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УЧЕБНЫЕ ЦЕЛИ
По окончании изучения этой главы вы получите представление о: Развивающемся мире без границ
Международном менеджменте и его отличиях от управления деятельно​стью фирмы на внутреннем рынке
Различиях в экономической, социокультурной и законодательно-полити​ческой средах разных стран мира, определяющих особенности деятельно​сти компаний
Различных стратегиях выхода на зарубежные рынки Многонациональных корпорациях и их основных стратегиях
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Ang Toro 4To6kl Nofi4epkHYTh CTATYC rNobansHoi komnaHum, Federal Express WU3MeHuna
CBOW N1OroTYN 1 paspaboTana HOBLIN AeBU3: «<Mup Bospemsi». KOraa ee ocHosaTeh Dpe-
Aiepyk CMUT TONLKO HayuHan CBOIO AEATeNbHoCTs B CLUA, © BOBMOXHOCTW A0CTasku
MOYTEI 38 OAHY HOUb HUKTO 1 HE NOMBILLAISA 1 HOBas yenyra GHICTPO 3aBoesana nonynsp-
HOCTb y HaceneHns. OHako nepeas Xe nonkitka . CMuTa NOBTOPUTL Yoriex 3a pyGe-
XOM OKOHuYMNACH Heyaadei. Vicnonbaosasiuancs 8 CesepHoi AMEpYKe LeHTPaNUaoRaH-
Hasi cucTema [IoCTaBku okasanack HenpuroaHon ans Esporsl. Ha eBponeiickom phitike
[LOMUHVpYIOLLME NO3NUMN 3aHuMana Bptoccentckas komnauua DHL Worldwide Express.
HaxanbHbii € TO4KM 3peHns eBponeiickux GuaHecmeHos nopxoa Federal Express we npu-
Hec XenaHHbIX PeaynbTaToB. MHOroUMCIEHHbIE NOMBITKY aMePUKAHCKOT KOMNaHuu, ko-
Topas o4epTs ronosy 6poOCKUNACE OCBaNBAaTh HOBbIE TEPPUTOPUM, HATONKHYIUCH HA KyNk-
TYpHLIe bapbepsbl, Takve Kak TPaauuMn CBepXYpOoyHbIX paboT B McnaHuy u cknoHHoCTs
. PYCCKUX TaluTh K cebe AOMOM BCe, 4TO Noxo nexur. Motepsas 3a nats net $ 1,5 mapg,
Federal Express 6bina BbiHyXaeHa 8 1992 r. 3aKpbiTh LIeHTpanbHbIi COPTUPOBOYHLIN yaen
8 bploccene n NpuHsana peLieHne o NPekpaLleH esponeickux onepauuii. Kak He Gea
YAOBONLCTBUS OTMETUI1 OIVH U3 KOHKYPEHTOB, «Federal Express siBnset coboi spuaiiiumit
npumMep TOro, Y70 MUp — aTo He CoeanHeHHble LUiTaThi AMepuku»',
Kak Bbl nymaete, nouemy Federal Express He cMorna pa3suTh cBO#i ycnex B
Espone? Yro 6si Bol Nnopekomennoeany ®peny CMuUTy; KOTOPbIA NpoaoXaeT no-
CTaBNATb «MUP BOBpemsi»? . . -





Federal Express — огромная устоявшаяся компания. Но при попытке глобализации бизнеса она столкнулась с не менее масштабными трудностями. С другой стороны, многие американские компании (McDonald's, IBM, Coca-Cola, Kellogg, Boeing, General Motors, Caterpillar Tractor) значительную часть своей прибыли получают именно от международных операций. И каждая из них так или иначе адаптировала товары и практику ведения бизнеса к уникальным потребностям разных стран, ибо в случае успеха рынком сбыта компании становится весь мир.
Какую роль играет изучение международного бизнеса в менеджменте? Если вы не умеете мыслить в международном масштабе, вы ничего не понимаете в менедж​менте. Совершенно серьезно. Пока вы читаете эти строки, идеи, планы по созданию новых предприятий, вложению капитала, бизнес-стратегии, кроссовки «Reebok», товары и услуги перемещаются по планете (по телефонным проводам, компьютер​ным сетям, по факсу, по почте, в трюмах судов и по железной дороге). Фред Смит знает, что, несмотря на определенные риски, его компания должна стать компанией глобальной и не так давно Federal Express предприняла попытку выйти на гигантский китайский рынок. И это только часть ее долгосрочной международной стратегии.
Влияние международных факторов на деловой мир идет'«рука об руку» со стре​мительным развитием технологий и средств коммуникаций. Например, компании Montague в Кембридже разрабатывает уникальные в своем роде складные горные велосипеды. Дизайн осуществляется в США, производство — на Тайване, а основные продажи — по всей Европе. Сообщениями об изменениях в дизайне и конструкции обмениваются офисы, расположенные на трех континентах, причем иногда по не-
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сколько раз в день. Специализирующаяся на прямых продажах компания Nu Skin International (Юта, США) использует компьютерную сеть и специальное программ​ное обеспечение, посредством которого 300 тыс. ее независимых дистрибьюторов продают косметику и предметы личной гигиены в восьми странах мира.
Сегодня никто не может считать себя независимым от внешнего мира. Даже если деятельность вашей фирмы не выходит за пределы одного города, завтра вас может купить компания из Англии, Японии, Германии или откуда-либо еще. Сотрудники таких американских компаний, как Standard Oil, Federal Department Stores, Pillsbury, Shell Oil, Chesebrough-Pond's, Carnation, Celanese, Firestone, CBS Records — давно тру​дятся на заграничных работодателей. Только японцы ежегодно приобретают около 200 мелких и средних американских компаний.
А представьте себе такую ситуацию: вы приходите на работу и на утреннем совеща​нии ваш директор заявляет о необходимости разработки стратегии выхода на миро​вой рынок. Очевидно, у компании может возникнуть потребность в работниках, име​ющих опыт международной деятельности и знающих иностранные языки. Или, что еще неприятнее: зарубежный конкурент начинает атаку на вашу фирму. Несколько лет назад американские компании производили 85 % всех микросхем компьютерной памяти и их позиции на мировом рынке казались незыблемыми. По крайней мере так они сами считали. Но уже через несколько лет 75 % рынка принадлежало японским компаниям, а доля США сократилась до 15 %. При таком положении дел уже ни у кого из американцев не вызывает удивления тот факт, что во главе таких корпораций, как Du Pont, Coca-Cola, Revlon, Gerber, NCR и Heinz стоят зарубежные менеджеры.
В этой главе мы рассмотрим основные концепции глобальной среды и междуна​родного менеджмента. Прежде всего мы проанализируем трудности, с которыми сталкиваются менеджеры — экономические, законодательно-политические и со​циокультурные препятствия. Затем мы обсудим проблему многонациональных кор​пораций и различные аспекты стратегий и методов выхода на международные рын​ки и успешных операций на них.
Мир без границ
Не является ли продолжение стратегии глобализации компанией Federal Express
грубой ошибкой ее менеджмента, ведь компания уже потеряла на этом огромные
Деньги? Здравый смысл подсказывает, что компании, работающие в глобальных
отраслях, должны играть по глобальным правилам. Если менеджеры компании не
умеют мыслить глобально, за них это сделают другие. Тех, кто отстает от лидеров,
попросту проглатывают. Конкуренты Federal Express заключают альянсы, поглоща-
г соперничающие компании и объединяются, что угрожает уже внутреннему, аме-
жанскому рынку компании. И она потеряет «домашний» рынок, если не найдет в
зе силы удовлетворить растущие глобальные потребности в почтовой связи.
Глобальное мышление выводит компании на новый, более высокий конкурентный
Уровень. Возьмем гонконгскую компанию Johnson Electric Holding, производящую
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микроэлектродвигатели для фенов, миксеров, электрических автомобильных стек​лоподъемников и дверные замки на общую сумму $ 195 млн. Ее фабрики находятся в южной части Китая, а исследовательские лаборатории — в Гонконге, т. е. в тыся​чах километров от автозаводов ведущих производителей. Современные информа​ционные технологии позволяют ей находить новых покупателей своих устройств. На видеоконференциях дизайнеры/о/шзои каждое утро в течение двух часов «ли​цом к лицу» общаются с европейскими и американскими заказчиками. Все процес​сы в компании построены так, что от момента получения концепции товара до от​правки прототипа американскому клиенту проходит не более шести недель.
Не так давно Алекс Тротман, председатель совета директоров Ford Motor, провозг​ласил рождение Ford2000, системы глобальных перемен, которые должны превратить компанию в единый огромный глобальный «организм» по разработке и производ​ству новых автомобилей. Ford уже выпускает «глобальную модель» — автомобиль среднего класса, который в Европе продается под маркой «Mondeo», а в Америке -«Ford Contour» и «Mercury Mystique».
Не менее быстро, используя образовательные программы и агрессивную рекламу в условиях мира без границ, развивается компания Colgate-Palmolive. Ряд страте​гических приобретений и быстрое внедрение на рынок сотен новых продуктов по​зволили Colgate добиться потрясающих результатов: компания присутствует на 194 рынках мира и занимает прочные позиции на развивающихся рынках Латинс​кой Америки, Азии, Африки, Центральной и Восточной Европы.
Как правило, в процессе глобализации компания проходит через ряд этапов:
1. На внутреннем этапе рыночный потенциал ограничивается страной происхождения
компании; производство и маркетинг ведутся в пределах ее внутреннего рынка. Ме​
неджеры, возможно, знают о глобальной среде и рассматривают варианты выхода на
международный рынок.
2. Ни международном этапе возрастает доля экспорта компании, которая, как правило,
переходит к мультирегиональной стратегии. Продвижением ее продуктов в некото​
рых зарубежных странах могут заниматься маркетинговые агентства.
3. На мультинациональном этапе маркетинговые и производственные мощности ком​
пании размещаются в разных странах мира; более 30 % объема продаж приходится
на поставки в другие государства. Обычно «родиной» компании является какая-то
одна страна, хотя возможен и бинационалъный вариант, когда фирма принадлежит и
контролируется партнерами из двух стран (компании Unilever и Royal Dutch/Shell
Group имеют британские и голландские «корни»).
4. Наконец, на глобальном этапе развития компания уже не привязана ни к одной стра​
не. Такие компании (большинство из них к этому времени могут по праву называть​
ся корпорациями) работают в истинно глобальном масштабе, продавая товары и
закупая ресурсы в странах, которые предлагают наиболее выгодные условия. На
этом этапе собственность, контроль и высшее руководство компанией распределяют
ся по нескольким странам мира.
По мере увеличения числа глобальных компаний уменьшается значимость поня​тия «граница», что находит отражение в повышении степени участия зарубежных менеджеров в их руководстве. Считается, что менеджер, претендующий на повыше​ние, должен знать один, а лучше два иностранных языка и иметь опыт международной работы. Потребность в «глобальных менеджерах» постоянно возрастает (см. «В фО"




