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Введение 
 

Курс «Международный менеджмент» является составной ча-
стью подготовки студентов по специальности «Менеджмент орга-
низации». 

В настоящий период демократических преобразований в России, 
когда значительно расширились объемы и границы международной 
торговли, международное управление в нашей стране, так же, как и в 
других странах, становится основной областью науки об управлении. 

Цель курса «Международный менеджмент» состоит в развитии 
теоретических знаний и практических навыков в области междуна-
родного менеджмента. 

В соответствии с приведенной целью задачами курса являются: 
• развитие понимания в области управления на международном 

уровне; 
• помощь в изучении мирового опыта международного менедж-

мента; 
• ориентация на успешную адаптацию зарубежного опыта управ-

ления внешнеэкономическими операциями к российским реалиям; 
• расширение перспектив развития карьеры управленческих кад-

ров за рамки национальных границ. 
Данный курс включает анализ существующих закономерностей 

и форм базовых экономических отношений на международном уров-
не, их специфическое проявление и механизм реализации в области 
различных направлений и операций внешнеэкономической деятель-
ности. 

Основой курса является концепция необходимости эффективно-
го управления международными процессами на основе всестороннего 
учета факторов международного сотрудничества. В курсе в зависимо-
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сти от форм международного сотрудничества – экспорта, импорта, 
производства или приобретения ресурсов – перед менеджерами, рабо-
тающими в этом направлении, ставятся цели, способствующие реше-
нию следующих задач: разработка мероприятий, направленных на 
защиту внутреннего рынка; стимулирование роста объема внешней 
торговли, изменение структуры и направлений движения товарных 
потоков; установление и регулирование межфирменных отношений. 

В курсе даются характеристика наработанных практикой меж-
дународных отношений функций управления внешнеэкономическими 
операциями (планирования, организации, контроля и мотивации), ос-
новных организационных форм реализации международной деятель-
ности (создание специализированных отделов, управлений, отделений 
и дочерних компаний), а также описание основных элементов техно-
логии международного менеджмента. 
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Лекция 1. ВВЕДЕНИЕ В КУРС 
«МЕЖДУНАРОДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ» 

 
1.1. Основные понятия и роль международного менеджмента 

 
Международный менеджмент – раздел менеджмента, главными 

целями которого являются формирование, развитие и использование 
конкурентных преимуществ фирмы за счет возможностей ведения 
бизнеса в других странах и эффективного использования для этих це-
лей экономических, социальных, демографических, культурных и 
других особенностей той или иной страны. 

Принципиальное отличие международного бизнеса от внутри-
странового заключается в следующем: 

• учете влияния, которое оказывают взаимоотношения стран на 
возможность и эффективность ведения бизнеса между их фирмами; 

• поддержке, которую правительство страны оказывает собствен-
ным предпринимателям в их зарубежной деятельности.   

Международный менеджмент направляет развитие националь-
ной компании по следующей схеме:  

• предварительные маркетинговые исследования рынков тех 
стран, которые могут представлять интерес;  

• выбор конкретного целевого странового рынка;  
• разработка стратегии выхода фирмы на рынок;  
• определение коммерческого предложения в разрезе товаров, ус-

луг и цен, приспособленных к условиям как благоприятной, так и не-
благоприятной конъюнктуры;  

• разработка товарной, ценовой, сбытовой и коммуникативной 
политики фирмы;  

• подбор торгового персонала для реализации экспортной про-
дукции. 

 



 
 
 
 
 

8

1.2. Предпосылки международного менеджмента 
 
К предпосылкам международного менеджмента можно отнести: 

1) интернационализацию хозяйственной жизни, дальнейшую 
транснационализацию деятельности крупнейших компаний;  

2) воздействие научно-технического прогресса на экономические 
процессы, следствием которого явилась структурная перестройка 
промышленного производства в развитых капиталистических стра-
нах;  

3) существенные перемены в характере товаров, поставляемых на 
внешние рынки, интенсивное перемещение ноу-хау, лицензий, науч-
ных разработок, интернационализацию НИОКР;  

4) сокращение жизненного цикла многих товаров при одновре-
менном возрастании требований покупателей к новизне, качеству, 
дизайну, упаковке и другим параметрам импортируемого в страну 
товара;  

5) растущую тенденцию к выравниванию условий спроса и стиля 
потребления в различных странах;  

6) обострение конкурентной борьбы на мировых рынках, приоб-
ретающей в ряде случаев характер торговой или ценовой войны.  

Необходимо выделить три аспекта мотивации, побуждающие 
национальные компании осуществлять международный бизнес, всту-
пать в международную маркетинговую деятельность: расширение 
сбыта, приобретение ресурсов, диверсификация источников снабже-
ния и сбыта.  

Международный сбыт является главным мотивом участия на-
циональных компаний в международной маркетинговой деятельно-
сти. 

Международный менеджмент необходимо использовать при 
реализации следующих видов деятельности: международный обмен 
технологиями и соглашениями по обучению персонала; купля-
продажа лицензий; франчайзинг; инжиниринг; лизинг; управленче-
ский контракт; торговля строительными услугами; торговля транс-
портными услугами за пределами национальных границ; создание со-
вместных торговых домов; создание совместных предприятий; пря-
мое инвестирование за рубежом.  
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1.3. Экспортный менеджмент 
 
Под экспортным менеджментом понимают попытку реализа-

ции продукции в другой стране, отличающейся условиями сбыта, де-
ловыми обычаями, национальными традициями, валютой, особенно-
стями социокультурной среды.  

