîðãîâûå ìàðêè, êàê «Opel»,
«Vauxhall», «Saab» è «Holden», ïîìîãëè êîìïàíèè ïðîäàòü 1,7 ìëí
òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ â 1997 ãîäó è ïðèîáðåñòè 11,3 % äîëè
ðûíêà, óñòóïèâ ëèøü êîìïàíèè «Ford». Õîòÿ «GM» äîëãîå âðåìÿ
ïðèñóòñòâîâàëà â Ëàòèíñêîé Àìåðèêå è Àçèè, äî ïîñëåäíåãî âðå-
ìåíè óðîâåíü ïðîäàæ òàì ñîñòàâëÿë ëèøü íåáîëüøóþ äîëþ îò
îáùåãî äîõîäà êîìïàíèè çà ðóáåæîì. Îäíàêî â ïëàíàõ «GM» —
ñóùåñòâåííî èçìåíèòü ñèòóàöèþ. ×óâñòâóÿ, ÷òî Àçèÿ, Ëàòèíñêàÿ
Àìåðèêà è Âîñòî÷íàÿ Åâðîïà ìîãóò áûòü ðûíêàìè ðîñòà àâòîìî-
áèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè, «GM» íà÷àëà ðèñêîâàííîå ïðåäïðè-
ÿòèå ïî èíâåñòèðîâàíèþ 2,2 ìëðä äîëë. â 4 íîâûõ ïðîìûøëåí-
íûõ çàâîäà â Àðãåíòèíå, Ïîëüøå, Êèòàå è Òàèëàíäå. Ýòîìó ðàñ-
øèðåíèþ ìàñøòàáîâ ïðîèçâîäñòâ ñîïóòñòâóåò èçìåíåíèå ïîëè-
òèêè «GM» â óïðàâëåíèè ìåæäóíàðîäíîé ïðîèçâîäñòâåííîé äå-
ÿòåëüíîñòüþ.

Îáû÷íî «GM» îòíîñèëñÿ ê ðàçâèâàþùèìñÿ ñòðàíàì, êàê ê
ñâàëêå äëÿ óñòàðåâøèõ òåõíîëîãèé è íåìîäíûõ ìîäåëåé. Âñåãî
íåñêîëüêî ëåò íàçàä, íàïðèìåð, áðàçèëüñêèå çàâîäû «GM» øòàì-
ïîâàëè «Chevy Chevettes», êîòîðûé íå âûïóñêàëñÿ â Ñåâåðíîé
Àìåðèêå óæå äîëãèå ãîäû. Ðóêîâîäñòâî «GM», íàõîäÿùååñÿ â
Äåòðîéòå, âèäåëè â ýòîì ñïîñîá âûæàòü ìàêñèìóì íàëè÷íûõ
äåíåã èç èíâåñòèöèé êîìïàíèè â óñòàðåâøèå òåõíîëîãèè. Ìåíåä-
æåðû «GM» â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ, îäíàêî, âîñïðèíÿëè ýòî
êàê çíàê òîãî, ÷òî öåíòð íå ðàññìàòðèâàë èõ ïðîèçâîäñòâåííóþ
äåÿòåëüíîñòü êàê çíà÷èòåëüíóþ. Ýòî ìíåíèå ïîäòâåðäèëîñü åùå è
òåì ôàêòîì, ÷òî áîëüøèíñòâó ôèëèàëîâ äèêòîâàëèñü ïðîèçâîä-
ñòâåííûå è ìàðêåòèíãîâûå ïëàíû, êîòîðûå ôîðìóëèðîâàëèñü â
ãëàâíîì îôèñå êîìïàíèè â Äåòðîéòå, à íå íà ìåñòàõ.

×òî êàñàåòñÿ ôèëèàëîâ â Åâðîïå, òî ðóêîâîäñòâî òàì îñó-
ùåñòâëÿëîñü âïîëíå ñàìîñòîÿòåëüíî. Èì ÷àñòî ðàçðåøàëè ðàçðà-
áàòûâàòü ñâîè ñîáñòâåííûå ìîäåëè è ôîðìóëèðîâàòü ñâîþ ñîá-
ñòâåííóþ ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ. Ýòà ðåãèîíàëüíàÿ è íàöèî-
íàëüíàÿ àâòîíîìèÿ ïîçâîëèëà åâðîïåéñêèì ôèëèàëàì «GM» ïðî-
èçâîäèòü ìàøèíû, êîòîðûå îòâå÷àëè íóæäàì ìåñòíîãî íàñåëå-
íèÿ. Îäíàêî ýòî ïðèâîäèëî ê ïîâòîðåíèþ äîðîãîñòîÿùèõ óñèëèé
ïî äèçàéíó è ïðîèçâîäñòâó è íåñïîñîáíîñòè îáìåíèâàòüñÿ öåí-
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íûìè òåõíîëîãèÿìè, íàâûêàìè è ïðàêòèêîé ñðåäè äî÷åðíèõ ïðåä-
ïðèÿòèé. Òàêèì îáðàçîì, ïîêà «GM» îñóùåñòâëÿë æåñòêîå ðóêî-
âîäñòâî íàä ñâîèìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ìîùíîñòÿìè â ðàçâèâà-
þùèõñÿ ñòðàíàõ, êîíòðîëü çà ïðåäïðèÿòèÿìè â Åâðîïå áûë ñëà-
áûì. Â ðåçóëüòàòå ïîëó÷èëàñü êîìïàíèÿ, â êîòîðîé ìåæäóíàðîä-
íûì ôèëèàëàì íå äîñòàâàëî ñëàæåííîñòè.
«GM» ïûòàåòñÿ èçìåíèòü ýòó ñèòóàöèþ, ïåðåêëþ÷èâøèñü ñ öåí-
òðàëèçîâàííîãî óïðàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû Äåòðîéòà íà ïðàêòèêó
ïðåóñïåâàþùèõ öåíòðîâ êîìïàíèè ïîâñåìåñòíî. Êîìïàíèÿ ïûòà-
åòñÿ èñïîëüçîâàòü ýòè öåíòðû ñ öåëüþ îáåñïå÷åíèÿ ñâîèõ ìåæ-
äóíàðîäíûõ ïîäðàçäåëåíèé ïîñëåäíèìè òåõíîëîãèÿìè. ×åòûðå íî-
âûõ çàâîäà, ñòðîÿùèõñÿ ñåé÷àñ â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ, ÿâëÿ-
þòñÿ âîïëîùåíèåì ýòîãî íîâîãî ïîäõîäà. Âñå îíè èäåíòè÷íû,
çàäåéñòâóþò ïåðâîêëàññíûå òåõíîëîãè. Â äèçàéíå êàæäîãî èç íèõ
ïðèíèìàëè ó÷àñòèå íå àìåðèêàíöû, à êîìàíäà èíæåíåðîâ èç
Áðàçèëèè è Ãåðìàíèè. Ñòðîÿ èäåíòè÷íûå çàâîäû, «GM» ìîæåò
ïîâòîðèòü äîñòèæåíèå «Toyota», ÷üè çàâîäû íàñòîëüêî ïîõîæè,
÷òî ëþáîå èçìåíåíèå â ìàøèíå, ñäåëàííîå â ßïîíèè, ìîæåò
ñðàçó æå äóáëèðîâàòüñÿ ïî âñåìó ìèðó. Ïðîòîòèïîì çàâîäîâ «GM»
ñòàë çàâîä «Eisenach» â Ãåðìàíèè, ðóêîâîäñòâî êîòîðûì îñóùå-
ñòâëÿåò äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ «Îïåëÿ». Èìåííî íà çàâîäå «Eisenach»
«GM» óçíàëà, êàê âíåäðÿòü ñèñòåìó íåïðèáûëüíîãî ïðîèçâîä-
ñòâà, ââåäåííóþ êîìïàíèåé «Toyota•». Ñåé÷àñ çàâîä ÿâëÿåòñÿ ñà-
ìûì ýôôåêòèâíûì â Åâðîïå è ëó÷øèì âíóòðè êîìïàíèè «GM»,
ñ óðîâíåì ïðîèçâîäñòâà â äâà ðàçà âûøå ïî ñðàâíåíèþ ñî ìíî-
ãèìè çàâîäàìè â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, çàíèìàþùèìèñÿ ñáîðêîé.
Êîãäà ñòðîèòåëüñòâî çàâîäîâ áóäåò çàâåðøåíî, êàæäûé èç íèõ
áóäåò ïðîèçâîäèòü ñîâðåìåííûå òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà äëÿ ìåñò-
íîãî ðûíêà.