кусе — многообразие»). Давайте рассмотрим структуру современной глобальной компании на конкретном примере концерна Nestle (Швейцария), в котором доля зарубежных продаж в общем объеме достигает 98 %, а доля работников из других стран в общем числе сотрудников — 96 %. Исполнительный директор Nestle, Гель​мут Мюхтер, — немец по происхождению, около половины высших руководителей также не являются гражданами Швейцарии. Г. Мюхтер убежден, что руководство следует доверять местным менеджерам, хорошо знакомым со своим регионом и его культурой. Комбинация всемирно известных торговых марок и автономных регио​нальных менеджеров вывела Nestle на первое место среди производителей мароч​ных продуктов питания в Мексике, Бразилии, Чили и Таиланде. Компания вот-вот займет лидирующие позиции на рынках Вьетнама и Китая. Не отстают в между​народном росте и американские компании. Во главе глобального медиагиганта, компании News Corporation, которой принадлежит Fox Broadcasting Company, стоит Руперт Мердок (родился в Австралии, получил образование в Великобритании, а ныне является гражданином США). В английской компании /С/40 % (из 170) выс​ших руководителей не являются гражданами Великобритании. Такие компании как Hoechst и ЯД5/ХФРГ) в своей международной деятельности также полагаются исключительно на местных менеджеров.
Международная среда бизнеса
Под международным менеджментом понимают управление деятельностью компа нии более чем в одной стране. Основные задачи менеджмента (финансы, произвол ство, распределение товаров и услуг) изменяются незначительно, а такие основньк его функции, как планирование, организация, лидерство и контроль вообще не за висят от масштабов деятельности организации. Но международный менеджмен' сопряжен с весьма высокими рисками. Например:
» Торговая компания Wal-Mart, пытавшаяся реализовать в Гонконге концепцию опто вых клубов покупателей, столкнулась с непредвиденными трудностями. Потенци альный покупатель, молодой бухгалтер, увидев двухкилограммовую упаковку арахи сового масла, покачал головой и сказал: «Да, цена неплохая, но куда я его дену?»2
· При переводе на испанский язык рекламный слоган «Тит It Loose» («Позволь себ
расслабиться») американской пивоваренной компании CoorsBeerзазвучал как «Вы
пей Coors и заработай диарею». Впросак попала и другая компания, Budweiser, и тож
с испанским языком.
· Предполагалось, что в телевизионной рекламе компании Nike представители разны
стран мира должны произносить на родном языке ее слоган «Just Do It» («Ты сдела
это»). На самом деле один из участников съемок говорил: «Эти тапки мне не подхс
Дят, дайте размер побольше».
Не зная, что для жителей Азии белый цвет символизирует смерть и невезение, комш ния United Airlines при открытии нового рейса из Гонконга вручала пассажирам белы гвоздики.
Кто-то просто посмеется над этими примерами, но вот попавшим впросак менедже ам было не до шуток. Что делать менеджерам молодых глобальных компаний, чтоб:
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AMEPUKaHCKHM, ZIa M BCeM OCTAIbHBIM KODIOPALMAM TpebyioTcs  HOBbIC PAaGOTHHKH.
B Colgate-Palmolive yx Ha3biBaior 2nobanuzamopamu, a B Eporie OHY M3BECTHDI Kak eapoMened-
cepot, Ho Tak Man uHave, Kaxias r106aibhas Kopropalusi CTPEMHTCA K TOMY, YTOOBI MOCTHI
MEHE/IKePOB 3aHUMAIH JIyUITHe 13 Ty, G

KOHKYPEHILMS Mex 1y IPeTeH/IeHTaMY HELYTOYHas. Tax, Ha 15 sakaticuii B Colgate-Palmolive
riperenzioBaii 15 Thic. KaHIMAATOB, TloTpe6HOCTS B MeHekKepaX 11002 IbHOTO YPOBHS PHBesa
K TIOSIBNICHHIO PEKPYTHHTOBRIX DM, CHENHATH3NPYIOUHXCA Ha 110/{60pe TAKOro PO/a NIepCoHa-
na. Kpynueifiie MexayHapoHble «OXOTIIKY 32 ronosamus (Korn/Ferry, Egon Zehnder Inter-
national u Russell Reynolds Associates) IpeAIAraioT KIMEHTAM BLICIIHX PYKOBOAWTEJEH, BJianeio-
{L{H1X HECKObKIMU MHOCTPAIHBIMU S3bIKAMH, HMEIOX 10CTaTONHO 60JIBIION ONDBIT PabOTH B
PasJIMIHbIX HAIlMOHANbHBIX KYJIbTypax. TlonckoM HYKHBIX COTPYAHIKOB H HOMOTIBIO B 062~
Ansatu UM 3aHUMAIOTCA W JPYTVeE KOHCYJbTALMONHDIC KOMIAHII (Andersen Consulting,
Booz, Allen & Hamilton, McKinsey). . ‘ ‘

' Kak yaliaTs, N0/XOAMTE TN BB IO UX TpeboBains? JlaBaiiTe MpOBEpUM BAIlTH 3HAINA Mesk-
JLYHAPOIHOM KYJIbTYPDL. «CMeIOMIAsCs phiGar — ST a) HENOB3YEMOR B APaGCKUX CTPaHaX Hivo-
MaTiteckoe Bhpaskenne, 6) 610710 kiaiickoit kyxin. B Besbriti BO BPEMS TPAIIE3bI BbI I0KHBI
a) y6upaTh pyKu Co 1071, 6) epiKaTh PyKH Ha CTOMIC. CMOTPETD B IJ1233 ¥ XKECTAMHU /IEMOHCT-
DUPOBATD CBOIO OTKPHITOCTH HEOOXOHMD Ha IE/0BBIX TIEPETOBOpax B2) Mexkenke, 6) Caynosc-
Koit Apasuy. Bo Bpems pasrosopa aMepUKaHILBl CTOST GI3Ke JIDYT K /Py Iy, 4eM I03KI0aMepUKaH-
1! i adypuKariyi a) 13, 6) ner. B Anramu seipaxene «to table an issue» osHaqact 2) OTJIOKHUTD
obeyacie Bonpoca 6) BepHYTRCS K BONPOCY 1. B Ka/10M CJIyuae NpaBuiIbubii oTBeT — 6).
JL1si TOr0 HTOBLI IOMOUB CBOMM COTDYAHUKAM HPCOAONETh KY/ILTYPHBIC 6apbepsl, robatb-
Hble KOPIIOpaIluil PEau3yioT CHeNMAIbHBIC TPOTPAMMBL JU1SE MCHE/UKEDOB. Hanpumep, B creiu-
ANUSHPYIOIEMCH HA BHIIIYCKE ABMAIIHORHBIX ABUTATCIIEH 10APAsACICHII General Electric pyxo-
BOMITENH CPE/IHEro 3BeHa It HHHKEHepbl 06513anbl HOCENATL KYPCh HHOCTDAHHBIX SI3BIKOB, Ha
KOTOPBIX OHM 3HAKOMATCS H ¢ 0CODEHHOCTAMY KyJIBTYPBL PasHbIX CTpall. B American Express
MAA/IIINX MEHEKEPOB PeryaspHo 1IEPEBONAT Ha paboty B 3apybexble IDEACTABUTENBCTEA.
Lloao6uie HporpaMMbI OATOTOBKH MEHEIDKEPOB K TI00ATHO /IEHTEBIOCTH CYIIECTBYIOT 118
PepsiCo, Raychem, Honda of America, GM 1 Bo MHOTHX JIpyIiX KoMmitanusix. M Kpyr uX n10CTOsIH-
Ho pacinpsierest. Kak samerin ofun MeRYHAPOHBIH MEHEJLKED TI0 TEPCOHALY; «3Hath, KakK
Bectil Gualice 32 PYOCKOM H yMETh NOHIMATh PAS/IHUHDIC HOTPEOHOCTH TIOKYTIaTeleil BO BCEM
MIIPe — 3HAUNT 00J1a4aTh BCEM HEOOXO/MbIM 719 r06a1bHOoE paboTh».