Как правило, компания при этом переносит за пределы нацио-
нальных границ свою торговую практику, внося в ее компоненты ми-
нимальные изменения. Именно с налаживания экспортных операций 
и начинают свою международную внешнеэкономическую деятель-
ность многие фирмы. При этом основной побудительной причиной 
участия в экспорте выступает стремление увеличить доходы от про-
даж. Далее, экспортные поставки могут быть средством смягчения 
избыточных производственных мощностей внутри страны. Некото-
рые фирмы рассматривают экспорт продукции как стратегию дивер-
сификации сбыта. Однако, если компания глубоко внедряется на ми-
ровые рынки, одного приспособления маркетинговых методов и про-
цедур, даже успешно “работавших” на внутреннем рынке, становится 
явно недостаточно. В этом случае фирма прибегает к международно-
му маркетингу.  

При этом выработка грамотных управленческих решений в об-
ласти международного менеджмента базируется, как правило, на тео-
рии жизненного цикла товара и концепции “эффекта призмы”, демон-
стрирующей степень эффективности перенесения компонентов мар-
кетинга, используемых на внутреннем рынке, на рынки международ-
ные.  

Определение сильных и слабых сторон менеджмента фирмы 
внутри страны и соотнесение их с характеристиками выбранных 
внешних рынков служат важнейшей основой принятия стратегиче-
ских решений в международном менеджменте.   

 
1.4. Специфика международного менеджмента 

 
Определенная специфика, порождаемая особенностями функ-

ционирования внешних рынков и условиями маркетинговой деятель-
ности на них, придает международному менеджменту черты, которые 
обязаны учитывать национальные компании.  
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В самом общем виде они следующие.  
Во-первых, для успешной деятельности на внешних рынках 

приходится прилагать более значительные и целенаправленные уси-
лия, более последовательно соблюдать принципы маркетинга, ис-
пользовать маркетинговые приемы, методы, процедуры, чем это тре-
буется на внутреннем рынке. Как правило, внешние рынки предъяв-
ляют не только высокие, но и особые требования к предлагаемым на 
них товарам, их сервису, рекламе. Это связано как со спецификой 
спроса отдельных страновых рынков, так и с уровнем конкурентной 
борьбы.  

Во-вторых, изучение зарубежных рынков, их возможностей и 
требований. Этот исходный момент в международном маркетинге 
обычно является гораздо более сложным и трудоемким, чем исследо-
вание внутреннего рынка. Если учесть, что мировой рынок включает 
примерно 180 страновых рынков и каждому из них присущи как об-
щие черты, так и определенные особенности, то становится очевид-
ным, что по каждому отобранному рынку необходимо проводить 
больше исследовательской работы.  

Кроме того, при выходе на зарубежный рынок дополнительно 
приходится анализировать сложные объекты, которых нет у рынка 
внутреннего: например таможенное регулирование, валютные курсы, 
балансы международных расчетов и пр. Наконец, в международной 
маркетинговой деятельности нельзя игнорировать политические рис-
ки, связанные с выходом на страновые рынки, выбранные националь-
ной компанией как наиболее привлекательные для реализации экс-
портной продукции, или другие формы международного маркетинга.  

При экспорте товаров, и особенно при создании за рубежом 
своих филиалов, национальная компания в большей степени рис-
кует потерять свои активы, чем в своей собственной стране. Вой-
ны, революции или острые социальные конфликты способны при-
вести к разрушению производственных помещений, оборудо-
вания, повреждению товарных запасов, а смена политической 
власти чревата конфискацией имущества зарубежного инвестора.  

В-третьих, для эффективной деятельности на внешних рынках 
необходимо творчески и весьма гибко использовать различные мар-
кетинговые процедуры. Стандартных подходов здесь не существует. 
Использовать различные маркетинговые приемы следует с учетом 
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конъюнктурных колебаний и прогноза развития зарубежных рынков, 
сложившейся там коммерческой практики и торговых обычаев, осо-
бенностей окружающей маркетинговой среды. Особенно важно учи-
тывать специфику социокультурной среды. Очевидно, что многие па-
раметры товара, безразличные покупателям одной страны, могут быть 
весьма важными для потребителей другой страны. Достаточно отме-
тить, что, например, французские производители соленой рыбы ис-
пользуют восемь рецептов заготовки одного и того же продукта, 
адаптированных к вкусам покупателей в каждой европейской стране.  

В-четвертых, следовать требованиям внешних рынков, точнее, 
требованиям потенциальных иностранных покупателей означает не 
только необходимость соблюдения принятых там условий сбыта. 
Принципиальное значение приобретают разработка и коммерческое 
производство “товаров рыночной новизны”, призванных даже спус-
тя несколько лет после выхода на зарубежный рынок сохранять 
конкурентные позиции национальной компании.  

Мировая практика свидетельствует, что выход на внешние рын-
ки с изделиями, которые лишь частично удовлетворяют его требова-
ниям или даже не соответствуют им, порождает потери и непроизво-
дительные затраты, гораздо более высокие, чем проведение предвари-
тельных маркетинговых исследований данных рынков. Самые мас-
штабные исследования того или иного рынка могут обойтись фирме в 
несколько сот тысяч долларов, тогда как потери могут оказаться ро-
ковыми.  

Итак, выход на зарубежный рынок ставит компанию в ситуа-
цию, совершенно отличную от той, которая может быть ей знакома из 
опыта работы на национальном рынке.  

Перерастание национально ориентированного менеджмента в 
международный (экспортный) требует, чтобы изучение конкретного 
товарного рынка, его сегментация и разработка комплекса маркетинга 
распространялись на особенности поведения фирмы не только в тор-
говле и постпродажном сервисе, но и на инвестиционную деятель-
ность фирмы с учетом интересов потребителей зарубежных рынков.  

Продвигая свои товары на “чужие” рынки, а затем усиливая на 
них свои позиции, фирмы испытывают потребность в том, чтобы гра-
мотно реагировать на конъюнктурные колебания на мировых рынках. 
Благодаря этому пониманию рождается способность к адаптации, вы-
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ступающая залогом эффективности и долговременности их присутст-
вия на зарубежном рынке. В то же время пренебрежение к междуна-
родному менеджменту и маркетингу может привести к весьма нега-
тивным последствиям не только в плане утраты благоприятных мар-
кетинговых возможностей, но и в плане реального проигрыша в кон-
курентной борьбе с иностранными компаниями на внутреннем рынке.  