«GM» òàêæå ïûòàåòñÿ ðàçðàáàòûâàòü è ïðîèçâîäèòü òàêèå
òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà, êîòîðûå èìåþò îáùóþ ìåæäóíàðîäíóþ
ïëàòôîðìó. Êîìàíäû èíæåíåðîâ èç Ãåðìàíèè, Äåòðîéòà, Þæ-
íîé Àìåðèêè è Àâñòðàëèè ñåé÷àñ ðàáîòàþò íàä ýòèì. Ìåñòíûå
çàâîäû áóäóò èìåòü ïðàâî èçìåíÿòü ýëåìåíòû ìàøèí, ÷òîáû óäîâ-
ëåòâîðÿòü âêóñû è çàïðîñû ìåñòíûõ ïîêóïàòåëåé. Ïðèäåðæèâàÿñü
îáùåé ìåæäóíàðîäíîé ïëàòôîðìû, êîìïàíèÿ ñìîæåò ñíèçèòü ñâîþ
îáùóþ ñòðóêòóðó çàòðàò. Ïåðâûì ðåçóëüòàòîì ýòèõ óñèëèé ñòàë
«Cadillac Seville», êîòîðûé áûë ðàçðàáîòàí â 1998 ãîäó äëÿ ïðî-
äàæè â áîëåå ÷åì 40 ñòðàíàõ. Ãðóïïà ìèíè-âýíîâ «GM» ñ ïåðå-
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äíèì ïðèâîäîì òàêæå áûëà ðàçðàáîòàíà ñ îáùåé ïëàòôîðìîé,
÷òî ïîçâîëèò ïðîèçâîäèòü èõ â ðàçíûõ ìåñòàõ ìèðà, êàê ýòî
ïðîèçîøëî ñ «Opel Astra», êîòîðàÿ ïîëüçóåòñÿ íàèáîëüøèì ñïðî-
ñîì èç âñåõ ìàøèí «GM» â Åâðîïå.

Íåñìîòðÿ íà ïðåäïðèíèìàåìûå ñìåëûå øàãè ïî óñèëåíèþ
ìåæäóíàðîäíîé èíòåãðàöèè, íà ãîðèçîíòå «GM» âñå åùå íàáëþ-
äàåòñÿ ìíîæåñòâî ïðîáëåì. Ïî ñðàâíåíèþ ñ êîìïàíèÿìè «Ford»,
«Toyota», «Mercedes»/«Chrysler», «GM» âñå åùå ñòðàäàåò îò âûñî-
êèõ çàòðàò, íèçêîãî êà÷åñòâà è ðàçíîîáðàçèÿ áðåíäîâ. Â òî âðåìÿ
êàê åå ïðîäâèæåíèå íà ïîÿâëÿþùèåñÿ ðûíêè ìîæåò îñíîâû-
âàòüñÿ íà ïðåäïîëîæåíèè, ÷òî â ýòèõ ðàéîíàõ óâåëè÷èòñÿ ñïðîñ
íà ïðîäóêöèþ, äðóãèå àâòîìîáèëüíûå êîìïàíèè òàêæå ðàñøè-
ðÿþò ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè íà òåõ æå ðûíêàõ, óâå-
ëè÷èâàÿ ñïåêòð ìîùíîñòè ìåæäóíàðîäíîãî äîñòóïà è öåíîâûõ
âîéí. Â çàêëþ÷åíèå íóæíî îòìåòèòü, ÷òî ìíîãèå óòâåðæäàþò,
÷òî äâèæåíèå «ìåæäóíàðîäíûõ àâòîìîáèëåé» íåâåðíîå. Èíæåíå-
ðû â Ãåðìàíèè íà çàâîäå «Opel Russelsheim», êîòîðûé çàíèìàåò
âåäóùèå ïîçèöèè â êîíñòðóèðîâàíèè ìíîãèõ ìåæäóíàðîäíûõ ìî-
äåëåé, âûñêàçûâàþò îïàñåíèå, ÷òî ÿâíî åâðîïåéñêèå ýëåìåíòû,
êîòîðûå ñ÷èòàþòñÿ îñíîâíûìè äëÿ óñïåõà íà ìåñòíîì óðîâíå,
ìîãóò áûòü îòáðîøåíû â ïîïûòêå ðàçðàáîòàòü òàê íàçûâàåìûé
«ìåæäóíàðîäíûé» àâòîìîáèëü.

Âîïðîñû:
1. Îáîñíóéòå ðàçíèöó â ñïîñîáàõ ïðîäâèæåíèÿ êîìïàíèè íà åâðî-

ïåéñêèå è äðóãèå ðûíêè.
2. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà ðàçëè÷íûõ âèäîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïðåä-

ïðèÿòèé «GM» íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ?
3. Â ÷åì îñîáåííîñòü ñòðàòåãèè «GM» íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ?

ÊÅÉÑ 13. Ìåæäóíàðîäíàÿ äåÿòåëüíîñòü «McDonald’s»

Îñíîâàííûé â 1955 ãîäó, «McDonald’s» ê íà÷àëó 80-õ ãîäîâ
ñòîëêíóëñÿ ñ ïðîáëåìîé: ïîñëå òðåõ äåñÿòèëåòèé áûñòðîãî ðîñòà,
àìåðèêàíñêèé ðûíîê ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî ïèòàíèÿ íà÷àë ïîêà-
çûâàòü ïåðâûå ïðèçíàêè íàñûùåíèÿ. Îòâåòíûì øàãîì áûëî ðå-
øåíèå áûñòðî ðàçâèòü ïîäîáíóþ ñåòü çà ðóáåæîì. Â 1980 ãîäó
28 % íîâûõ ðåñòîðàíîâ ñåòè áûëè çà ãðàíèöåé, â 1986 ãîäó ýòà
öèôðà äîñòèãëà 40 %, â 1990 — 60 %, à â 1997 ãîäó — 70 %.
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Ñ íà÷àëà 80-õ ãîäîâ èíîñòðàííûå äîõîäû è ïðèáûëü óâåëè÷èâà-
ëèñü íà 22 % â ãîä. Ê 1997 ãîäó ôèðìà èìåëà îêîëî 10 752 ðåñòî-
ðàíîâ â 108 ñòðàíàõ çà ïðåäåëàìè ÑØÀ. Îíè ïðèíåñëè
16,5 ìëðä äîëë. (53 %) îò 31 ìëðä îáùèõ äîõîäîâ ôèðìû.

«McDonald’s» íå ïîêàçûâàåò íèêàêèõ ïðèçíàêîâ çàìåäëå-
íèÿ áèçíåñà è â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Ðóêîâîäñòâî îòìå÷àåò, ÷òî
ñóùåñòâóåò òîëüêî îäèí ðåñòîðàí «McDonald’s» íà êàæäûå
500 òûñ. ÷åëîâåê â çàðóáåæíûõ ñòðàíàõ, â êîòîðîì îíè ïîñòîÿí-
íî çàíèìàþòñÿ áèçíåñîì. Â ÑØÀ îäèí ðåñòîðàí «McDonald’s»
ïðèõîäèòñÿ íà êàæäûå 25 òûñ. ÷åëîâåê. Â ïëàíàõ ôèðìû ñòîèò
ïðîäîëæåíèå ðàçâèòèÿ ñåòè ñâîèõ ðåñòîðàíîâ çà ðóáåæîì. Â Àíã-
ëèè, Ôðàíöèè è Ãåðìàíèè âìåñòå âçÿòûõ ôèðìà îòêðûëà åùå
500 ðåñòîðàíîâ â ïåðèîä ñ 1995 ïî 1997 ãîä ñ îáùåé ïðèáûëüþ â
37 %. Â 1997 ãîäó «McDonald’s» çàÿâèë, ÷òî áóäåò îòêðûâàòü 2000 ðå-
ñòîðàíîâ â ãîä â áëèæàéøåì áóäóùåì, áîëüøàÿ ÷àñòü êîòîðûõ
áóäåò íàõîäèòüñÿ çà ïðåäåëàìè ÑØÀ. Ôèðìà ïëàíèðóåò ðàçìåñ-
òèòü áîëüøóþ ÷àñòü ðåñòîðàíîâ â Ëàòèíñêîé Àìåðèêå, èíâåñòè-
ðîâàâ òóäà 2 ìëðä äîëëàðîâ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò.