_ OJ1HAKO O/UITOTO JHIITh 3HAIHS HECKOIBKIX SIBIKOB HEAOCTATORHO. Kopiiopaliii HyKaloTest

B COTPYAITMKAX C PA3BUTHIMU CTIOCOGHOCTSIMU PaBOTLL C NEPCOHATOM. _«Ham 1neobxoanMbl ME- |
- HeKepbI, 0013/ 1a101He HABBIKAMY KOMaH 1HOi pabOThI ¥ 0CO3HAIONIIC HEHHOCTD KOHCEHCYCar,
— IOBODHT NE/ICENIATENS COBCTA IMPEKTOPOB Unilever: DddexTisnasi riobanusaiis KoMIain
OCHOBBIBACTCS HA KOMAN/IHOM PaGOTE 1 IIPEOI0ICHIN MEKHAIIHOHAIBHDIX, PACOBBIX 1 PETHTH-
031IBIX [IPEAPACCYIKOB, . ..

 Hemouwnuxw: Joann S. Lublin, «Companies Use Cross-Cultural Training to Help Theit
Employees Adjust Abroads, The Wall Street Journal, August 4, 1992, B, B9; «Younger
Managers Learn Global Skills», The Wall Strect Journal, March 31, 1992, B1; Shawn Tylly,
«The Hunt for the Global Managers, Fortune, May 21, 1990, 140~ 144; Bob Hagerty, <Firms
in Europe Try to Find Executives Who Can Cross Bordersin a Single Bound», The Wall Street

y “B1. B2 William A. Nowlin, «What's Your Cross-Cultural 1Q?>.

Journal, January 25, 1991
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не наступить на грабли, по которым уже прошлись их коллеги? Основные необх димые для понимания международной бизнес-среды факторы могут быть сгруга рованы в три крупные области: экономическую, зaкoнo^ социокультурную (см. рис. 4.1).
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Экономическая среда
Экономическая среда есть совокупность экономических условий в стране, в которой компания осуществляет свои операции и включает в себя такие факторы, как уро​вень экономического развития, инфраструктура, рынки ресурсов и готовых продук​тов, курсы валют, инфляцию, процентные ставки, показатели экономического роста.
ЭКОНОМИЧЕСКОЕ РАЗВИТИЕ. Страны и регионы мира характеризуются раз​личными уровнями экономического развития. Все страны можно разделить на две группы: развивающиеся (или слаборазвитые) и развитые. В качестве критерия от​несения страны к той или иной группе традиционно используется показатель доход на душу населения (т. е. доход, полученный страной в ходе производства товаров и услуг, отнесенный к численности ее населения). К развивающимся странам, в кото​рых этот показатель весьма невелик, относят практически все Южное полушарие (страны Африки, Азии и Южной Америки). Развитые страны в основном сосредо​точены в Северном полушарии (страны Северной Америки, Европы и Япония).
Штаб-квартиры большинства международных фирм располагаются в богатых, эко​номически развитых странах. Однако если судить по числу потенциальных покупате​лей, развивающиеся страны представляют собой огромный рынок, к которому при​сматриваются многие компании. Крупные американские розничные торговцы, такие
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как Wal-Mart и Toys «.R» Us, именно потому и вышли на мировой уровень, чтобы удовлетворить растущий спрос на удобство, богатство выбора и более выгодные цены в Китае, Мексике и Бразилии. Сегодня эти компании, возможно, переживают нелегкие времена, однако они создают себе задел на будущее, позиционируют себя в новейших экономиках, где основная масса населения как минимум на десять лет отстает от пика своей покупательской способности.
ИНФРАСТРУКТУРА. Инфраструктуру страны составляют ее физические структуры, поддерживающие экономическую деятельность: транспортные систе​мы (аэропорты, автомобильные и железные дороги), энергетические системы (электростанции и подстанции), системы коммуникаций (телефонные линии, ра​диостанции). Компании, работающие в слаборазвитых странах, должны быть го​товы к низкому уровню используемых там технологий и запутанным системам связи, распределения и логистики. Майк Мазола, менеджер Reuters, обнаружил, что в Мексике на установку телефона может потребоваться целый год. Но даже после того как телефон был установлен, для того, чтобы сделать звонок, ему при​ходилось по несколько раз набирать номер. Но неразвитость инфраструктуры сама по себе представляет неплохие возможности для фирм-производителей со​ответствующего оборудования.
РЫНКИ РЕСУРСОВ И ГОТОВЫХ ПРОДУКТОВ. Менеджеры оперирующей за рубежом компании обязаны оценивать спрос на предлагаемые ею товары и услуги. Если его уровень достаточно высок, компания может принять решение о начале или продолжении экспорта. Однако для осуществления прямых инвестиций необходи​мо проанализировать доступность ресурсов (сырье и рабочая сила). К примеру, основная проблема для кафе быстрого питания компании McDonald's, которая про​дает свои гамбургеры на всех континентах, кроме Антарктиды, является закупка на месте всех необходимых компонентов, от булочек до пластиковых трубочек. В Кра​кове гамбургеры McDonald's производятся на польском заводе, частично принадле​жащем чикагской компании OSI Industries, лук поставляется из Калифорнии, бу​лочки — с производственно-распределительного центра в Подмосковье, картофель — из Германии. По возможности McDonald's старается опираться на местных по​ставщиков. В Таиланде компания реализовала программу обучения местных фер​меров выращиванию картофеля сорта «Айдахо» красно-коричневого цвета, необ​ходимого для производства золотистых чипсов.
ОБМЕННЫЕ КУРСЫ. Обменные курсы валют выражают пропорции обмена де​нежной единицы одной страны на валюту другой. Изменение этих курсов может серьезно сказаться на прибыльности международных операций, ежедневный объем которых составляет (что предполагает и перевод одной валюты в другую) миллиарды долларов. Предположим, к примеру, что один американский доллар обменивается на 8 французских франков. Если цена доллара возрастет до 10 фран​ков, американские товары во Франции станут более дорогими, так как на покупку каждого доллара стоимости товара придется потратить больше франков. Экспор тировать товары США во Францию станет сложнее, поэтому прибыли американ​ских производителей снизятся. Если же цена доллара, наоборот, опустится до о франков, американские товары во Франции станут дешевле и прибыльность их экспорта повысится.

Законодательно-политическая среда
Выходя на рынки других стран, компании сталкиваются с незнакомыми ранее поли​тическими системами, а также усиленным контролем и регулированием со стороны местных властей. Государство, да и простые граждане часто смотрят на зарубежные компании как на чужаков и с подозрением относятся к их влиянию на экономичес​кую независимость и политический суверенитет страны. К основным проблемам законодательно-политического характера, с которыми сталкиваются международ​ные фирмы, относятся политические риски, политическая нестабильность, нацио​нальные законы и ограничения.
ПОЛИТИЧЕСКИЙ РИСК. Политический риск компании определяется как вероят​ность утраты активов, управленческого контроля или снижения прибыльности в связи с политическими событиями или действиями местного правительства. Сюда же можно отнести национализацию (лишение частного предприятия прав соб​ственности в пользу государства) и другие акты насилия против компании или ее работников. Поскольку такие события не являются чем-то из ряда вон выходящим, у фирмы должны быть специальные планы и программы действий в случае негатив​ного развития политической ситуации. Некоторые компании даже страхуются на случай негативных политических событий, особенно при выходе в такие страны повышенного риска, как Китай, Бразилия, государства Восточной Европы.
ПОЛИТИЧЕСКАЯ НЕСТАБИЛЬНОСТЬ. Еще одна проблема - политическая нестабильность в стране пребывания международной компании: забастовки, рево​люции, гражданские беспорядки, частые смены правительства. Политическая не​стабильность усиливает неопределенность. Высоким уровнем политической неста​бильности отличаются страны бывшего советского блока, в которых очень часто происходит смена правительств и политического курса. Например, чехословацкий лидер и драматург Вацлав Гавел, выбранный президентом страны в середине 1992 г., был смещен со своего поста (впоследствии был вновь избран главой государства). Чешскому правительству удалось мирно разрешить проблему национализма, воз​никшую в Словакии, однако в 1993-м страна разделилась надвое. А в бывшей Юго​славии между некоторыми ее республиками разгорелась война.