Международная деятельность применительно к целям отдельно 
взятой национальной компании выступает весьма эффективным средст-
вом совершенствования качества и расширения ассортимента товаров и 
услуг, предлагаемых на зарубежных рынках, границ сбыта и увеличения 
доходов от продаж, а также налаживания сети постпродажного обслу-
живания. Осуществление комплекса маркетинговых мероприятий на 
внешних рынках приводит к росту конкурентных позиций фирмы.  

Существует еще один аспект международного менеджмента, ко-
торому следует уделить внимание.  

Интернационализация менеджмента предполагает плюрализм в 
принятии решений, поскольку в случае выхода на внешний рынок 
речь идет уже о большем числе и самих сегментов рынка, и контр-
агентов. В этой связи отмечают, что международный менеджмент 
способствует “гуманизации” менеджмента. Ведь фирмам приходится 
учиться лучше понимать своего партнера на внешнем рынке, устанав-
ливать взаимовыгодные отношения во внешней торговле, учитывать 
“конъюнктурные веяния” зарубежных рынков.  

Менеджмент вообще, а международный особенно, есть не что 
иное, как катализатор всей экономической системы.  

Такие всемирно известные американские фирмы, как “Coca-
Cola”, “Pepsi-Cola”, “Procter & Gamble” и другие достигли нынешнего 
уровня своего могущества прежде всего потому, что вышли на миро-
вой рынок. Ведь каждый национальный рынок всегда ограничен ко-
личеством населения, спросом, доходами. Поэтому все развитые 
страны и их крупнейшие компании ищут новые рынки.  

В соответствии с концепцией международного менеджмента ос-
новное значение в бизнесе приобретает долгосрочная рентабельность. 
В этом контексте целью международного менеджмента являются дея-
тельность национальных компаний, направленная на достижение ус-
тойчивых рыночных позиций, и получение прибыли в условиях же-
стко конкурирующих международных рынков.  
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Вопросы для самопроверки 
1. В чем заключается принципиальное отличие международного 

бизнеса от внутристранового? 
2. Каковы предпосылки международного менеджмента? 
3. Дайте понятия международного и экспортного менеджмента. 
4. В чем заключается специфика международного менеджмента? 
5. Что предполагает интернационализация менеджмента? 
6. Схема развития национальной компании с применением мето-

дов международного менеджмента. 
 
Лекция 2. РОЛЬ МЕЖДУНАРОДНЫХ КОМПАНИЙ  

В СОВРЕМЕННОМ МИРЕ 
 

2.1. Понятие международного бизнеса 
 

Международный бизнес - это деловое взаимодействие государ-
ственных или частных фирм (или их подразделений), находящихся в 
различных странах. Международный бизнес, как и внутристрановый, 
имеет главной своей целью извлечение прибыли.  

При этом возможности извлечения выгод рассматриваются ис-
ходя именно из преимуществ межстрановых деловых операций, т. е. 
из того факта, что продажи данного товара в другой стране или нала-
живание фирмой одной страны производства в другой, или предос-
тавление услуг совместно фирмами двух стран третьей и так далее 
обеспечивают вовлеченным в бизнес сторонам большие преимущест-
ва, чем они имели бы, ведя дело только в своих странах.  

Это является ключевым моментом не только в понимании природы 
и специфики собственно международного бизнеса, но и в объяснении 
возникновения и развития международного менеджмента как такового. 

 
2.2. Этапы развития международного бизнеса 

 
В историческом развитии международного бизнеса можно вы-

делить (согласно периодизации, проведенной американским ис-
следователем Р. Робинсоном, четыре главных периода, или эры): 

1. Коммерческая эра (1500 – 1850 гг.). Начинается с великих гео-
графических открытий и заканчивается захватом заморских колоний 
и началом промышленной революции.  
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2. Эра экспансии (1850 – 1914 гг.). В этот период происходят окон-
чательные оформление и структуризация колониальных империй с од-
новременным бурным индустриальным развитием европейских госу-
дарств, а затем и США. Приоритетными становятся не вывоз экзотиче-
ских заморских товаров, а добыча сырья и систематическое плантаци-
онное хозяйство в колониальных странах. В результате потребовались 
согласованные действия власти в метрополии и национального бизнеса 
в колониях, что, в свою очередь, обусловило необходимость учета ме-
стных культурных особенностей управления, образования и социаль-
ных проблем колониального населения. Одновременно велись торговые 
войны и развивался международный финансовый сервис. 

3. Эра концессий (1914 – 1945 гг.). Характеризовалась превра-
щением компаний-концессионеров в «автономные экономические 
государства» со своим специфическим менеджментом. Происходят 
формирование слоя туземных менеджеров среднего звена, услож-
нение структуры международного бизнеса и формирование интер-
национального мирового рынка рабочей силы. 

4. Эра национальных государств (1945 – 1970 гг.). В этот период 
относительно закрытые ранее для внешнеэкономической деятельно-
сти колониальные империи превратились во множество самостоя-
тельных «игроков» на внешнем рынке. Потребовались инвестиции в 
экономику новых национальных государств, что обусловило развитие 
международных рынков капитала, появление новых финансовых ин-
струментов, развитие сферы международного аудита и консалтинга. 

Произошел практический переход к созданию мультинационально-
го бизнеса и формированию транснациональных корпораций (ТНК). 

Современный период в развитии международного бизнеса (1970 - по 
настоящее время) характеризуется как эра глобализации. Этот период на-
чался как бум информатизации, вызвавший революционные технологиче-
ские изменения во всех сферах общественной жизни. Увеличился разрыв 
между развитыми и развивающимися странами. Одновременно развитие 
информационно-телекоммуникационных технологий (ИКТ) и Интернет 
привели к тому, что на Земле практически не осталось закрытых для меж-
дународного бизнеса стран и направлений деятельности. 