Êëþ÷åâûì ìîìåíòîì óñïåøíîãî ðàçâèòèÿ ôèðìû çà ðóáå-
æîì ÿâëÿåòñÿ äåòàëüíîå ïëàíèðîâàíèå. «McDonald’s» ïîÿâëÿåòñÿ
íà òåððèòîðèè äðóãîé ñòðàíû òîëüêî ïîñëå òùàòåëüíûõ ïðèãî-
òîâëåíèé. Ïåðåä òåì êàê îòêðûòü ñâîé ïåðâûé ðåñòîðàí â Ïîëüøå
â 1992 ãîäó, «McDonald’s» ïðîâåë 18 ìåñÿöåâ, óñòàíàâëèâàÿ íå-
îáõîäèìûå êîíòàêòû è çíàêîìÿñü ñ ìåñòíîé êóëüòóðîé. Ìåñòî-
ðàñïîëîæåíèå, íåäâèæèìîå èìóùåñòâî, ïîñòàâêè, ïåðñîíàë, îò-
íîøåíèÿ ñ þðèäè÷åñêèìè è àäìèíèñòðàòèâíûìè îðãàíàìè —
âñå áûëî ïðîäóìàíî çàðàíåå. Â èþíå 1992 ãîäà êîìàíäà èç 50 ðà-
áîòíèêîâ èç ÑØÀ, Ðîññèè, Ãåðìàíèè è Àíãëèè îòïðàâèëàñü â
Ïîëüøó, ÷òîáû ïîìî÷ü ñ îòêðûòèåì òàì ïåðâûõ ÷åòûðåõ ðåñòî-
ðàíîâ. Îíè äîëæíû áûëè ïðèíÿòü íà ðàáîòó è îáó÷èòü ìåñòíûé
ïåðñîíàë. Ê ñåðåäèíå 1994 ãîäà âñÿ êîìàíäà, êðîìå îäíîãî ÷åëî-
âåêà, îòïðàâèëàñü â ñâîè ñòðàíû ïðîæèâàíèÿ. Èõ çàìåíèë ìåñò-
íûé ïåðñîíàë, ÷üè íàâûêè äîñòèãëè óðîâíÿ, òðåáóåìîãî â ðåñ-
òîðàíàõ «McDonald’s».

Äðóãèì óñïåøíûì ìîìåíòîì ìåæäóíàðîäíîé ñòðàòåãèè ôèðìû
ÿâëÿåòñÿ ýêñïîðò óïðàâëåí÷åñêèõ íàâûêîâ, êîòîðûå ñïîñîáñòâî-
âàëè åå ðîñòó â ÑØÀ, à íå òîëüêî ñàìèõ ïðîäóêòîâ áûñòðîãî
ïðèãîòîâëåíèÿ. Óñïåõ «McDonald’s» â Àìåðèêå áûë îñíîâàí íà
ôîðìóëå òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè, ïðîäóìàííîé
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ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè, æåñòêîãî êîíòðîëÿ íàä óðîâíåì çàïà-
ñîâ è ñèñòåìîé ôðàíøèç. Õîòÿ ñèñòåìà ðàáîòàëà áåçîòêàçíî â ÑØÀ,
â äðóãèõ ñòðàíàõ íåîáõîäèì áûë ðÿä èçìåíåíèé. Îäíîé èç ñàìûõ
áîëüøèõ òðóäíîñòåé áûëî âíåäðåíèå íà êàæäîì ñêëàäå òîé æå
êóëüòóðû è ñòàíäàðòíûõ ïðîöåäóð, êîòîðûå áûëè ïðèçíàêîì óñ-
ïåõà â ÑØÀ. ×òîáû ïðåóñïåòü â ýòîì, «McDonald’s» çàðó÷èëñÿ
ïîääåðæêîé êðóïíûõ ïàðòíåðîâ ñ ïîìîùüþ ñîâìåñòíûõ ïðåäïðè-
ÿòèé. Ýòè ïàðòíåðû èãðàëè âåäóùóþ ðîëü â ïðîöåññå óçíàâàíèÿ è
ïåðåíîñà öåííîñòåé ôèðìû äëÿ ìåñòíûõ ðàáîòíèêîâ.

Èíîñòðàííûå ïàðòíåðû òàêæå èãðàëè êëþ÷åâóþ ðîëü, ïîìî-
ãàÿ «McDonald’s» àäàïòèðîâàòü ñâîè ìàðêåòèíãîâûå ìåòîäû è ìåíþ
ê ìåñòíûì óñëîâèÿì. Õîòÿ ïðîäóêòû áûñòðîãî ïðèãîòîâëåíèÿ àìå-
ðèêàíñêîãî òèïà îñòàþòñÿ îñíîâíûìè â ìåíþ, áûëè åùå äîáàâëå-
íû ìåñòíûå ïðîäóêòû. Â Áðàçèëèè, íàïðèìåð, «McDonald’s» ïðî-
äàåò áåçàëêîãîëüíûé íàïèòîê, ïðèãîòîâëåííûé èç guarana — ÿãî-
äû, ïðîèçðàñòàþùåé âäîëü Àìàçîíêè. Ïàðòíåðû «McDonald’s» â
Ìàëàéçèè, Ñèíãàïóðå è Òàéëàíäå íàñëàæäàþòñÿ êîêòåéëÿìè ñ
äîáàâëåíèåì durian — ôðóêòà ñ îòòàëêèâàþùèì çàïàõîì (ïî êðàé-
íåé ìåðå, íà âêóñ àìåðèêàíöåâ), êîòîðûé ìåñòíûå æèòåëè ñ÷èòà-
þò âîçáóæäàþùèì. Â àðàáñêèõ ñòðàíàõ ðåñòîðàíû «McDonald’s»
èìåþò ìåíþ «Halal», êîòîðîå îáîçíà÷àåò ñîîòâåòñòâèå ìóñóëüìàí-
ñêèì ïðàâèëàì ïðèãîòîâëåíèÿ åäû, îñîáåííî ãîâÿäèíû. Â 1995 ãî-
äó «McDonald’s» îòêðûë ïåðâûé êîøåðíûé ðåñòîðàí â Èåðóñàëè-
ìå. Â ðåñòîðàíå íåò ìîëî÷íûõ ïðîäóêòîâ. À â Èíäèè áîëüøîé «Ìàê»
äåëàåòñÿ ñ áàðàíèíîé è íàçûâàåòñÿ «Ìàãàðàäæè Ìàê».