Большинство компаний предпочитают работать в стабильных с политической точки зрения странах, но регионы с нестабильной обстановкой нередко предостав​ляют наибольшие возможности для роста. Вероятность насилия выше всего в стра​нах, в которых происходят политические, этнические или религиозные подвижки. В Китае, например, «роза политических ветров» не отличается стабильностью, но эта страна является самым большим потенциальным рынком мира, чем и пользуют​ся такие американские компании, как Xerox, AT&T, Motorola, Kodak и др. ЗАКОНЫ И ОГРАНИЧЕНИЯ. В различных странах действуют разные законы и ограничения, что делает международное производство и торговлю делом еще более сложным и неоднозначным. В каждом государстве законы о правилах честной конкуренции, защите прав потребителей, информации и маркировке товара, о труде и безопасности имеют определенную специфику, что должны учитывать многонациоль-
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ров ГАТТ - установление более тесных взаимосвязей между странами-участница​ми Соглашения и повышение эффективности международных операций.
ные компании. Например в Великобритании отпуск по беременности может дости​гать 40 недель, и работодатель обязан выплачивать работницам установленную госу​дарством компенсацию, по крайней мере, в течение 18 недель. В Мехико наведавши​еся в один из супермаркетов Wal-Mart государственные контролеры обнаружили, что 10 тыс. единиц товара были неправильно маркированы или не имели инструк​ций на испанском языке. Когда в том же Мехико американская торговая компания Kmart начала строительство двух супермаркетов, местные инспекторы запретили сооружение одного из них в связи с отсутствием плана защиты окружающей среды. Позднее руководители компании сумели доказать, что экологическое исследова​ние все-таки проводилось, но к тому времени график строительства был сорван.
Основные изменения в законодательно-политической сфере связаны с между​народными торговыми соглашениями и развивающимися торговыми альянсами между странами. Рассмотрим лишь некоторые из них: Генеральное соглашение по тарифам и торговле (General Agreement on Tariffs and Trade, GATT), Европейский Союз (European Union, EU) и Североамериканское соглашение о свободной торгов​ле (North American Free Trade Agreement, NAFTA).
ГЕНЕРАЛЬНОЕ СОГЛАШЕНИЕ ПО ТАРИФАМ И ТОРГОВЛЕ
Генеральное соглашение по таможенным тарифам и торговле (ГАТТ) было подписано в 1947 г. 23 странами и изначально представляло собой набор правил, обеспечиваю​щих запрет на дискриминацию национальных производителей, унификацию основ​ных процедур, порядок разрешения споров и участие слаборазвитых стран в между​народной торговле. Постепенно ГАТТ превратилось в международную организацию, которая представляет собой высший орган в разрешении различных спорных ситуа​ций, связанных с международной торговой деятельностью. На сегодняшний день чле​нами ГАТТ являются более 100 стран мира. Основным инструментом, который ис​пользует ГАТТ для стимулирования международной торговли, являются льготы по различным таможенным тарифам: страны-участницы обязуются ограничивать уро​вень пошлин на поступающие из других стран товары. Кроме тарифного регулирова​ния следует отметить и понятие страны наибольшего благоприятствования. Каждое государство-член ГАТТ обязано создавать благоприятные условия для экспорта и импорта товаров и услуг компаний страны, пользующейся данным статусом.
ГАТТ поддерживает проведение международных переговоров относительно ослаб​ления торговых ограничений. Не так давно прошел уругвайский раунд переговоров, в котором приняли участие более 125 государств и было зафиксировано рекордное снижение тарифов и сборов. Многостороннее соглашение, принятое на этом раунде и вступившее в силу 1 января 1995 г., является самым объемным после соглашения 1947 г. Подобные договоры облегчают жизнь многим компаниям. Например амери​канская компания Са1егрИ1агыож&1 получить дополнительную прибыль от снижения ввозных пошлин на строительное оборудование. С другой стороны, не обходится и без потерь. Так, после устранения таможенных барьеров японские производители стали и сельскохозяйственных продуктов столкнулись с сильной конкуренцией за​рубежных компаний. Однако большинство экспертов считают, что потенциальные вы​годы для каждой страны намного превосходят ее временные потери. Цель перегово-
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Объем зарубежных продаж ведущего американского экспортера компании Caterpillar
составляет около $ 4,5 млрд
ЕВРОПЕЙСКИЙ СОЮЗ
Созданное в 1953 г. с целью улучшения экономических и социальных условий сво-
эсударств членов Европейское экономическое сообщество, ныне называемое
-о Европейским Союзом (ЕС), превратилось в региональный альянс 15 госу-
1» (см. рис. 4.2), к вступлению в который стремятся и другие страны Централь-
>и и Восточной Европы.
В начале 1980-х гг. государства члены ЕЭС начали работу над созданием мощной
эчной системы, которая тогда называлась «Европа '92», и созданием откры-
ака для 340 млн европейских потребителей. Разработанные в ее рамках 282
эложили начало радикальным переменам в таких областях, как банков-
страхование, здравоохранение, стандарты безопасности, авиаперевозки, те-
:ации, торговля автомобилями, социальная политика, денежные системы.
шгаяся конкуренция, которую вначале многие восприняли с негодовани-
ре„
-ловили, и эффект масштаба в рамках Европы способствуют уско-
CIIIA ИУ р:       ™Ю Компаний> повышению их конкурентоспособности на рынках
сам ЕС ДРУ ИХ СТРаН МИра' Некот°Рые наблюдатели высказывают опасения, что
«отгородиться» от остального мира торговыми барьерами, превра-
иться в своего рода «европейскую крепость».
(Еврс ВргЮ> ЧТ° С° Временем' особенно в связи с введением единой валюты
Да Cm а
№Т СЩе более мощньш торговым альянсом. С другой стороны, Кана-
i Мексика создают другой, не менее могущественный торговый союз.
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СЕВЕРОАМЕРИКАНСКОЕ СОГЛАШЕНИЕ О СВОБОДНОЙ
ТОРГОВЛЕ
Североамериканское соглашение о свободной торговле (НАФТА), вступившее в силу 1 января 1994 г., объединяет США, Канаду и Мексику в единый мегарынок из 360 млн потребителей, объем которого оценивается в $ 6 трлн. В соответствии с достигнутыми соглашениями в государствах-членах в течение 15 лет прекращается действие тари​фов и торговых ограничений относительно большинства сельскохозяйственных и
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промышленных товаров. Ожидается, что они стимулируют рост и инвестиции, позво​лят увеличить экспорт и создать дополнительные рабочие места во всех трех странах К основным действующим в рамках НАФТА договоренностям относятся следу​ющие:
· Сельское хозяйство. Немедленный отказ от тарифов на половину всего экспорта аме​
риканских фирм в Мексику, постепенное прекращение действия остальных тарифов
в течение 15 лет.
· Автомобилестроение. Немедленное сокращение Мексикой на 50 % импортных по​
шлин на произведенные в США автомобили и полный отказ от них в течение 10 лет
Чтобы производимый в Мексике автомобиль или грузовик не облагался в США
таможенными пошлинами, он должен как минимум на 62,5 % состоять из американ​
ских комплектующих.
» Транспорт. С момента заключения соглашения разрешается перевозка международ​ных грузов через мексиканскую границу американскими компаниями, а с 2001 г. - по всей территории Мексики.
» Интеллектуальная собственность. Приведение мексиканских законов по защите фармацевтических патентов в соответствие с международным законодательством охрана авторских прав граждан США.
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верифицированная американская компания J. В. Hunt планирует в полной мере >ваться преимуществами НАФТА и занять лидирующие позиции на рынке автоперевозок
^         ТОРГОВЫЕ АЛЬЯНСЫ - ПЕРСПЕКТИВА ИЛИ ЛОВУШКА?
C°2S М 6УДУЩШ ВСТупят в СИЛУ все соглашения по НАФТА и ЕС, в Европейский
Ральнот' Г£л стРаны Восточной Европы, возникнут новые торговые альянсы в Цент-
>и Америке, в Юго-Восточной Азии. Перед международными компа-
иог^Внешняя среда менеджмента
ниями откроется масса новых возможностей, а менеджерам придется искать отве-
ТЫ на новые вопросы.
-экономического благососто-  ,
• Приведет ли создание новых торговых альянсов к рос
• •
баЛаНС?
,ЖРТ лать только будущее. Глобальные менеджеры и
iS^^^^E? —ВИ6 - ФОРМИР°ВаНИе ™ тенденций и в то же время адаптироваться к ним.
Социокультурная среда
Под национальной культурой понимается совокупность знаний, убеждений и цен​ностей, а также характерные для всех членов общества единые стереотипы поведе​ния и мышления. Культурные факторы гораздо более сложны и неоднозначны, не​жели факторы политические или экономические. Культура неосязаема, но при этом она присутствует во всех сферах человеческой жизни. Ее трудно исследовать и еще сложнее понять. Международные компании должны в обязательном порядке изучать местную культуру и эффективно пользоваться этими знаниями.
СОЦИАЛЬНЫЕ ЦЕННОСТИ. В проведенном Гиртом Хофстедом исследовании при​няли участие 116 тыс. работников корпорации IBM аз 40 стран мира, что позволило ученым выделить основные характеристики систем ценностей национальных куль​тур, влияющие на взаимоотношения как между организациями, так и между со​трудниками в компаниях3. Некоторые его результаты приведены в табл. 4.1.
1.
Дистанция власти. Большая дистанция власти означает, что члены общества воспринимают неравенство властных полномочий различных государственных институтов,
организаций и людей как должное. Незначительная дистанция власти означает, что
члены общества настроены на равенство в полномочиях. К странам с большой дис​танцией власти относятся Малайзия, Филиппины и Панама, с незначительной -
Дания, Австрия и Израиль.
2.
Неприятие неопределенности. Высокая степень неприятия неопределенности озна​чает, что члены общества в условиях неоднозначности и двусмысленности испытывают чувства дискомфорта, тревоги, неуверенности, а значит стремятся к опре​деленности   и   стабильности.   Низкая   степень   неприятия   неопределенности
свидетельствует о том, что члены общества терпимо относятся к непредсказуемости,
неясности и отсутствию жестких структур. Высокая степень неприятия неопределенности характерна для Греции, Португалии, Уругвая, низкая — для Сингапура и Ямайки.
3. Индивидуализм и коллективизм. Индивидуализм означает, что в обществе ценит​ся свободная социальная структура, в которой каждый человек должен заботить-
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Таблица    4.1.    Оценка    национальных    культур    десяти    стран    по    четырем
характеристикам
	Государство 
	Дистанция власти 
	Неприятие неопределенности 
	Индивидуализм 
	Мужественность 