Как следствие, изменился и характер управления транснацио-
нальным бизнесом. Прежняя формулировка «управление зарубеж-
ными операциями», или «управление внешнеэкономической деятель-



 
 
 
 
 

15

ностью», уже не отражала всего широкого спектра мультинациональ-
ной деятельности и стала заменяться понятием «международный ме-
неджмент». 

 
2.3. Виды и основные черты международного бизнеса 

 
Виды международного бизнеса представлены на рис. 1. 
Международный бизнес – наиболее мощный инструмент эконо-

мической интеграции государства в мировую экономику и развития 
международной торговли, основными чертами которого являются: 

1. Глобализация, под которой понимается глобальное объедине-
ние рынков и хозяйственных систем, в том числе финансовых рынков 
и рынков промышленных товаров, услуг и интеллектуальной собст-
венности. В результате глобализации происходит рост торговли услу-
гами, которые превращаются в основной фактор международных тор-
говых отношений. При этом наиболее быстрыми темпами растет сек-
тор интеллектуальных услуг – программирование, информационные 
технологии, информационные услуги. 

 
Рис. 1. Виды международного бизнеса 



 
 
 
 
 

16

2. Либерализация международной торговли, сопровождающая-
ся упрощением торговых и транспортных процедур на основе широ-
кого и интенсивного применения ИКТ и Интернета.  

3. Электронная торговля, главной характеристикой которой 
является электронизация документооборота, связанного с рекламой, 
продвижением товаров и услуг на внутренний и внешние рынки и 
электронными платежами. 

4. Электронный бизнес, характеризующийся широким примене-
нием в управлении производством информационно-логистических 
систем, современных финансовых механизмов и платежных инстру-
ментов, развитием интернет-предпринимательства, аутсорсинга, ко-
сорсинга. 

5. Конкурентоспособность, предполагающая использование 
инструментов стратегического маркетинга и стратегического ме-
неджмента для анализа рынков, выработки и реализации мероприятий 
по сохранению имеющихся конкурентных преимуществ и созданию 
новых. 

6. Кросскультурные проблемы, вызванные со взаимодействием 
национальных культур в ходе внешнеэкономической деятельности и 
торговли, а также формированием  мультинациональной деловой 
культуры, фиксируемой в международных договорах и соглашениях. 

7. Безопасность международной торговли, характеризующаяся 
все более высокими требованиями к обеспечению прозрачности меж-
дународных сделок, развитием международного бухгалтерского уче-
та, контролем финансовых потоков, а также всех стадий производства 
и доставки товаров и услуг. 

8. Возрастание значимости человеческого капитала, вызванное 
тем, что менеджеров среднего звена и передней линии стали наделять 
большими полномочиями по принятию решений. Резко возросли ши-
рота и ответственность задач, которые необходимо решать менедже-
рам высшего и среднего уровней управления, а соответственно и тре-
бования к их квалификации. Они должны уметь успешно управлять 
деятельностью в быстро изменяющемся и трудно предсказуемом ок-
ружении, обладать разносторонними навыками и одновременно спо-
собностью видеть целостную картину бизнеса.    

Перечень этих факторов показывает, что страны, освоившие вы-
сокие технологии, Интернет и электронную коммерцию, пользуются 
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преимуществами глобализации и электронной коммерции (маркетинг 
во всем мире, возможность дешевых закупок, дополнительного экс-
порта, интернет-предпринимательства). Там, где этого не произошло, 
пожинают ее негативные последствия. Странам с высоким образова-
тельным уровнем населения, грамотным менеджментом, новыми тех-
нологиями  и развитым сектором ИКТ глобализация не страшна. 

 
2.4. Мотивация международного бизнеса 

 
Совершенно очевидно, что международный бизнес не получил 

бы такого развития, если бы в его основе не лежали мотивационные 
факторы. Их принято разделять на три группы (рис. 2). 

 
Мотивация международного бизнеса 

 
 
 
 

Расширение сбыта Приобретение ресурсов          Диверсификация 
 

Рис. 2. Мотивация международного бизнеса 
 

Первая группа мотивационных факторов — поиск и освоение 
новых рынков. Стремление компаний расширить рынок сбыта своей 
продукции и услуг является, пожалуй, основным мотивом участия 
компаний в международном бизнесе. Высокий уровень сбыта означа-
ет и более высокий уровень прибыли. Кроме того, здесь действует 
правило «экономии на масштабах деятельности».  

Вторая группа мотивационных факторов — приобретение необ-
ходимых компании ресурсов. Фирмы-производители и дистрибьюторы 
довольно часто подыскивают необходимые виды изделий и услуг, а так-
же полуфабрикаты, комплектующие изделия и конечную продукцию в 
других странах. В одних случаях это делается с целью снижения затрат, 
в других - приобретения продукции или использования условий, недос-
тупных в собственной стране. 

Третья группа мотивационных факторов — диверсификация (ис-
пользование возможностей, открывающихся для бизнеса на рынках 
разных стран). Обычно компании предпочитают не допускать боль-
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ших колебаний в уровне своих продаж и прибылей и с этой целью 
тщательно подыскивают подходящие для сбыта и закупок зарубеж-
ные рынки. Многие компании используют несовпадение экономиче-
ских циклов в различных странах. Когда в одной стране, вступившей 
в период спада, уровень продаж снижается, он повышается в другой, 
которая находится на стадии экономического подъема. Определив 
рынок для приобретения одного и того же товара или его компонента 
в разных странах, компания может снизить ущерб от колебаний цен 
или дефицита в какой-либо конкретной стране. 

 
2.5. Международные компании и их роль в процессе глобализации  

 
Международные компании имеют зарубежные активы и 

рассматривают мировое хозяйство как единый рынок для своей 
деятельности. 