Ñàìîé áîëüøîé ïðîáëåìîé «McDonald’s» áûëî âîñïðîèçâå-
äåíèå ñâîåé àìåðèêàíñêîé ñåòè ïîñòàâîê â äðóãèõ ñòðàíàõ. Àìå-
ðèêàíñêèå ïîñòàâùèêè î÷åíü ëîÿëüíû ê «McDonald’s», òàê êàê
èõ ñóäüáà òåñíî ñâÿçàíà ñ ñóäüáîé «McDonald’s». «McDonald’s»
ïîääåðæèâàåò î÷åíü æåñòêèå ïðàâèëà â îòíîøåíèè âñåõ ñûðûõ
èñïîëüçóþùèõñÿ èíãðåäèåíòîâ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ êëþ÷îì ê ïîñòî-
ÿíñòâó è êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Çà ïðåäåëàìè ÑØÀ «McDonald’s»
îáíàðóæèë, ÷òî ïîñòàâùèêè íå íàñòîëüêî çàèíòåðåñîâàíû âî âëî-
æåíèè èíâåñòèöèé, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì,
ïðåäúÿâëÿåìûì ê ïðîäóêòàì. Â Âåëèêîáðèòàíèè, íàïðèìåð, ó
«McDonald’s» áûëè ïðîáëåìû ñ ìåñòíûìè ïåêàðíÿìè ñ ïðèãî-
òîâëåíèåì áóëî÷åê äëÿ ãàìáóðãåðîâ. Èñïûòàâ ïðîáëåìû ñ êà÷å-
ñòâîì â ïðîöåññå ðàáîòû ñ äâóìÿ ìåñòíûìè ïåêàðíÿìè,
«McDonald’s» âûíóæäåí áûë ïîñòðîèòü ñâîþ ñîáñòâåííóþ ïå-
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êàðíþ, ÷òîáû îáåñïå÷èâàòü ñâîè ðåñòîðàíû. Áîëåå ýêñòðåìàëü-
íûé ñëó÷àé ïðîèçîøåë â Ðîññèè, êîãäà, ðåøèâ îòêðûòü òàì
ðåñòîðàí, «McDonald’s» îáíàðóæèë, ÷òî ìåñòíûå ïîñòàâùèêè íå
ìîãëè ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ íåîáõîäèìîãî êà÷åñòâà. Ôèðìà
áûëà âûíóæäåíà èíòåãðèðîâàòüñÿ â ìåñòíóþ ïèùåâóþ ïðîìûø-
ëåííîñòü, èìïîðòèðóÿ ñåìåíà êàðòîôåëÿ è êîñâåííî îñóùåñòâ-
ëÿÿ ðóêîâîäñòâî ìîëî÷íûìè ôåðìàìè, ñêîòîâîä÷åñêèìè ôåðìà-
ìè è îâîùíûìè ó÷àñòêàìè. «McDonald’s» òàêæå âûíóæäåí áûë
ïîñòðîèòü ñàìûé áîëüøîé â ìèðå çàâîä ïî ïðîèçâîäñòâó ïèùå-
âûõ ïðîäóêòîâ çà 40 ìëí äîëëàðîâ. Ñàì ðåñòîðàí îáîøåëñÿ ëèøü
â 4,5 ìëí äîëëàðîâ.

Ñåé÷àñ, êîãäà ó «McDonald’s» ñóùåñòâóþò èíîñòðàííûå ôè-
ëèàëû, îí ïîëó÷àåò âûãîäó, êîòîðàÿ ïðåâûøàåò ôèíàíñîâûå äî-
õîäû. Âñå áîëüøå è áîëüøå ôèðìà îáíàðóæèâàåò, ÷òî åå èíîñò-
ðàííûå ôðàíøèçû ÿâëÿþòñÿ èñòî÷íèêàìè íîâûõ öåííûõ èäåé.
Â Ãîëëàíäèè èçîáðåëè ìîäóëü ñêëàäà, êîòîðûé ìîæíî ïåðåâåçòè
â äðóãîå ìåñòî çà âûõîäíûå è êîòîðûé ñåé÷àñ øèðîêî èñïîëüçó-
åòñÿ äëÿ îòêðûòèÿ âðåìåííûõ ðåñòîðàíîâ äëÿ ìåðîïðèÿòèé íà
îòêðûòîì âîçäóõå. Øâåäû ïðèäóìàëè óëó÷øåííóþ ìîðîçèëêó äëÿ
ìÿñà, êîòîðàÿ ñåé÷àñ èñïîëüçóåòñÿ ôèðìîé ïîâñþäó. Ðåñòîðàíû-
ñïóòíèêè, èëè íåáîëüøèå ìèíè-«McDonald’s», êîòîðûå ñåé÷àñ
ïîÿâëÿþòñÿ â áîëüíèöàõ èëè ó ñïîðòèâíûõ àðåí, áûëè èçîáðåòå-
íû â Ñèíãàïóðå.

Âîïðîñû:
1. Îáîñíóéòå, êàêîé ñòðàòåãèè ïðèäåðæèâàåòñÿ «McDonald’s» â ñâî-

åé ìåæäóíàðîäíîé äåÿòåëüíîñòè?
2. Íàçîâèòå îñíîâíûå ïðîáëåìû êîìïàíèè ïðè ðàáîòå íà çàðóáåæ-

íûõ ðûíêàõ. ×åì, ïî Âàøåìó ìíåíèþ, îíè âûçâàíû?
3. Âàøå âèäåíèå ïåðñïåêòèâ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè â öåëîì è íà ðûí-

êàõ Ðîññèè.

ÊÅÉÑ 14. Ñòðàòåãè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü øâåäñêîé êîìïàíèè
«IKEA»

Îñíîâàííàÿ â 1940 ãîäó øâåäîì Èíãâàðîì Êàìïðàäîì, â
ïîñëåäíèå ãîäû «IKEA» áûñòðî ïðåâðàòèëàñü â îäíó èç ñàìûõ
áîëüøèõ ôèðì ïî ïðîäàæå ìåáëèðîâêè äëÿ äîìà. Â ñâîåé ïåðâîé
ïîïûòêå ðàñøèðèòü ñâîé áèçíåñ çà ðóáåæ, «IKEA» ïðîèãíîðèðî-
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âàëà ïðàâèëî ïðîäàæ, ñîãëàñíî êîòîðîìó ìåæäóíàðîäíûé óñïåõ
ïðåäïîëàãàåò ïðîöåññ ïðèñïîñàáëèâàíèÿ âûïóñêàåìîé ïðîäóê-
öèè ê íàöèîíàëüíûì âêóñàì è ïðåäïî÷òåíèÿì. Âìåñòî ýòîãî
«IKEA» ñòðîãî ñëåäîâàëà èäåè, âûñêàçàííîé îñíîâàòåëåì Èíãâà-
ðîì Êàìïðàäîì, î òîì, ÷òî ôèðìà äîëæíà ïðîäàâàòü îñíîâíîé
àññîðòèìåíò, ÿâëÿþùèéñÿ òèïè÷íî øâåäñêèì, åñëè îíà ðåøèò
îòêðûâàòü ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ çà ðóáåæîì. Êîìïàíèÿ òàêæå
îñòàâàëàñü â îñíîâíîì îðèåíòèðîâàííîé íà ïðîèçâîäñòâî, òî åñòü
øâåäñêîå ðóêîâîäñòâî è ïðîåêòíàÿ ãðóïïà ðåøàëè, ÷òî îíè ñî-
áèðàëèñü ïðîäàâàòü, è çàòåì ïðåäñòàâëÿëè ýòî íà ñóä ìåæäóíà-
ðîäíîé îáùåñòâåííîñòè, ÷àñòî äåëàÿ ëèøü íåçíà÷èòåëüíûå èñ-
ñëåäîâàíèÿ â ïëàíå èçó÷åíèÿ âêóñîâ îáùåñòâåííîñòè. Â ìåæäóíà-
ðîäíûõ ðåêëàìàõ êîìïàíèÿ òàêæå äåëàëà àêöåíò íà ñâîè øâåäñ-
êèå êîðíè è äàæå íàñòàèâàëà íà øâåäñêîé öâåòîâîé ãàììå ñèíå-
ãî è çîëîòèñòîãî â ñâîèõ ìàãàçèíàõ.

Íåñìîòðÿ íà íàðóøåíèå îñíîâíîãî ïðàâèëà ìåæäóíàðîäíîé
òîðãîâëè, ñõåìà ïðîäàæè ïðîäóêöèè øâåäñêîãî äèçàéíà â òàêîé
æå ìàíåðå, êàçàëîñü, îïðàâäûâàëà ñåáÿ âåçäå. Â ïåðèîä ìåæäó
1974 è 1997 ãîäàìè «IKEA» ïðåâðàòèëàñü èç êîìïàíèè, ñîñòîÿ-
ùåé èç 10 ìàãàçèíîâ, èç êîòîðûõ ëèøü îäèí íàõîäèëñÿ çà ïðåäå-
ëàìè Ñêàíäèíàâèè, è ïðèíîñèâøåé åæåãîäíî 210 ìëí äîëëàðîâ
äîõîäà, â ãðóïïó, îáúåäèíÿþùóþ 138 ìàãàçèíîâ â 28 ñòðàíàõ, ñ
óðîâíåì ïðîäàæ, ïðèáëèæàþùèìñÿ ê 6 ìëðä äîëëàðîâ. Â 1997 ãîäó
ëèøü 11 % îáúåìà ïðîäàæ áûëè ïîëó÷åíû â Øâåöèè. 29,6 %
äîõîäà ïîñòóïèëî èç Ãåðìàíèè, 42,5 % — èç äðóãèõ ñòðàí Åâðî-
ïû è 14,4 % — èç ÑØÀ. «IKEA» íà÷èíàåò ýêñïàíñèþ â Àçèþ,
îòêðûâàÿ ìàãàçèíû â öåíòðå Êèòàÿ.