	Австралия 
	7 
	7 
	2 
	5 

	Коста-Рика 
	8 
	2 
	10 
	8 

	Франция 
	3 
	2 
	4 
	7 

	ФРГ 
	8 
	5 
	5 
	3 

	Индия 
	2 
	9 
	6 
	6 

	Япония 
	5 
	1 
	7 
	1 

	Мексика 
	1 
	4 
	8 
	2 

	Швеция 
	10 
	10 
	3 
	10 

	Таиланд 
	4 
	6 
	9 
	8 

	США 
	6 
	8 
	1 
	4 

	
	а) 1 = наибольшая дистанция власти 
	в) 1 = наибольший индивидуализм 

	
	10 = наименьшая дистанция власти 
	10 = наибольший коллективизм 

	
	б) 1 = наибольшее неприятие неопределенности 
	г) 1 = наибольшая мужественность 

	
	10 = наименьшее неприятие неопределенности 
	10 - наибольшая женственность 


Источник: Dorothy Marcic, Organizational Behavior and Cases, 4th ed., St. Paul, Minn.: West 1995.
ся о себе сам. Коллективизм, наоборот, говорит о предпочтении жесткой социальной структуры, члены которой контролируют действия друг друга, а организации защи​щают интересы своих членов. Индивидуалистические ценности присущи таким странам, как США, Канада, Великобритания и Австрия, коллективизм — Гватемале, Эквадору, Панаме.
I. Мужественность/женственность.   Мужественность   (маскулинность)   означает стремление членов общества к достижениям, героизму, уверенность в себе. На пер​вом плане у них обычно стоят высокие результаты труда и материальный успех. Женственность (феминизм) отражает высокую ценность устойчивых человеческих шоотношений, совместной работы, группового принятия решений, качества жиз-Збщества с высоким уровнем мужественности — это Япония, Австрия, Мексика, Германия, женственные ценности характерны для Швеции, Норвегии, Дании и быв-Югославии. Отметим, что в этих странах и мужчины, и женщины исповедуют маскулинные или феминистические ценности.
иирующие в обществе ценности во многом определяют функционирование
Щии и используемые в ней стили управления. К примеру, во Франции, стра-
Редиземноморья и Латинской Америки распространены иерархические бюро-
«И, в Германии и других странах Центральной Европы доминируют обезличен-
ю работающие как часы организации. В Индии, Азии и Африке организация —
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это большая семья. В каждой стране существует специфический, наиболее эффек​тивный в данных условиях стиль управления, во многом детерминируемый ее куль​турными характеристиками.
ДРУГИЕ КУЛЬТУРНЫЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ. К числу иных культурных харак​теристик, воздействующих на международные организации, относятся язык, религия, отношение местных жителей к иностранным компаниям, социальная организация и образование. Некоторые страны, например Индия, характеризуются языковым плю​рализмом (сосуществование нескольких языков). В других странах может цениться устная речь или, наоборот, письменный язык. Под религией подразумеваются свя​щенные объекты, философские подходы к жизни, ритуалы и табу. Отношение жи​телей страны к достижениям, работе и времени нередко оказывает значительное воздействие на показатели производительности организации. Такой феномен, как этноцентризм означает, что представители какой-то нации считают ее лучшей и при​нижают представителей других народов. Если в стране существует этноцентризм, работа зарубежных фирм значительно усложняется. Социальная организация включает в себя системы статуса, родство и семейственность, социальные институ​ты и возможности социальной мобильности. Образование определяет уровень грамотности населения (доминирование людей с начальным или высшим образо​ванием) и наличие квалифицированной рабочей силы.
Менеджеры международных компаний прекрасно понимают значимость куль​турных различий. Например компания Coca-Cola прекратила продажи своих на​питков в Испании в бутылках объемом 2 л, так как они не помещаются в наиболее распространенные в этой стране холодильники. А вот компании Disney не удалось оперативно исправить ошибку в оценке средних расходов посетителей на питание, проживание и сувениры в парке EuroDisney (во Франции). Поэтому ее гостиница при парке на 1100 мест на зимний период закрывается. Организации, учитывающие и использующие культурные различия, добиваются порой впечатляющих резуль​татов. Когда компания Kellogg выводила на рынок Бразилии кукурузные хлопья, ее менеджерам было прекрасно известно, что большинство местных жителей предпо​читают на завтрак кофе с булочкой. Но тщательно подготовленная рекламная кам​пания обусловила изменение покупательских предпочтений и многие бразильцы перешли на «американские» завтраки.
Анализ реализации совместных проектов компаний из разных стран показывает, что в этих случаях культурные различия создают больше проблем, чем любой дру​гой фактор. Рассмотрим воздействие этих различий на один из самых амбициоз​ных межнациональных проектов.
СОВМЕСТНЫЙ ПРОЕКТ SIEMENS/ TOSHIBA/ IBM
Идея была блестящая: сконцентрировать для разработки принципиально новой мик схемы компьютерной памяти усилия ученых из разных стран. Немецкий концерн Siemens японская компания Toshiba и американская IBM так и поступили. Цель их совместно проекта «Triad* заключалась в генерации новых творческих идей, даже новых подходов, за которыми должны были последовать потрясающие открытия. Но его инициаторы упуст ли из виду культурные различия. Ученые из Siemens были поражены, увидев, что колле из Toshiba закрывают глаза и как будто засыпают во время совещаний (у перегруженных работой японцев это считается нормой, если разговор не касается их напрямую). ЯпониЫ>