В современной литературе используются и другие термины для 
обозначения международных компаний, например многонациональ-
ная компания (МНК) и транснациональная корпорация (ТНК). 

МНК - это компания, использующая международный подход в 
поиске заграничных рынков и при размещении производства, а также 
комплексную глобальную философию бизнеса, предусматривающую 
функционирование компании как внутри страны, так и за рубежом. 

ТНК - это компании, у которых более 20 % активов вынесены за 
национальные границы.  

Некоторые авторы определяют ТНК как компании, имеющие 
«национальность», т.е. капитал которых принадлежит предпринимате-
лям одной страны, а МНК - как компании с многонациональным капи-
талом. Однако этот подход является спорным, поскольку в настоящее 
время происходит масштабное слияние, «переплетение» финансов 
предпринимателей разных стран и определить национальную принад-
лежность капитала компании достаточно сложно. 

Масштабы деятельности международных компаний растут из 
года в год. Доход многих из них сопоставим с валовым националь-
ным продуктом небольших стран. Их уже называют глобальными. 
Они интегрируют хозяйственную деятельность, осуществляемую  в 
разных странах. 
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Международные компании привлекают к себе повышенное вни-
мание общественности многих стран и вызывают столь же большие 
опасения: ведь в рамках их «империй» из страны в страну перемеша-
ются огромные капиталы, что оказывает воздействие не только на на-
циональную экономику и политику, но и на культуру. 
 
Вопросы для самопроверки 

1. Дайте определение международного бизнеса. 
2. Назовите основные этапы развития международного бизнеса. 
3. Дайте характеристику эрам экспансии и концессий. 
4. Охарактеризуйте  современный  период  развития меж-

дународного бизнеса .  
5. Опишите основные виды международного бизнеса. 
6. Назовите основные черты международного бизнеса.  
7. Что означает глобализация? 
8. В чем заключаются электронная торговля и электронный бизнес? 
9. Чем характеризуется безопасность международной торговли? 

10.  В чем заключается значимость человеческого капитала в меж-
дународном менеджменте? 

11. Перечислите и охарактеризуйте основные группы мотива-
ционных факторов.  

12. Дайте определение международной компании. 
13. Дайте понятия многонациональной компании и транснацио-

нальной корпорации, определите их сходства и различия. 
 

Лекция 3. ОРГАНИЗАЦИОННОЕ ПОСТРОЕНИЕ 
МЕЖДУНАРОДНЫХ КОМПАНИЙ 

 
3.1. Организационные формы международных компаний 

 
Корпорация в США (соответствует открытому акционерному 

обществу в России) - это юридическое лицо, акционерный капитал 
которого принадлежит одному лицу, узкой или широкой группе ак-
ционеров.  

Трест - это объединение подразделений, фирм в единую 
компанию на основе полного подчинения материнской (головной) 
компании. Все подразделения, входящие в трест, теряют свою 
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юридическую и хозяйственную самостоятельность, а их капиталы 
принадлежат головной компании.  

Концерн - это объединение в единую компанию юридически и 
хозяйственно самостоятельных фирм, управляемых из единого го-
ловного центра и связанных между собой общностью целей и ка-
питала. Головная (материнская) компания владеет и управляет ос-
новным капиталом своих подразделений. Она также проводит еди-
ную финансовую и инвестиционную политику.  

Конгломерат - это высокодиверсифицированный концерн. В его 
состав входят фирмы, принадлежащие к совершенно разным отрас-
лям и не связанные по технологической и торговой линиям. В конг-
ломератах нет четко выделенной доминирующей продукции. Подраз-
деления конгломератов очень самостоятельны.  

Финансово-промышленная группа (ФПГ) - это крупное объеди-
нение фирм, возглавляемое головной компанией, которой может яв-
ляться банк, промышленная или торговая компания. В состав ФПГ 
входят самостоятельные фирмы различных отраслей. Головная ком-
пания распоряжается капиталом всей ФПГ и руководит ключевыми 
аспектами ее деятельности. 

Картель - это форма сотрудничества близких по профилю 
производителей, договаривающихся друг с другом об объемах про-
изводства, продаж, рынках сбыта и ценах. Входящие в картели 
компании полностью сохраняют свою хозяйственную и юридиче-
скую независимость. Договоренности членов картели могут носить 
как гласный, так и негласный характер, так как во многих странах 
они запрещены антимонопольным законодательством.  

Синдикат - это разновидность картеля, имеющего единый 
сбытовой орган. Участники синдикатного соглашения обязуются 
продавать всю свою продукцию или её часть через единую торго-
вую компанию, придерживаться определенных квот на производ-
ство, сбыт, цены, рынки сбыта. В настоящее время на смену кар-
телям и синдикатам пришли различные национальные и между-
народные экономические организации по регулированию миро-
вой торговли. Например, ОПЕК - организация стран-экспортеров 
нефти, Международная организация по кофе, Международный 
совет по зерну и т.п. 
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Пулы - это картельная форма объединения компаний на осно-
ве соглашения о временном объединении прибылей его участни-
ков и последующем их распределении согласно заранее установ-
ленным соотношениям. Пулы создаются в кризисных ситуациях и 
носят краткосрочный характер. Например, банковские пулы были 
созданы в России в период острого кризиса 1998 г. 

Консорциум - это объединение возможностей и капиталов 
компаний для финансирования наукоемких и высокозатратных 
проектов. Участники консорциума остаются юридически и хозяй-
ственно самостоятельными. Каждый из них вносит в реализацию 
проекта свои средства и возможности. Такие объединения носят 
временный характер. Консорциумы широко применяются в бан-
ковской сфере для совместного размещения займов. 