Îñíîâîé óñïåõà «IKEA» áûëî ïðåäëîæåíèå ïîêóïàòåëÿì
òîâàðîâ õîðîøåãî êà÷åñòâà çà ïðèåìëåìûå öåíû. «IKEA» íà÷àëà
ñ ñîçäàíèÿ ìåæäóíàðîäíîé ñåòè ïîñòàâùèêîâ, êîòîðàÿ ñåé÷àñ
îáúåäèíÿåò 2400 ôèðì â 65 ñòðàíàõ ìèðà. Ïîñòàâùèê «IKEA»
ïîëó÷àåò äîëãîñðî÷íûé êîíòðàêò, òåõíè÷åñêóþ ïîääåðæêó è
îáîðóäîâàíèå, êîòîðîå êîìïàíèÿ ïðåäîñòàâëÿåò â àðåíäó. Â îá-
ìåí «IKEA» òðåáóåò îãðàíè÷èâàþùèé êîíòðàêò è íèçêèå öåíû.
Äèçàéíåðû «IKEA» òåñíî ðàáîòàþò ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû ýêî-
íîìèòü ñáåðåæåíèÿ, ðàçðàáàòûâàÿ òîâàðû, êîòîðûå ìîãóò áûòü
ïðîèçâåäåíû ïî áîëåå íèçêèì öåíàì. «IKEA» äåìîíñòðèðóåò ñâîé
îãðîìíûé âûáîð òîâàðîâ, âêëþ÷àþùèé áîëåå 10 òûñ. íàèìåíî-
âàíèé, â äåøåâûõ ìàãàçèíàõ, ðàñïîëîæåííûõ çà ãîðîäîì. Áîëü-



109

øàÿ ÷àñòü ìåáåëè ïðîäàåòñÿ êàê íàáîðû, êîòîðûå ñîáèðàþòñÿ
äîìà ñàìîñòîÿòåëüíî. Ôèðìà î÷åíü ìíîãî ýêîíîìèò çà ñ÷åò ðàç-
ìåðîâ êàæäîãî ìàãàçèíà è áîëüøèõ ïàðòèé èçäåëèé, ïðîäàþ-
ùèõñÿ ïî âñåìó ìèðó. Ýòà ñòðàòåãèÿ ïîçâîëÿåò «IKEA» êîíêó-
ðèðîâàòü â êà÷åñòâå ñî ñâîèìè êîíêóðåíòàìè, ïðè ýòîì ïðîäà-
âàÿ ñîé òîâàð íà 30 % äåøåâëå è óäåðæèâàÿ ñâîé äîõîä ïîñëå
âû÷åòà íàëîãîâ ñ ïðîäàæ íà óðîâíå îêîëî 7 %.

Ýòà ñòðàòåãèÿ ðàáîòàëà äî 1985 ãîäà, êîãäà «IKEA» ðåøèëà
âûéòè íà Ñåâåðîàìåðèêàíñêèé ðûíîê. Ñ 1985 ïî 1996 ãîä «IKEA»
îòêðûëà 26 ìàãàçèíîâ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, íî, â îòëè÷èå îò
ñâîåãî îïûòà â Åâðîïå, ìàãàçèíû ñòàëè ïðèíîñèòü äîõîäû íå
áûñòðî. Ê 1990 ãîäó ñòàëî ÿñíî, ÷òî «IKEA» èñïûòûâàëà ïðîáëå-
ìû â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. ×àñòè÷íî ýòî áûëî ñâÿçàíî ñ íåáëàãîï-
ðèÿòíûì èçìåíåíèåì âàëþòíîãî êóðñà. Â 1985 ãîäó îáìåííûé
êóðñ áûë òàêîâ: 1 äîëëàð = 8,6 øâåäñêîé êðîíû, à â 1990 ãîäó —
1 äîëëàð = 5,8 øâåäñêîé êðîíû. Ïðè òàêîì âàëþòíîì êóðñå ìíî-
ãèå òîâàðû, èìïîðòèðóåìûå èç Øâåöèè, íå êàçàëèñü äåøåâûìè
äëÿ àìåðèêàíñêèõ ïîòðåáèòåëåé.

Íî ïîìèìî èçìåíåíèé âàëþòíîãî êóðñà ó «IKEA» áûëè è
äðóãèå ïðîáëåìû. Øâåäñêèå òîâàðû «IKEA», êîòîðûå òàê õîðî-
øî ïðîäàâàëèñü â Åâðîïå, ñëèøêîì äèñãàðìîíèðîâàëè ñî âêó-
ñîì àìåðèêàíöåâ, à èíîãäà è ñ èõ êîìïëåêöèåé. Øâåäñêèå êðî-
âàòè áûëè óæå è èçìåðÿëèñü â ñàíòèìåòðàõ. «IKEA» íå ïðîäàâà-
ëà ïîäõîäÿùèå ãàðíèòóðû äëÿ ñïàëüíûõ êîìíàò, êîòîðûå íðà-
âèëèñü àìåðèêàíöàì. Êóõîííûå øêàôû áûëè ñëèøêîì óçêèìè
äëÿ áîëüøèõ îáåäåííûõ òàðåëîê. Ñòàêàíû áûëè ñëèøêîì ìàëû
äëÿ íàöèè, êîòîðàÿ äîáàâëÿåò ëåä áóêâàëüíî êî âñåìó. ßùèêè â
ñïàëüíûõ êîìîäàõ áûëè ñëèøêîì ìåëêèìè äëÿ àìåðèêàíñêèõ
ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå ïðèâûêëè õðàíèòü òàì ïóëîâåðû. È êîì-
ïàíèÿ ñäåëàë îøèáêó, íà÷àâ ïðîäàâàòü çàíàâåñè åâðîïåéñêîãî
ðàçìåðà, êîòîðûå íå ïîäõîäèëè ê àìåðèêàíñêèì îêíàì. Êàê
ïîçæå ïîøóòèë îäèí èç ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ, ñêàçàâ: «Àìåðè-
êàíöû íå îïóñòÿò ïîòîëêè, ÷òîáû íàøè çàíàâåñè ïîäîøëè ïî
ðàçìåðó ê èõ îêíàì».

Ê 1991 ãîäó òîï-ìåíåäæìåíò ïîíÿë, ÷òî îíè âûíóæäåíû
áóäóò ïåðåäåëûâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ, êîòîðóþ îíè ïðåäëàãàþò
ñâîèì êëèåíòàì â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, äëÿ òîãî ÷òîáû ïðåóñ-
ïåòü. Êîìïàíèÿ ïîìåíÿëà äèçàéí ëèíèè òîâàðîâ. ßùèêè â ñïàëü-
íûõ êîìîäàõ áûëè óãëóáëåíû íà 5 ñì — è ïðîäàæè ñðàçó âîç-
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ðîñëè íà 30—40 %. «IKEA» òåïåðü ïðîäàåò î÷åíü áîëüøèå êðîâà-
òè, ðàçìåðû êîòîðûõ óêàçàíû â äþéìàõ, è êîòîðûå ïðîäàþòñÿ
âìåñòå ñî ñïàëüíûì ãàðíèòóðîì. «IKEA» èçìåíèëà ñâîþ ìåáåëü
è êóõîííûå ïðèíàäëåæíîñòè äëÿ êóõíè, äëÿ òîãî ÷òîáû îíè
ñîîòâåòñòâîâàëè âêóñàì àìåðèêàíöåâ. Êîìïàíèÿ òàêæå óâåëè-
÷èëà êîëè÷åñòâî èçãîòàâëèâàåìûõ âíóòðè ñòðàíû òîâàðîâ ñ 15 %
â 1990 ãîäó è äî 45 % â 1997 ãîäó. Ýòîò øàã ñäåëàë êîìïàíèþ
ìåíåå óÿçâèìîé ê ðåçêèì èçìåíåíèÿì âàëþòíîãî êóðñà. Ê
1997 ãîäó òðåòü ïðîäóêöèè, ïðåäëàãàåìîé «IKEA», ðàçðàáàòû-
âàëàñü ñïåöèàëüíî äëÿ àìåðèêàíñêîãî ðûíêà.