которые привыкли работать в больших неформальных группах, болезненно отнеслись к распорядку встреч, которые к тому же проводились в маленьких офисах. Последние осо​бенно не понравились немцам. Они заявили, что в их стране никто никого не может заста​вить работать в офисе, в котором нет ни одного окна. Американцы из IBM жаловались, что немцы слишком много планируют, а японцы постоянно пересматривают свои предложе​ния и никак не могут принять решения. Некоторые исследователи (работавшие, кстати, на IBM в Нью-Йорке) столкнулись с трудностями в общении на английском языке. Когда японцы переходили на родной язык, у их коллег возникали подозрения, что представители Toshiba утаивают информацию. Все участники проекта признали, что удручающие его результаты обусловлены прежде всего множественными культурными различиями, пре​одолеть которые не удалось.
Пытаясь как-то спасти положение и улучшить взаимоотношения за пределами офисов, организаторы проекта выдвинули ряд идей межкультурной социализации. Реализация одной из них, проведение матча по софтболу, только усугубила положение. Американцы и японцы знали правила игры, а немцы нет, и в результате один из ученых Siemens сломал бедро. Возможно, надежда на то, что работа представителей разных культур наладится, еще остается: японский работник отвез немца в больницу, а американец одолжил ему свой портативный компьютер. Турнир по софтболу, однако, отменили 4.
Выход на международные рынки
Мелкие и средние фирмы используют два основных способа выхода на междуна​родные рынки. Первый — поиск источников зарубежных поставок (по меньшим ценам), второй — выход на рынки готовой продукции других стран (экспорт, ли​цензирование и прямые инвестиции). В совокупности оба эти способа являются стратегиями выхода на рынок, так как представляют собой различные методы про​дажи товаров или услуг за границей (см. рис. 4.4). Большинство фирм начинает с экспорта и доходит до прямых инвестиций.
ИСПОЛЬЗОВАНИЕ ЗАРУБЕЖНЫХ РЕСУРСОВ
Использование ресурсов в глобальном масштабе означает, что компания участвует в
(еждународном движении рабочей силы, т. е. производит продукцию в тех странах,
которых использование трудовых и материальных ресурсов сопряжено с наимень-
мми издержками. Так, европейская компания, к примеру, может разорвать кон-
ikt с местным поставщиком сырья и заключить договор с австралийской фирмой,
•едящейся за много тысяч километров от нее. Новейшие телекоммуникационные
юлогии позволяют использовать удаленные ресурсы и компаниям-поставщикам
Например, американский Citibank привлекает относительно недорогую, и вме-
с тем обладающую высокой квалификацией рабочую силу в Индии, Гонконге,
стралии и Сингапуре (управление базами данных компании, бухгалтерский учет и
ботка новых глобальных финансовых услуг). Компания М. W. Kellogg (строи-
ьство электростанций и химических предприятий) доверяет все архитектурно-
кенерные работы в различных странах мира своему мексиканскому партнеру.
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ЭКСПОРТ
Экспорт товаров и услуг предполагает, что производственные мощности компании располагаются в ее стране происхождения, а готовая продукция отправляется на реализацию за рубеж, что позволяет фирме увеличить объем продаж товаров, пла​тить умеренную цену за ресурсы и уменьшить риски. При поставке товаров на экс​порт возникает множество проблем, связанных с перемещением товаров на боль​шие расстояния, с зарубежным и внутренним законодательством, иностранной валютой и, конечно же, культурой. Но такого рода затраты в сравнении с необходи​мым для строительства заводов за рубежом объемом инвестиций весьма невелики. С другой стороны, американская фирма-поставщик высокотехнологичного обору​дования Gerber Scientific предпочитает не участвовать в зарубежных операциях на​прямую, ибо удовлетворена уровнем спроса на ее машины и оборудование на меж​дународных рынках. Значительных успехов на зарубежных рынках добиваются малые и средние предприятия. Так, исследование Национальной ассоциации ма​лых предприятий США показало, что в 1994 г. каждая пятая компания с численно​стью персонала менее 500 человек экспортировала свои товары и услуги, а прирост объема зарубежных продаж в сравнении с 1993 г. составил 9 %5.
Экспорт товаров из развитых в слаборазвитые страны получил название контр​торговли. Контрторговля представляет собой бартерный обмен (обмен товаров на товары). По некоторым оценкам доля бартерных операций в мировой торговле со​ставляет около 20 /6.

ЛИЦЕНЗИРОВАНИЕ
При лицензировании компания из одной страны (лицензиар) предоставляет опре​деленные ресурсы компаниям из других стран (лицензиатам). Это могут быть тех​нологии, управленческие навыки и/или патенты и права на использование торго​вых марок. Такое соглашение позволяет лицензиату производить и продавать продукт, аналогичный поставляемому лицензиаром. Последний при этом получает возможность участвовать в производстве и реализации продукции за рубежом с относительно небольшими затратами. Компания Heineken Breweries, производи​тель первой в мире глобальной марки пива, обычно начинает с экспорта, что позво​ляет потребителям познакомиться с ее продуктом. Если рынок выглядит достаточ​но привлекательно, фирма продает местной пивоваренной компании лицензию на использование своей марки.
Франчайзинг — это разновидность лицензирования, когда франчайзер предо​ставляет зарубежным компаниям-франчайзи полный комплект необходимых мате​риалов и услуг, включая оборудование, продукты, ингредиенты, торговую марку и права на использование своего имени, консультации по менеджменту, стандартизи​рованную систему учета. Одними из наиболее известных международных фран​чайзеров являются сети ресторанов быстрого питания. Закусочные Kentucky Fried Chicken (RFC), Burger King, Wendy's и McDonald's можно найти практически в лю​бом крупном городе мира.
С помощью лицензирования и франчайзинга фирма может относительно просто получить доступ к международным рынкам, причем с небольшими затратами. Но участие и контроль над этими рынками франчайзера ограничены.
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ПРЯМЫЕ ИНВЕСТИЦИИ
Прямые инвестиции в производство за рубежом обеспечивают фирме наиболее
высокий уровень участия в международной торговле. Под прямыми инвестициями
снимают именно участие фирмы в управлении производственными мощностями,
1 отличает данную стратегию выхода на рынок от всех остальных, допускающих
гораздо меньшую степень контроля над зарубежной деятельностью.
^настоящее время самой популярной формой прямых инвестиций является уча-
стратегаческих альянсах и партнерствах. Когда компания образует совместное
Редприятие, она делит затраты и риски с другой фирмой (как правило, из той стра-
мпания планирует начать свою деятельность). В рамках партнерства фирмы
'азрабатывают новые продукты, создают производственные мощности, формируют
бьюторскую сеть. Зачастую партнерство оказывается самым быстрым, деше-
Вг^ И наименее Рискованным способом выхода на глобальный уровень. Heineken
'е$, пытаясь сделать свою марку лидером на расширяющемся европейском
', заключает партнерские соглашения с небольшими компаниями из Венгрии,
пур
Швейцарии. В Азии Heineken образовала совместное предприятие с синга-
СЪ/аб01' К°МПанией Asia Pacific Breweries, производителем пива «TigerBeer». Coca-
Панр    КВально штурмом взяла Румынию, образовав СП с крупнейшей местной ком-
Ci-Co. Калифорнийская фирма Auburn Farms, производящая продукты
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Hemounuxu: G. J. Rossouw, «Business Ethics in Developing Countries», Business Ethics
Quarterly 4, Issue 1, 43-51; Richard T. DeGeorge, <International Business Ethics», Busi-
ess Ethics Quarterly 4, Issue 1, 1--9; «Corporate Campaigns for Human Rights», Business
Ethics, November—December 1994, 27; Michael Schroeder with Jonathan Kapstein, «Charity |
Doesn’t Begin at Home Anymore», Business Week, February 25, 1991, 91. .





питания исключительно из натурального сырья, создала совместное предприятие с южноафриканской компанией Beacon Sweets & Chocolates, в основе которого -схожесть этики и политики ведения бизнеса партнеров (с дополнительной инфор​мацией вы можете познакомиться во вставке «Из первых уст»).
Еще одна форма прямых инвестиций — создание полностью подконтрольного стремящейся выйти на международный рынок фирме зарубежного филиала. Его приобретение позволяет компании добиться экономии издержек экспорта (сокра​щение «длины» каналов распределения, уменьшение затрат на транспортировку, снижение потерь). К тому же местные менеджеры обычно хорошо ориентируются в экономических, культурных и политических условиях своей страны. К примеру, компания General Electric приобрела в 1990 г. у венгерского производителя элект​рооборудования фирму Tungsram. В 1994 г. зарубежный филиал начал приноси прибыль, а качество продукции оказалось настолько высоким, что GE полностью перевела в Венгрию производство электрических ламп.
Наиболее рискованная и затратная форма прямых инвестиций — создание ново​го предприятия, так сказать, с чистого листа, когда компания открывает за рубежом
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дочернюю фирму. Преимущество такого подхода состоит в том, что «дочка» будет именно тем «ребенком», каким его желает видеть «родитель», и, кроме того, она обладает наибольшим потенциалом для получения прибыли. К недостаткам данной формы прямых инвестиций обычно относят необходимость изучения рынка, при​обретения материалов, найма работников в условиях незнакомой менеджерам компании культуры. В данном случае ошибки неизбежны. В качестве примера нового предприятия можно привести завод Mercedes Benz в американском штате Алабама (первый случай, когда компания разместила свои производственные мощности за пределами Германии). Многие эксперты оценивают решение о его создании как очень рискованное, так как новый завод будет производить новый продукт (спортивный автомобиль) с помощью новой рабочей силы и продаваться он будет за рубежом.
Многонациональные корпорации
Размеры и масштаб международного бизнеса огромны и постоянно возрастают. До​ход корпорации General Motors сравним с валовым внутренним продуктом (ВВП) Ирландии, доходы General Electric — с ВВП Израиля, Toyota — с ВВП Гонконга, Royal Dutch/Shell Group — с ВВП Норвегии6.
Ранее в этой главе мы отмечали, что довольно значительная часть международ​ного бизнеса приходится на долю очень крупных компаний, которые можно по праву назвать глобальными, или многонациональными корпорациями (МНК). МНК привлекают к себе повышенное внимание общественности многих стран и вызыва​ют столь же большие опасения, ибо в рамках их «империй» из страны в страну перемещаются огромные капиталы, что оказывает воздействие как на националь​ную экономику и политику, так и на культуру.
ХАРАКТЕРИСТИКИ МНОГОНАЦИОНАЛЬНЫХ КОРПОРАЦИЙ
Многонациональной (мультинациональной, транснациональной) называют корпо​рацию (МНК), более 25 % доходов которой связаны с операциями вне страны про-
ждения. МНК имеет следующие отличительные характеристики: . Менеджмент МНК представляет собой управление интегрированной всемирной биз--с-системой, когда зарубежные филиалы тесно сотрудничают друг с другом, между шми происходит интенсивное перемещение капитала, технологий и человеческих ре​сурсов. МНК закупают материалы и производят продукцию там, где им это выгодно. • Высшим руководством МНК является единственное управленческое подразделение, >торое принимает основные стратегические решения относительно развития всех филиалов. Некоторые корпорации имеют бинациональные штаб-квартиры (Royal uutch/Shell Group), но и им требуется определенная степень централизации руковод-1, что позволяет координировать деятельность подразделений в глобальном мас-тбе и максимизировать прибыль компании в целом.
Кшие руководители МНК являются специалистами по глобальной деятельности, работают со всем миром, как с единым рынком (принимают стратегические реше-
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ния, приобретают ресурсы, осуществляют производство, проводят маркетинговые
мероприятия).
В некоторых случаях философия управления МНК может отличаться от описан​ной выше. Например, некоторые исследователи выделяют этноцентрические ком​пании (менеджмент которых делает акцент на операции в стране происхождения), полицентрические компании (ориентированные на рынки отдельных зарубежных стран) и геоцентрические компании. Последние являются истинно глобальными и не отдают предпочтения ни одной конкретной стране. В общем, МНК - это коммерчес​кая организация, в которую входят находящиеся в разных странах филиалы, а ее выс​шее руководство принимает решения исходя из глобальных возможностей и целей.
Менеджмент в глобальном масштабе
Менеджмент за рубежом представляет собой особенный, рискованный и захваты​вающий вид управленческой деятельности. Принимая назначение на должность, менеджер должен понимать, что он неминуемо столкнется с рядом индивидуаль​ных проблем. Работа за рубежом требует осознания специфики культуры страны пребывания (особые методы руководства, принятия решений, мотивации и конт​роля). В оперирующей в международном масштабе компании на первый план выхо​дит потребность в персональном обучении и росте работников.
ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ПРОБЛЕМЫ ГЛОБАЛЬНЫХ МЕНЕДЖЕРОВ
Если менеджер умеет проявлять гибкость в отношении незнакомой культуры, уме​ет адаптироваться к новым ситуациям и порядкам, вероятность его успеха повыша​ется. Склонность к этноцентризму (оценка культурных ценностей и порядков своей компании как наилучших) — естественное свойство человека, но менеджер должен научиться уважать чужую культуру. Или, как заметил руководитель крупной транс-' национальной корпорации: «Мы, шведы, так упиваемся... собой и своим порядком, что забываем, что остальные 99 % территории Земли не имеют никакого отношения к Швеции»7. Возможно, вам никогда не удастся принять зарубежную культуру как свою собственную; главное — осознание вами культурных различий и понимание того, что иные способы мышления и работы имеют равные права на существование.
Большинство получающих назначения на работу в иностранных государствах ме​неджеров проходят через период ностальгии, одиночества при неожиданном погру​жении в незнакомые условия: иной язык, традиции, ценности, верования, порядки, испытывают культурный шок. Культурный шок — это чувство растерянности и бес​покойства, вызываемое постоянным нахождением в незнакомой среде, когда ис​точниками стресса становятся обычные повседневные дела.
Вот почему огромное значение имеет предварительная подготовка к работе за гра​ницей. В некоторых компаниях работники знакомятся с иными культурными тради​циями в самом начале карьеры. Например в American Express студенты бизнес-шко-