Ассоциации и союзы - это объединения компаний или индиви-
дуальных лиц с целью сотрудничества по различным аспектам их 
деятельности. Участники объединения полностью сохраняют свою 
самостоятельность и вправе вступать в другие объединения. Данная 
форма сотрудничества широко применяется для лоббирования инте-
ресов бизнеса в правительственных и государственных органах, меж-
дународных организациях. Примером могут служить Европейская ас-
социация свободной торговли (ЕАСТ), Ассоциация государств Юго-
Восточной Азии (АСЕАН) и т.п. 

 
3.2. Основные структурные элементы международных 

компаний 
 

В иерархии управления международной компании можно вы-
делить следующие структурные элементы: материнскую (головную) 
компанию - головной центр; дочерние компании; филиалы; альянсо-
вые структуры, совместные предприятия, консорциумы и ассоции-
рованные компании. 

Материнская (головная) компания контролирует деятельность 
всех подразделений, входящих в международную компанию.  

В большинстве случаев головная компания располагается в стране, 
где изначально была создана компания. Но есть и исключения: материн-
ская компания концерна «Nestle» находится в Швейцарии, в то время как 
изначально это была немецко-итальянская компания. В качестве места 
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базирования Швейцария была выбрана как нейтральная страна, которая 
никогда не была колонией. Это позволяет «Nestle» вести бизнес даже в 
тех странах, куда для конкурентов доступ закрыт (Чили, Куба, Вьетнам).  

Во главе МНК могут стоять и две материнские компании. Это 
происходит, как правило, в результате объединения нескольких 
фирм. Такие компании называются бинациональными.  

Материнская компания владеет всем пакетом акций или кон-
трольным пакетом своих подразделений, что дает ей право осущест-
влять контроль за их деятельностью. Степень подчиненности и кон-
троля зависит от размера компании и акционерного капитала в под-
разделениях; формы связей между материнской компанией и подчи-
ненными ей фирмами; организационной формы объединения (трест, 
концерн, конгломерат, ФПГ); степени диверсификации деятельности; 
соотношения принципов централизации и децентрализации управле-
ния; масштаба зарубежной деятельности. 

В основные функции материнской компании входят: 
• выработка основных бизнес-стратегий международной компа-

нии; 
• руководство технической, инвестиционной, финансовой, произ-

водственной, сбытовой и кадровой политикой компании; 
• координация деятельности всех подразделений; 
• руководство подразделениями по функциональным линиям; 
• принятие решений о ликвидации неэффективных структур; 
• контроль за выполнением основных плановых показателей дея-

тельности подразделений и компании в целом, внесение в них кор-
ректировок; 

• руководство политикой слияний и поглощений, вступле-
ния в альянсы. 

Материнские компании современных международных компа-
ний могут иметь одну из следующих форм: 

1) оперативно-производственную; 
2) холдинговую. 
Основным принципом управления оперативно-производственной 

материнской компании является централизация. Материнская компания 
может акцентировать управление на определенных функциях, которые 
на данном этапе для компании в целом считаются приоритетными. Фи-
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нансовый контроль служит основным средством управления в компании. 
Оперативно-производственную форму имеют материнские компании 
«General Motors», «IBM», «Siemens», «Ford», «Fiat», «ACEA» и др. 

Непосредственно производственно-сбытовая деятельность не 
входит в задачи материнской холдинговой компании. Она владеет 
контрольными пакетами акций подразделений компании, что позво-
ляет ей осуществлять финансовый контроль за их деятельностью. 
Подразделениям международной компании централизованно уста-
навливаются основные финансовые показатели (размер и норма при-
были, уровень затрат, размер дивидендов, нормы отдачи инвестиций 
и т.п.), по которым и осуществляется контроль за их деятельностью.  

Дочерняя компания (subsidiary company) - это юридически и хо-
зяйственно самостоятельное подразделение фирмы, подчиняющееся 
головному центру в финансовом отношении. Как правило, дочерние 
компании являются акционерными обществами, контрольный пакет 
акций которых принадлежит материнской компании. Дочерние ком-
пании могут решать самостоятельно достаточно широкий круг во-
просов: проводить исследования и разработки, внедрять новую про-
дукцию, управлять производственной и сбытовой политикой, инвести-
ровать средства в новые проекты и т.п. 

Материнская компания может принимать участие в формиро-
вании высших органов управления дочерней компании - совета 
директоров, правления. 

Поскольку дочерние компании могут владеть контрольными па-
кетами акций других компаний, то последние будут называться вну-
чатыми по отношению к материнской фирме. Могут быть и правну-
чатые компании. Такие «родственные» отношения характерны для 
холдинговых структур. 

Выходя на новые рынки, международные компании, как прави-
ло, создают подразделения в форме филиалов. Филиал (branch) - это 
подразделение компании, полностью зависимое от головного центра. 
Он не имеет ни хозяйственной, ни юридической самостоятельности. 
Материнская компания в большинстве случаев владеет 100 % ка-
питала филиала, что закономерно определяет ее право на полный 
контроль деятельности такого подразделения. 

В последнее время все большее распространение получают альян-
совые формы объединения компаний, одной из развитых форм которых 
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являются совместные фирмы. Совместная фирма (joint venture) - это 
компания, созданная двумя и более участниками для совместной дея-
тельности. Правовая форма таких объединений может быть различной: 
акционерные общества частного и публичного права, общества с огра-
ниченной ответственностью, товарищества. Деятельность совместных 
компаний регламентируется законодательствами разных стран. Регист-
рируется совместная фирма в стране одного из партнеров и управляется 
ими совместно. Результаты деятельности, в том числе и убытки, рас-
пределяются между ними в заранее определенных пропорциях. 

3.3. Уровни управления в международных компаниях 

В менеджменте принято выделять три основных уровня управ-
ления компаниями: высший (topmanagement), средний (middlema-
nagement) и низовой (lower management). 

Высший уровень менеджмента представлен советом директо-
ров, правлением и комитетами. Средний уровень менеджмента - это 
центральные службы. Низовой уровень менеджмента составляют 
производственные, сбытовые и прочие подразделения компании. 