Ýòî èçìåíåíèå ñâîåé òðàäèöèîííîé ñòðàòåãèè, êàæåòñÿ, ïðè-
íîñèò íåïëîõèå ðåçóëüòàòû. Ñ 1990 ïî 1994 ãîä óðîâåíü ïðîäàæ â
Ñåâåðíîé Àìåðèêå óâåëè÷èëñÿ âòðîå, äîñòèãíóâ 480 ìëí äîëëà-
ðîâ, à çàòåì åùå óäâîèëñÿ ê 1997 ãîäó, ñîñòàâèâ 900 ìëí äîëëà-
ðîâ. Êîìïàíèÿ óòâåðæäàåò, ÷òî îíà ïîëó÷àëà ïðèáûëü â Ñåâåð-
íîé Àìåðèêå ñ 1993 ãîäà, õîòÿ îíà è íå ïóáëèêóåò òî÷íûõ öèôð
è íå ñîãëàøàåòñÿ, ÷òî óðîâåíü äîõîäîâ â Àìåðèêå ìåíüøå, ÷åì â
Åâðîïå. Êîìïàíèÿ ïðîäîëæàåò ýêñïàíñèþ â Àìåðèêå, âêëþ÷àÿ
îòêðûòèå â 1998 ãîäó ñóïåðìàãàçèíà «IKEA» ñòîèìîñòüþ â
50 ìëí äîëë. ðÿäîì ñ ×èêàãî, øòàò Èëëèíîéñ.

Âîïðîñû:
1. Îõàðàêòåðèçóéòå ñòðàòåãèþ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íà ìåæäóíà-

ðîäîì ðûíêå.
2. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ñïåöèôèêà ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè íà

âíóòðåííåì è âíåøíåì ðûíêàõ?

ÊÅÉÑ 15. Îïåðàöèîííûé ìåíåäæìåíò â «Fuji-Xerox»

«Fuji-Xerox» ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç ñàìûõ ïðîäîëæèòåëüíûõ è, ïî
íåêîòîðûì äàííûì, ñàìûì óñïåøíûì àëüÿíñîì äâóõ êîìïàíèé èç
ðàçíûõ ñòðàí. Îñíîâàííîå â 1962 ãîäó ñòðóêòóðíî êàê ñîâìåñòíîå
ïðåäïðèÿòèå ñ ðàâíûìè äîëÿìè êàïèòàëà êîìïàíèè «Xerox Group»,
àìåðèêàíñêîãî èçãîòîâèòåëÿ ôîòîêîïèé, è «Fuji Photo Film», ñà-
ìîãî áîëüøîãî ÿïîíñêîãî ïðîèçâîäèòåëÿ ôîòîïðîäóêöèè. Ñ óðîâ-
íåì ïðîäàæ, ïðèáëèçèâøèìñÿ ê 10 ìëðä äîëë., «Fuji-Xerox» îáåñ-
ïå÷èâàåò «Xerox» åùå 20 % ñâîèõ ìèðîâûõ äîõîäîâ.

Îñíîâíûì ïîâîäîì äëÿ ñîçäàíèÿ ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ
ïîñëóæèëî òî, ÷òî â íà÷àëå 60-õ ãîäîâ ÿïîíñêîå ïðàâèòåëüñòâî
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íå ðàçðåøàëî èíîñòðàííûì êîìïàíèÿì îòêðûâàòü ôèëèàëû ñ èíî-
ñòðàííûì êàïèòàëîì â ßïîíèè. Ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå çàäó-
ìûâàëîñü êàê ðûíî÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ ïî ïðîäàæå êñåðîãðàôè÷åñ-
êîé ïðîäóêöèè, êîòîðóþ áóäåò ïðîèçâîäèòü «Fuji Photo», èìåÿ
ëèöåíçèþ îò «Xerox». Îäíàêî êîãäà ÿïîíñêîå ïðàâèòåëüñòâî îò-
êàçàëîñü ðàçðåøèòü îòêðûòèå ñîâìåñòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðîå
âûñòóïàëî áû â îñíîâíîì â ðîëè êîìïàíèè ïî ïðîäàæàì, äîãî-
âîð î ñîâìåñòíîì ïðåäïðèÿòèè áûë èçìåíåí ñ öåëüþ ïðåäîñòàâ-
ëåíèÿ «Fuji-Xerox» ïðàâ íà ïðîèçâîäñòâî. Óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿ-
òèåì íàõîäèëîñü â ðóêàõ ÿïîíñêîãî ðóêîâîäñòâà, êîòîðîìó áûëî
ïðåäîñòàâëåíî ïðàâî íà ðàçâèòèå ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ñòðàòåãèé,
ïðè óñëîâèè ïîëó÷åíèÿ ðàçðåøåíèÿ Ñîâåòîì äèðåêòîðîâ, êóäà
âîøëè ïðåäñòàâèòåëè è «Xerox», è «Fuji Photo».

Ïåðâîíà÷àëüíî «Fuji-Xerox» âûïîëíÿë óêàçàíèÿ «Xerox»,
ïðîèçâîäÿ è ïðîäàâàÿ â ÑØÀ áîëüøèå êîïèðîâàëüíûå ìàøèíû,
ðàçðàáîòàííûå «Xerox». Ýòè ìàøèíû ïðîäàâàëèñü ïî âûñîêîé öåíå
íà âñåé òåððèòîðèè ðûíêà. Îäíàêî «Fuji-Xerox» çàìåòèë, ÷òî íî-
âûå êîíêóðåíòû, òàêèå, êàê «Canon» è «Ricoh», ñòàëè ïîÿâëÿòü-
ñÿ íà ÿïîíñêîì ðûíêå, ïðîèçâîäÿ íåáîëüøèå êîïèðîâàëüíûå
ìàøèíû, îðèåíòèðóÿñü íà ñðåäíèå è íèçêèå öåíîâûå ñåãìåíòû
ðûíêà. Ýòî ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî «Fuji-Xerox» ðàçðàáîòàë ñâîé
ïåðâûé «äîìàøíèé» êîïèð «FX 2200», êîòîðûé â òî âðåìÿ áûë
ñàìîé ìàëåíüêîé êîïèðîâàëüíîé ìàøèíîé â ìèðå. Ïîÿâèâøèéñÿ
íà ðûíêå â 1973 ãîäó, «FX 2200» êàê ðàç ïîïàë â öåëü è äàë
«Fuji-Xerox» âðåìÿ, ÷òîáû ñîáðàòüñÿ ñ ñèëàìè ïðîòèâ íîâîé âîëíû
êîíêóðåíöèè â ßïîíèè, êîòîðàÿ ïîñëåäîâàëà ïîñëå òîãî, êàê íà
ìíîãèå êëþ÷åâûå ïàòåíòû «Xerox» èñòåê ñðîê.