лы компании каждое лето отправляются на стажировку за пределы США сроком до 10 недель. Colgate-Palmolive ежегодно отбирает 15 выпускников высших учебных введений и предоставляет им возможность работы за границей в течение 2 лет.
МЕНЕДЖМЕНТ ЗА РУБЕЖОМ
Эффективная управленческая деятельность на международном уровне предполага​ет что менеджер хорошо ориентируется в своих собственных культурных ценностях (см. гл. 3). И только после этого он получает возможность правильно интерпретиро​вать культуру страны или организации, в которой ему довелось работать, выработать в себе чувствительность, необходимую для избежания дорогостоящих ошибок.
ЛИДЕРСТВО. В странах с устойчивыми сильными взаимосвязями между людь​ми (страны Азии, Латинской Америки, арабские страны) менеджеры должны де​лать акцент на личностном подходе к подчиненным. В Латинской Америке и Китае от них ожидают периодических посещений рабочих мест сотрудников, проявле​ний интереса к их настроению, здоровью. Если вы собираетесь покритиковать кого-то, подумайте не семь, а десять раз. Для выходцев из Азии, арабов, африканцев и латиноамериканцев потеря самоуважения означает позор как для индивида, так и для его семьи. Один исследователь рассказывал о враче-датчанине, управлявшем внутрифирменной клиникой, который поговорил «по душам» со своим подчинен​ным-китайцем. Сотрудник относился к врачу чуть ли не как к отцу и, восприняв его критику как обвинение в невежестве, покончил с жизнью. Конечно, это экстре​мальный случай, но тем не менее следует помнить, что во многих культурах потеря индивидом лица расценивается как моральная смерть.
ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ. В США принято, что менеджеры среднего звена свободно обсуждают с руководителями производственные проблемы, высказывают соб​ственное мнение. В ФРГ, напротив, сотрудники ожидают от своих начальников четких инструкций. В восточной части Индии и Латинской Америке работники зачастую не желают принимать участие в принятии решений. Напротив, в арабских и африканских странах от менеджеров ожидается консультативный подход к приня​тию решений. Попытки изменения глубоко укоренившихся в сознании людей при​вычек вряд ли целесообразны, менеджеру следует учитывать их в своей практике.
МОТИВАЦИЯ. Мотивация должна соответствовать исконным присутствующим в культуре страны стимулам. В Японии, Китае и бывшей Югославии работники стремятся угодить своей компании, поэтому денежная премия за отличную работу 'Южет быть воспринята отрицательно, как унижающий их жест. Работающий в
понии американский менеджер предложил в качестве стимула по итогам работы
•им подчиненным туристическую путевку, однако работников это нисколько не чтересовало, так как в этой стране более действенна групповая мотивация (пу-гствие для всех). В Латинской Америке, Африке и на Ближнем Востоке менед-
•РЫ должны проявлять уважение к своим подчиненным как к личностям, считать-4 с их не связанными с работой интересами и потребностями.
Г РОЛЬ. Во многих странах национальное трудовое законодательство не по-Vr°  ЧеТ МенеджеРам избавиться от работающих спустя рукава сотрудников. В Европе,
ексике и Индонезии эффективность труда не воспринимается как значимый
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критерий при найме и увольнении работников, на стороне которых стоят и законы о труде, и профсоюзные организации.
Менеджерам следует четко осознавать последствия возможных решений в сфе​ре контроля, соотносить их с традициями страны пребывания. Американский ме​неджер универмага Sears в Гонконге потребовал от своих подчиненных, чтобы они прекратили традиционные пятнадцатиминутные опоздания. Его приказ был бес​прекословно выполнен, и более того, сотрудники и заканчивали работу строго по графику, хотя раньше в случае необходимости могли задержаться. В результате в универмаге накопилась масса невыполненной работы и менеджеру пришлось по​просить подчиненных вернуться к прежнему расписанию (попытка контролировать ситуацию принесла исключительно негативные результаты).
ОБУЧЕНИЕ В ГЛОБАЛЬНОМ МАСШТАБЕ
Управление «без границ» требует от организаций соответствующего обучения со​трудников. Одна из причин впечатляющих успехов японских компаний на миро​вой арене заключается в том, что их культура поощряет обучение и адаптацию. В большинстве стран Азии преподавание и обучение рассматриваются как весьма почитаемое занятие и к менеджерам относятся как к учителям, призванным спо​собствовать развитию сотрудников. Особое внимание обучению (в определенной степени) позволило компании Matsushita Electric эффективно оперировать на рын​ках 38 стран мира, от Малайзии до Бразилии, от Австрии до Китая, от Ирана до Танзании. Принципы глобальной деятельности этой компании заключаются в сле​дующем: работник должен быть примерным гражданином, уважать культуру, обы​чаи и язык. В мусульманских странах, например, Matsushita Electric предоставляет специальные комнаты для молитв и разрешает работникам посещать их дважды за смену. С концепцией глобального обучения компании General Electric вы можете познакомиться во вставке «Движущие силы управленческой революции».
Вопросы
1. Как вы считаете, почему международные компании традиционно осуществляют ос​
новную часть операций в промышленно развитых странах?
2. Какие факторы побуждают международные организации к выходу на рынки менее
развитых стран?
3. Какую политику или действия вы бы порекомендовали предпринимателю, который
планирует начать бизнес в Европе?
4. Какие шаги должна предпринять компания, представляющая новый продукт за руое
жом, чтобы избежать ошибок в дизайне и маркетинге?
5. В чем состоят преимущества различных стратегий выхода на зарубежный рьии
(экспорт, лицензирование, создание дочерних предприятий)?
6. Должна ли многонациональная корпорация работать как единая всемирная бизнес'
система или более целесообразна автономная деятельность ее зарубежных отделении.