Органы высшего и среднего уровней управления находятся 
в штаб-квартире международной компании, а низового - рассре-
доточены по всему миру. 

Головные органы управления выполняют функцию руководства 
стратегиями развития компании в целом. Центральные службы обеспе-
чивают согласованность действий подразделений компании по функ-
циональным линиям. Подразделения международной компании отве-
чают за выполнение плановых заданий, полученных от головного цен-
тра. Поскольку большинство из них существуют в форме дочерних 
компаний, в их функции входит достаточно широкий круг вопросов 
оперативного управления. Подразделения современных международ-
ных компаний объединяются в группы, отделения, сформированные по 
определенным признакам: единство выпускаемого продукта, совмест-
ный регион деятельности, единые стратегические задания. Начиная с 
70-х гг. XX столетия в структурах многих компаний появились группо-
вые образования - стратегические центры хозяйствования (СЦХ). 

Состав совета директоров (Board of directors) определяется на 
общем собрании акционеров, проводимом, как правило, один раз в 
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год. Совет директоров представляет собой коллегиальный орган, ко-
торый несет ответственность за управление делами компании в тече-
ние всего периода своей деятельности. Численность совета директо-
ров определяется уставом компании и имеет законодательные огра-
ничительные рамки. 

В функции совета директоров обычно входят: 
• разработка генеральной стратегии развития компании; 
• утверждение функциональных и деловых стратегий развития 

подразделений фирмы; 
• выработка финансовой политики компании и утверждение те-

кущих бюджетов; 
• проведение интеграционной политики (слияний и поглощений, 

создания стратегических альянсов); 
• проведение единой технической, кадровой и социальной поли-

тики. 
Совет директоров современных международных компаний состоит 

из внешних и внутренних членов. Внутренние члены являются работни-
ками компании и избираются акционерами. Внешние члены не принад-
лежат к персоналу фирмы, а являются представителями других компаний 
(банков, инвестиционных институтов, поставщиков, образовательных и 
юридических учреждений). Ими также могут быть бывшие руководители 
компании. Почетными внешними членами совета директоров часто ста-
новятся представители политических и государственных структур. 

В американских корпорациях существует также должность гене-
рального управляющего (chief executive officer, сокращенно CEO). Он 
также назначается советом директоров, несет единоличную ответствен-
ность за деятельность компании и является руководителем администра-
ции корпорации. В случае возникновения кризисных ситуаций совет ди-
ректоров вправе отправить генерального управляющего в отставку.  

Органом коллегиальной ответственности за оперативное руко-
водство компанией является правление. Данный орган формируется 
советом директоров. Количество членов правления в большинстве 
международных компаний составляет 15 - 20 человек. Правление 
ежегодно отчитывается перед собранием акционеров по итогам дея-
тельности компании в прошедшем году и полученной прибыли. 

Основными функциями правления являются: 
• разработка тактики развития компании по основным страте-
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гическим направлениям, определенным советом директоров; 
• конкретизация решений, разработка программ на основании 

глобальных стратегий развития корпорации; 
• осуществление текущего планирования; 
• руководство основными функциональными направлениями дея-

тельности (научно-техническими разработками, маркетингом, произ-
водством, сбытом); 

• определение организационных форм управления компанией; 
• распределение прав и полномочий между должностными 

лицами компании; 
• контроль за координацией и кооперированием деятельности 

подразделений компании; 
• проведение единой финансовой политики; 
• утверждение бюджетов и отчетов компании, ее структурных 

подразделений; 
• обеспечение внутрифирменных связей и расчетов; 
• контроль за прибыльностью операций; 
• организация внутрифирменных информационных потоков; 
• проведение единой кадровой политики. 
При советах директоров многих компаний появились специа-

лизированные органы - комитеты. Основная функция комитетов - 
консультационная. Комитеты бывают информационные, совещатель-
ные, административные, оперативные, контролирующие. 

Информационные комитеты собирают информацию, необхо-
димую для принятия решений советом директором. 

Совещательные комитеты призваны изучать требующие вни-
мания проблемы и (или) представлять свои заключения по ним.  

Административные и оперативные управленческие коми-
теты участвуют в принятии решений относительно общей поли-
тики и стратегии корпорации. 

Контролирующий комитет осуществляет контроль за финан-
совой деятельностью подразделений компании. 

Средний уровень управления в МНК представлен центральными 
службами (staffs), сформированными по функциональному признаку. 
Они осуществляют планирование, координацию и контроль за дея-
тельностью компании в области научных и технических разработок, 
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инноваций, производства товаров и услуг, сбыта, маркетинга, кадро-
вой политики, финансов. 

Основной задачей центральных служб является обеспечение 
взаимодействия всех подразделений компании по функциональным 
линиям. 

Центральные службы координируют действия подразделений с 
целью реализации совместных стратегических задач, поставленных 
перед корпорацией. Число центральных служб достигает 15 - 20 в 
американских компаниях и 8 - 12 в западноевропейских и японских. 

Центральные службы подчиняются непосредственно админи-
страции, правлению. Как правило, несколько служб подчиняются од-
ному вице-президенту. 

Среди традиционных центральных служб можно назвать службы 
планирования и контроля, финансовую, административную, техниче-
ских разработок, организации производства, материально-технического 
снабжения, маркетинга, сбыта, транспортную, юридическую, кадров и 
отношений со служащими, по связям с правительством. 

К основным функциям центральных служб международных 
компаний сегодня прежде всего относятся: 

• координация деятельности подразделений компании по различ-
ным функциональным направлениям, оказание им помощи и услуг; 

• реализация общекорпоративных стратегий, задач в различных 
функциональных областях (единые техническая политика и маркетинг, 
стандартизированные системы контроля), обусловленных развитием 
процесса глобализации деятельности международных компаний. 

В связи с этим значительно возрастает уровень компетентности 
и ответственности центральных служб за деятельность компании, а 
также значимости контролирующей функции. 