Ïðèìåðíî â ýòî æå âðåìÿ «Fuji-Xerox» íà÷àëà ïðîãðàììó
îáùåãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ñ öåëüþ óñêîðåíèÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ
òîâàðîâ, óìåíüøåíèÿ îòõîäîâ, óëó÷øåíèÿ êà÷åñòâà è ñíèæåíèÿ
ïðîèçâîäñòâåííûõ çàòðàò. Ïåðâûì ðåçóëüòàòîì ýòîé ïðîãðàììû
ñòàë «FX 3500». Ïîÿâèâøèñü íà ðûíêå â 1977 ãîäó, ê 1979 ãîäó
«FX 3500» ïîáèë âñå ðåêîðäû â ßïîíèè ïî ÷èñëó êîïèðîâàëü-
íûõ ìàøèí, ïðîäàííûõ çà ãîä. ×àñòè÷íî èç-çà óñïåõà «FX 3500»
â 1980 ãîäó êîìïàíèÿ âûèãðàëà ïðåñòèæíóþ â ßïîíèè íàãðàäó
«Deming Prize». Óñïåõ «FX 3500» áûë åùå áîëåå çàìåòåí è ïîòî-
ìó, ÷òî â ýòî æå ñàìîå âðåìÿ «Xerox» îòìåíèë ñåðèþ ïðîãðàìì
ïî ðàçâèòèþ íåáîëüøèõ è ñðåäíèõ êîïèðîâ è âíîâü ïîäòâåðäèë
ñâîå íàìåðåíèå ðàáîòàòü íà ñîñòîÿòåëüíóþ ÷àñòü íàñåëåíèÿ. Èç-
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çà ëèêâèäàöèè ýòèõ ïðîãðàìì, Òîíè Êîáàÿøè, ãåíåðàëüíûé äè-
ðåêòîð «Fuji-Xerox», ïîëó÷èë óêàçàíèå ïåðåñòàòü ðàáîòàòü íàä
«FX 3500». Â îòâåò íà ÷òî îí îòêàçàëñÿ, óòâåðæäàÿ, ÷òî «FX 3500»
áûë êëþ÷åâûì òîâàðîì äëÿ âûæèâàíèÿ «Fuji-Xerox» íà ÿïîíñ-
êîì ðûíêå. Áëàãîäàðÿ õîðîøèì îòíîøåíèÿì ìåæäó «Fuji-Xerox»
è «Xerox» ã. Êîáàÿøè ñìîã íàñòîÿòü íà ñâîåì ðåøåíèè.

Ê íà÷àëó 80-õ ãîäîâ «Fuji-Xerox» çàíèìàë âòîðîå ìåñòî íà
ÿïîíñêîì ðûíêå êîïèðîâàëüíîé òåõíèêè ñ äîëåé â 20—22 %,
ëèøü íåìíîãî óñòóïàÿ ôèðìå «Canon». «Xerox», íàîáîðîò, èñïû-
òûâàë ìàññó ïðîáëåì â ÑØÀ. Ïî ìåðå òîãî êàê äåéñòâèå ïàòåí-
òîâ «Xerox» çàêîí÷èëîñü, ðÿä êîìïàíèé, âêëþ÷àÿ «Canon»,
«Ricoh», «Kodak» è «IBM», íà÷àëè çàáèðàòü äîëþ ðûíêà ó «Xerox».
Äåÿòåëüíîñòü «Canon» è «Ricoh» áûëà îñîáåííî óñïåøíîé, ñêîí-
öåíòðèðîâàííîé íà òîì ñåãìåíòå ðûíêà, êîòîðûé «Xerox» ïðîèã-
íîðèðîâàë, — ìàëîèìóùåé ÷àñòè íàñåëåíèÿ. Â ðåçóëüòàòå äîëÿ
ðûíêà «Xerox» â Àìåðèêå ñíèçèëàñü ñ 35 % â 1975 ãîäó äî 25 % â
1980 ãîäó, è äîõîäû ôèðìû ðåçêî óïàëè.

Ïûòàÿñü âîññòàíîâèòü ñâîþ äîëþ íà ðûíêå, «Xerox» íà÷àë
ïðîäàâàòü â ÑØÀ êîïèðîâàëüíóþ ìàøèíó «FX 3500», ðàçðàáî-
òàííóþ «Fuji-Xerox». «FX 3500» íå òîëüêî ïîìîãëà «Xerox» îñ-
òàíîâèòü ðåçêîå ñíèæåíèå ñâîåé äîëè íà ðûíêå, íî òàêæå îò-
êðûëà ãëàçà «Xerox» íà âñå ïðåèìóùåñòâà ïðåäëîæåííîé «Fuji-
Xerox» ïðîãðàììû çà îáùèì êîíòðîëåì êà÷åñòâà. «Xerox» òàêæå
ïîíÿë, ÷òî áðàê íà äåòàëè «Fuji-Xerox» ñîñòàâèë ëèøü íåáîëü-
øóþ ÷àñòü îò áðàêà íà ÷àñòè, ïðîèçâåäåííûå â Àìåðèêå. Ïîñå-
ùåíèÿ «Fuji-Xerox» îòêðûëè åùå îäíó âàæíóþ äåòàëü: êà÷åñòâî
â ïðîèçâîäñòâå íå óâåëè÷èâàåò ðåàëüíûõ çàòðàò, îíî ñíèæàåò
çàòðàòû, ñîêðàùàÿ êîëè÷åñòâî íåèñïðàâíûõ òîâàðîâ è çàòðàòû
íà îáñëóæèâàíèå.

Ýòè íîâøåñòâà çàñòàâèëè «Xerox» ïåðåñìîòðåòü ñâîè ìåòîäû
âåäåíèÿ áèçíåñà. Èç îñíîâíîãî ïîñòàâùèêà ïðîäóêöèè, òåõíîëî-
ãèé è ìåíåäæåðñêîãî íîó-õàó äëÿ «Fuji-Xerox», «Xerox» â 1980-õ
ãîäàõ ñòàë ñòàðàòåëüíûì ó÷åíèêîì «Fuji-Xerox». Â 1983 ãîäó «Xerox»
ïðåäñòàâèë ñâîåìó ðóêîâîäñòâó ïðîãðàììó êà÷åñòâà, êîòîðàÿ áûëà
îñíîâàíà íà ïðîãðàììå îáùåãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ïðèìåíÿåìîé
íà «Fuji-Xerox». Êàê ÷àñòü ýòîé ïðîãðàììû «Xerox» çàïóñòèë îáó-
÷àþùóþ ïðîãðàììó ïî êà÷åñòâó äëÿ ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ.

Â ðåçóëüòàòå ÷åãî ÷èñëî íåèñïðàâíûõ äåòàëåé, â 1983 ãîäó
ñîñòàâëÿþùèõ 25 òûñ. íà 1 ìëí, óïàëî äî 300 íà 1 ìëí ê 1992 ãîäó.
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Â 1985 è 1986 ãîäàõ «Xerox» íà÷àë îáðàùàòü âíèìàíèå íà
ðàçâèòèå íîâûõ òîâàðîâ. Îäíîé èç öåëåé áûëî ñîçäàíèå òàêèõ
òîâàðîâ, êîòîðûå ïðè èõ ïîäãîíêå ïîä ðûíî÷íûå óñëîâèÿ ðàç-
ëè÷íûõ ñòðàí âêëþ÷àëè áîëüøîå ÷èñëî ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàð-
òíûõ äåòàëåé. Äðóãîé öåëüþ áûëî ñîêðàùåíèå âðåìåíè ðàçðàáîò-
êè íîâîé ïðîäóêöèè è ââåäåíèÿ åå íà ðûíîê. Äëÿ äîñòèæåíèÿ
ýòèõ öåëåé «Xerox» ñîçäàë ñîâìåñòíûå ñ «Fuji-Xerox» êîìàíäû
ïî ðàçðàáîòêå ïðîäóêöèè. Êàæäàÿ êîìàíäà îòâå÷àëà çà ïðîäóìû-
âàíèå äèçàéíà, èñòî÷íèêà êîìïëåêòóþùèõ äåòàëåé, ïðîèçâîä-
ñòâà, ðàñïðåäåëåíèÿ è óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ ïîêóïàòåëÿì, ó÷è-
òûâàÿ ìåæäóíàðîäíûå çàïðîñû. Èñïîëüçîâàíèå êîíñòðóêòîðñêèõ
êîìàíä ñîõðàíèëî öåëûé ãîä îáùåãî öèêëà ïî ðàçðàáîòêå ïðî-
äóêöèè è ñýêîíîìèëî ìèëëèîíû äîëëàðîâ.

Ðåçóëüòàòîì íîâîãî ïîäõîäà ê ðàçðàáîòêå íîâîé ïðîäóêöèè
ñòàëà êîïèðîâàëüíàÿ ìàøèíà «5100». Ýòî áûë ïåðâûé ñîâìåñòíî
ðàçðàáîòàííûé òîâàð «Fuji-Xerox» è «Xerox» äëÿ ìèðîâîãî ðûíêà.
«5100» ïðîèçâîäèòñÿ íà àìåðèêàíñêèõ çàâîäàõ. Âûïóñê åãî íà-
÷àëñÿ â ßïîíèè â íîÿáðå 1990 ãîäà, à çàòåì â ÑØÀ â ôåâðàëå
ñëåäóþùåãî ãîäà. Ìåæäóíàðîäíûé äèçàéí «5100» ñíèçèë âðåìÿ
âõîæäåíèÿ íà ðûíêè è ñýêîíîìèë êîìïàíèè 10 ìëí äîëëàðîâ èç
çàòðàò íà ðàçâèòèå.