7. Что вы понимаете под выражением «мир без границ»? Что вы понимаете под поняти​ем мультинациональной корпорации?
о. Какие шаги могут предпринять работающие за рубежом менеджеры, которые стре​мятся не допускать ошибок в контроле и принятии решений?
Что означают такие культурные ценности, как индивидуализм и мужественность/ женственность? Как они влияют на структуру организации и менеджмент?
Гло„
ОЦЕНИТЕ СВОЙ ГЛОБАЛЬНЫЙ ПОТЕНЦИАЛ
льная среда требует от менеджера умения эффективно работать с разными ЯХ2 п    в Различных культурах. Насколько вы готовы жить в глобальных услови-^Редлагаем вам следующий тест.
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Глава 4. менвджмсп i о i лиисиюпит масштаое
	Считаете ли вы себя... 
	Определенно Да 
	
	
	
	Определенно нет 

	. Нетерпеливым? Считаете ли вы, что «время — деньги» и что «лучше сразу переходить к делу»? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	2. Неспособным долгое время уделять внимание чему-то одному, не умеющим слушать или плохо переносящим тишину? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	3. Любителем поспорить и порой довести дело до рукоприкладства? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	4. Индифферентным ко всему, что находится вне сферы вашего контроля? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	5. Неспособным к изучению иностранных языков? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	3. Заинтересованным в основном в краткосрочных успехах? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	7. Считающим, что заблаговременные приготовления менее важны, чем сами переговоры? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	8. Юридически корректным человеком? Считаете ли вы, что «сделка есть сделка», как бы ни менялись обстоятельства? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	9. Не заинтересованным в семинарах по проблемам глобализации, не желающим читать книги и журналы по этой теме и не общающимся со студентами и работниками из-за рубежа? 
	1 
	2 
	3 
	4 
	5 

	Общее число баллов 
	
	
	
	
	


Если вы набрали менее 27 баллов, поздравляем. У вас есть темперамент и заинте​ресованность в хорошей работе в международной компании. Если же у вас более 27 баллов, то пора подумать о переменах. Но сколько бы баллов вы ни набрали, мы советуем вам вернуться к вопросам, по которым вы оценили себя на 4 или 5, и составить план действий по исправлению недостатков.
Источник: Cynthia Barmun and Natasha Wotninsky, «Why Americans Fail at Overseas
Negotiations», Management Review, October 1989, 55-57.
'ПРАКТИКА МЕНЕДЖМЕНТА: ЭТИЧЕСКАЯ ДИЛЕММА
КАЧЕСТВО ИЛИ СДЕЛКА?
Казалось бы, у менеджера компании Plaxtor Metals Дональда Фельдса были все основания для чувства удовлетворения. Он был членом команды, которой наконе удалось заключить сделку по продаже комплектующих компании Asian Business Ма-

chine. А ведь в попытках выйти на новый перспективный рынок его фирма потрати​ла миллионы долларов. Если эта первая международная сделка удастся, за ней пос​ледуют другие.
Завоевание новых рынков — критически важная задача для Plaxtor. Ее президент Лесли Хэнсон поставил вопрос ребром: «Если мы задержимся с выходом на между​народные рынки еще на пять лет, компания обречена». Д. Фельдса очень беспокоило то, что он узнал вчера: интенсивные торги по первой сделке и условия, на которых в последней настоял покупатель, требуют внесения серьезных изменений в техноло​гический процесс. Менеджер по производству сказал Дональду в доверительной беседе, что «продукт еще сырой, но он лучше того, что предлагают большинство конкурентов», и хотя отклонения от требуемого уровня качества довольно велики, «это не вызовет никаких проблем».
В ходе переговоров Д. Фельдс делал основную ставку на исключительное качество товаров Plaxtor. Он уверен, что компании удастся наладить производство к установ​ленному сроку, но вот каким будет качество... Дональд опасался, что если покупатели узнают о потенциальных проблемах или он попросит отодвинуть сроки контракта, то это поставит под угрозу срыва не только настоящую, но и остальные сделки. И в то же время он прекрасно понимает, что если возникнут проблемы с качеством, путь на азиатский рынок для Plaxtor будет закрыт. И вот теперь Д. Фельдс никак не может решить, обоснован ли риск, на который идет компания, когда она представляет меж​дународному рынку еще не «доведенный до ума» продукт.
ЧТО ДЕЛАТЬ?
Попытаться договориться с покупателями о продлении сроков исполнения контрак​та и довести качество продукта до нормы.
Рискнуть, в конце концов эта сделка — «первый блин», а наши инженеры «не лаптем щи хлебают».
3. Проинформировать покупателя о возникших проблемах, и будь, что будет.
[image: image10.png]o KPUTUYECKWA AHAIM3
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ЭКСПАНСИЯ COCA-COLA
1 кто и разбирается в глобализации, так это Coca-Cola. В штаб-квартире компа-
з Атланте из лексикона сотрудников исключены такие слова, как «местный» и
адичный». Ничего удивительного: в 1994 г. компании принадлежали предпри-
транах мира. Исполнительный директор Coca-Cola, кубинец по проис-
•ЙЧУ0' Р°берто ГойзУэта> говорит: «Мы становимся все более глобальными,
5 /о наших потребителей живут за пределами США. Вот и вся арифметика».
оса-Cola на мировой арене во многом определяются ее стратегией. Рас-
^    рим, к примеру, ее действия в Румынии. В 1991 г. Coca-Cola не имела в этой
лем пf"        ДН°Г° пРедпРиятия'а сегодня она является крупнейшим производите-
Pepsi p(     адительных напитков. Ей удалось опередить своего главного конкурента
^   «       ьков Румынии, но и в большинстве стран Восточной Европы. КРУШК"*6™6 С°Са'Со1а в рУмынию началось в 1990 г., когда Ион Стаманичи, глава напиткИШгИ П° Т6М Времеиам румынской компании-производителя прохладительных Сг-Со, предложил мировому лидеру создать совместное предприятие. В от-
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Глава 1.   IVIBMBAVMVieni   a  i jiuucuiDnuivi  гекдчш i aue
личие от предыдущих предложений от государственных компаний Coca-Cola полу​чала контроль над новым образованием. И всего за три года потребление напитков Coca-Cola в Румынии возросло до 47 порций (по 240 г) в год на душу населения — рекордный для компании рост на зарубежных рынках.
Успех Coca-Cola стал наглядным примером для многих других компаний, пытаю​щихся выйти на усложненный до предела рынок стран бывшего советского блока. Пос​ле падения Берлинской стены в октябре 1989 г. Coca-Cola разорвала контракты с боль​шинством государственных компаний и быстро инвестировала крупные суммы в создание собственных производств, систем распределения продукции и маркетинг. Всего в страны Восточной Европы компания инвестировала более $ 1,5 млрд (надолго Румынии пришлось $ 150 млн), в то время как PepsiCo некоторое время продолжала «со скрипом» работать с подчиненными правительству производителями. По уровню инвестиций она никогда даже близко не приближалась к Coca-Cola. Для последней вложения капитала обернулись не только финансовой, но и социальной выгодой: про​давая свои напитки в основном через мелких розничных торговцев и киоски, компа​ния способствовала формированию класса микропредпринимателей. В одном из ис​следований приводятся такие цифры: на одно созданное непосредственно компанией Coca-Cola рабочее место приходится одиннадцать, появившихся косвенным образом.
По словам владельца одного продовольственного магазина в черноморском городе Константа, «Pepsi ассоциировалась с коммунистическим режимом, и никогда нельзя было быть уверенным, что в бутылке, которую ты покупаешь, будет действительно лимонад, а не выдохшийся сироп». Оператор государственной кондитерской добавил, что владельцам киосков, продававших продукцию Pepsi, всегда приходилось подстра​иваться под производителей. Когда на рынок пришла Coca-Cola, они были поражены, узнав, что теперь компания сама может доставлять им напитки один-два раза в неделю.
За рубежом на предприятиях Coca - Cola работают местные жители, а значит компа​ния является поистине глобальной. Две трети из 31 тыс. ее сотрудников работают за, пределами США. В Румынии контроль за деятельностью компании был возложен на Ника Константинеску, румына, покинувшего страну в 1972 г. Ион Стаманичи стал главным управляющим по операциям в Бухаресте. Кроме Coca-Cola прохладительные напитки производят в Румынии ее компании-партнеры из Турции и Великобритании.
Возможно, основная борьба между производителями прохладительных напит​ков за Восточную Европу еще только начинается. Но Coca-Cola сделала все для того, чтобы максимально усложнить жизнь своему основному конкуренту PepsiCo.
ВОПРОСЫ
1. К какой стадии глобализации вы бы отнесли Coca-Cola? Почему?
2. Какие элементы стратегии Coca-Cola помогли компании одержать верх над PepsiCo в
Восточной Европе?
3. Как бы вы охарактеризовали взаимодействие Coca-Cola с экономической и полит
ческой средой стран Восточной Европы?
Источники: Nathaniel С. Nash, «Coke's Great Romanian Adventure», The New York Times, February 26, 1995; «Company Close Up: Coca-Cola», in Luis R. Gomez-Mejia, David B. Balkin, Robert L. Cardy, Managing Human Resources, Englewood Cliffs, N.J.: Prentice Hall, 1995,616.
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