Â ðåçóëüòàòå íàâûêîâ è òîâàðîâ, ïðèîáðåòåííûõ îò «Fuji-
Xerox», ïîçèöèÿ «Xerox» çíà÷èòåëüíî óëó÷øèëàñü â 80-õ ãîäàõ.
Áëàãîäàðÿ óëó÷øåííîìó êà÷åñòâó, áîëåå êîðîòêîìó ïåðèîäó ðàç-
ðàáîòêè, áîëåå ïðèâëåêàòåëüíîìó äèàïàçîíó òîâàðîâ «Xerox» ñìîã
âåðíóòü ñâîþ äîëþ íà ðûíêå è ïîâûñèòü ïðèáûëü è ñâîè äîõîäû.
Äîëÿ «Xerox» íà àìåðèêàíñêîì ðûíêå êîïèðîâàëüíîé òåõíèêè
óâåëè÷èëàñü ñ 10 % â 1985 ãîäó äî 18 % â 1991 ãîäó.

Âîïðîñû:
1. Êàêèå ñïîñîáû âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè èñïîëüçîâàëà

êîìïàíèÿ «Fuji-Xerox»?
2. Êàêèå ñîñòàâëÿþùèå îïåðàöèîííîãî ìåíåäæìåíòà ïîçâîëèëè

äîáèòüñÿ óñïåõà êîìïàíèè íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ?
3. Â ÷åì ñïåöèôèêà äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè íà çàðóáåæíûõ ðûíêàõ?
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В О П Р О С Ы  Д Л Я  С А М О К О Н Т Р О Л Я

1. Ñôîðìóëèðóéòå îñíîâíûå òåíäåíöèè ìåæäóíàðîäíîãî áèç-
íåñà â óñëîâèÿõ ïðîöåññîâ ãëîáàëèçàöèè.

2. Ïåðå÷èñëèòå ôàêòîðû, ôîðìèðóþùèå ñðåäó ìåæäóíàðîäíî-
ãî áèçíåñà.

3. Äàéòå õàðàêòåðèñòèêó îñíîâíûõ íàïðàâëåíèé ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ Âñåìèðíîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè.

4. Ïåðå÷èñëèòå îñíîâíûå èíñòèòóöèîíàëüíûå ïàðàìåòðû ìåæ-
äóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà.

5. Íàçîâèòå ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêèå ñîñòàâëÿþùèå ìåæäó-
íàðîäíîãî ìàðêåòèíãà.

6. Ïîÿñíèòå ñïåöèôèêó ñîöèàëüíî-êóëüòóðíûõ è ýòè÷åñêèõ ôàê-
òîðîâ, ôîðìèðóþùèõ ñðåäó ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà.

7. Íà îñíîâå ìîäåëè Ã. Õîôñòåäà îõàðàêòåðèçóéòå íàöèîíàëüíûå
îñîáåííîñòè áèçíåñ-êóëüòóð.

8. Äàéòå îáùóþ õàðàêòåðèñòèêó ñèñòåìû îöåíêè è àíàëèçà
çàðóáåæíûõ ðûíêîâ.

9. Îõàðàêòåðèçóéòå îñíîâíûå ñîñòàâëÿþùèå ìåæäóíàðîäíîãî
ìàðêåòèíãà.

10. Îáúÿñíèòå îñîáåííîñòè ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ïðè ñòàí-
äàðòèçàöèè, àäàïòàöèè è ïðîäâèæåíèè íîâîãî òîâàðà.

11. Íàçîâèòå ýòàïû è ñïîñîáû âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûí-
êè.

12. Îáúÿñíèòå âûáîð ìîäåëè âõîæäåíèÿ íà çàðóáåæíûå ðûíêè.
13. Äàéòå êëàññèôèêàöèþ òèïîâ è âèäîâ âõîæäåíèÿ íà çàðó-

áåæíûå ðûíêè.
14. Îõàðàêòåðèçóéòå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ðàçëè÷íûõ

ìîäåëåé âõîæäåíèÿ.



15. Âèäû ñòðàòåãèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèé íà ìåæäóíà-
ðîäíûõ ðûíêàõ: çàðóáåæíàÿ (ìíîãîñòðàíîâàÿ), òðàíñíàöèî-
íàëüíàÿ, ìåæäóíàðîäíàÿ, ãëîáàëüíàÿ.

16. Îáúÿñíèòå îñîáåííîñòè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ òè-
ïîâ êîðïîðàöèé íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ.

17. Ìåæäóíàðîäíûå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû: öåëè ñîçäàíèÿ, îñî-
áåííîñòè ñòðóêòóðû è ìåíåäæìåíòà.

18. Äàéòå ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ïðåèìóùåñòâ è íåäîñòàòêîâ
ðàçëè÷íûõ âèäîâ ñòðàòåãèé.

19. Îñíîâíûå ñòðàòåãèè çàðóáåæíîãî ïðîèçâîäñòâà: ñòðàòåãèÿ
êîíöåíòðàöèè, ñòðàòåãèÿ äåöåíòðàëèçàöèè.

20. Ñïåöèôèêà ëîãèñòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ â ìåæäóíàðîäíîì
ìàðêåòèíãå.

21. Îñíîâíûå ãðóïïû ôàêòîðîâ îðãàíèçàöèîííîãî ìåíåäæìåí-
òà â äåÿòåëüíîñòè ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé.

22. Ìàðêåòèíã ïåðñîíàëà â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå.
23. Íàöèîíàëüíîå è ìåæäóíàðîäíîå ðåãóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñ-

òè ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèé.



ТЕМАТИКА РЕФЕРАТОВ (ЭССЕ)

1. Ìåæäóíàðîäíûé áèçíåñ â ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêå.
2. Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ñòðóêòóðíî-ôóíêöèîíàëüíûõ îñîáåí-

íîñòåé ãëîáàëüíîé è ìåæäóíàðîäíîé êîðïîðàöèé.
3. Âñåìèðíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ è ìåæäóíàðîäíûé áèçíåñ.
4. Ïðîáëåìû ïðèìåíåíèÿ àíòèäåìïèíãîâûõ ïîøëèí â ìåæäó-

íàðîäíîé òîðãîâëå.
5. Ïðàâèëà ÂÒÎ è ïðîòåêöèîíèçì â ñåëüñêîì õîçÿéñòâå.
6. Ïðîáëåìû èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè è ïðîèçâîäñòâà

êîíòðàôàêòíîé ïðîäóêöèè.
7. Âñåìèðíàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ: îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ

ðåãóëèðîâàíèÿ.
8. Ìåæäóíàðîäíûé ìàðêåòèíã è ìèðîâûå àâòîìîáèëåñòðîèòåëü-

íûå ðûíêè.
9. Ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè íà ìèðîâîì ðûíêå íåôòè.

10.  Ìåæäóíàðîäíûé ìàðêåòèíã íà ðûíêå òåëåêîììóíèêàöè-
îííûõ óñëóã.

11. Îöåíêà èíñòèòóöèîíàëüíûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ñîöèàëüíûõ
ïàðàìåòðîâ ïðè âûõîäå íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè.

12. Îñíîâíûå òåíäåíöèè ìåæäóíàðîäíîãî ìàðêåòèíãà íà ðûí-
êàõ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

13. Ìàðêåòèíãîâûå àñïåêòû ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà.
14. Îñîáåííîñòè äèñòðèáóòèâíûõ ñèñòåì íà ìåæäóíàðîäíûõ

ðûíêàõ.
15. Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç ìàðêåòèíãîâûõ ñòðàòåãèé âåäóùèõ

ìåæäóíàðîäíûõ êîðïîðàöèé.
16. Îñîáåííîñòè ðåêëàìíûõ êàìïàíèé â äåÿòåëüíîñòè ìåæäó-

íàðîäíûõ êîðïîðàöèé.
17. Ìåæäóíàðîäíûå ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ â äåÿòåëüíî-

ñòè ðîññèéñêèõ êîðïîðàöèé.
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