Низовым уровнем управления в международных компаниях яв-
ляются производственные и сбытовые подразделения (divisions). Они 
расположены по всему миру и подчиняются центральному офису - 
материнской компании. Как уже упоминалось, подразделения корпо-
раций могут быть созданы в форме филиалов, дочерних, совместных 
и ассоциированных компаний. От организационной формы зависит 
степень подчиненности подразделения головному центру. Филиалы 
полностью зависимы от него в хозяйственном и юридическом плане. 
Дочерние компании имеют значительную степень самостоятельности 
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в принятии оперативных и некоторых стратегических решений, при 
этом они юридически самостоятельны. Головной центр осуществляет 
лишь общее руководство деятельностью дочерних компаний в силу 
их финансового подчинения ему. Совместные и ассоциированные 
компании управляются на основе паритетных принципов. Степень их 
самостоятельности и ответственности определяется компаниями, 
участвующими в их создании. 

Во главе подразделения стоит управляющий, или менеджер 
(manager), который несет ответственность за его деятельность и под-
чиняется непосредственно вице-президенту группы, в которую вхо-
дит подведомственное ему подразделение, или руководителю страте-
гического центра хозяйствования. В подчинении управляющего на-
ходятся функциональные отделы и линейная администрация. 

Круг полномочий управляющего зависит от степени хозяйствен-
ной и юридической независимости подразделения.  

Основным критерием оценки деятельности подразделения являет-
ся прибыльность его работы. Именно подразделения зарабатывают фи-
нансовые средства для всей компании, поэтому их часто именуют цен-
трами прибыли. Материнская компания контролирует деятельность сво-
их производственных, сбытовых подразделений чаще всего по финансо-
вым результатам, таким как прибыль, рентабельность, отдача на вложен-
ный капитал. Головной центр реализует единую финансовую политику, в 
рамках которой координирует деятельность подразделений. Помимо вы-
страивания взаимоотношений подразделения с головной компанией го-
ловной центр работает совместно с другими подразделениями корпора-
ции. Эти отношения носят коммерческий характер. 

С целью реализации совместных стратегических задач, постав-
ленных материнской компанией, подразделения часто объединяются в 
группы - стратегические центры хозяйствования (СЦХ). Групповой 
уровень управления позволяет эффективно решать стратегические зада-
чи. СЦХ являются важным структурным образованием современных 
МНК и составляют основу их организационных структур. 
 
Вопросы для самопроверки 

1. Корпорация в США и в России. 
2. Дайте понятие треста, концерна и конгломерата. 
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3. Определите разницу и сходство финансово-промышленной 
группы и картели. 
4. Какие организационные формы международных компаний 
являются разновидностями картелей? Дайте их характеристику. 
5. Что такое консорциум? 
6. Определите ассоциации и союзы. 
7. Перечислите основные характеристики материнских компаний. 
8. Что такое бинациональная компания? 
9. Основные функции материнской компании. 

10. Основные принципы управления оперативно-производствен-
ной материнской компанией. 

11. Перечислите задачи материнской холдинговой компании. 
12.   Охарактеризуйте дочерние компании, внучатые и правнучатые. 
13. Дайте определение филиала и совместной фирмы. 
14. Сравните функции совета директоров и правления в между-
народной компании. 
15. Охарактеризуйте консультационные комитеты. 
16. Перечислите основные функции центральных служб между-
народных компаний. 

17. Что такое стратегические центры хозяйствования? 
 

Лекция 4. ПЛАНИРОВАНИЕ И КОНТРОЛЬ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
МЕЖДУНАРОДНОЙ КОМПАНИИ 

 
4.1. Планирование деятельности международной компании 

 
Важной составной частью процесса управления междуна-

родной компанией является планирование ее деятельности. Пла-
нирование - это первый и наиболее значимый этап процесса 
управления компанией, на котором определяются ориентиры и 
конкретные мероприятия по их достижению. 

Краткосрочное планирование - это система бюджетов и финан-
совых планов, которые разрабатываются на один-два года.  

Среднесрочное планирование конкретизирует ориентиры, опре-
деленные стратегическими планами, которые обычно составляют на пять лет. 

Традиционное долгосрочное планирование (10 - 20 лет) основано 
на методе экстраполяции, который предполагает использование дос-
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тигнутых в прошедшие периоды показателей для прогнозирования 
оптимистических целей развития в будущем. После утверждения по-
вышенных показателей в компании начинается работа по изысканию 
возможностей их достижения.  

 
4.2. Стратегическое планирование в международной компании 

 
В настоящее время компании все чаще прибегают к стратегиче-

скому планированию. Стратегическое планирование (10 - 15 лет) - 
это определение совокупности главных целей компании и основных 
способов их достижения. Система стратегического планирования дает 
комплексное обоснование проблем, с которыми компания может 
столкнуться в будущем, и определяет пути их преодоления. 

В отличие от традиционной системы долгосрочного планирования 
развитие компании по стратегическим направлениям предполагает вза-
имную увязку основных элементов внутренней среды организации и 
внешних аспектов ее деятельности: социальные и политические факто-
ры, вкусы и потребности покупателей, действия конкурентов и др.  

Стратегическое планирование включает взаимосвязанные этапы: 
1) формулирование миссии и целей компании; 
2) оценка и анализ внешней среды и проведение внутренней ко-

ординации в компании; 
3) разработка на основе аналитических данных стратегических 

альтернатив и выбор наиболее приемлемой стратегии; 
4) реализация выбранной стратегии и оценка результатов ее вы-

полнения. 
Первый этап стратегического планирования обычно начинается 

с определения миссии компании. Единая миссия позволяет сотрудни-
кам компании и потребителям ее продукции (услуг) во всем мире по-
нять назначение, направления движения и возможности компании.  

Определив миссию, компании приступают к разработке кон-
кретных целей, т.е. к созданию портфельной стратегии компании, ко-
торая включает в себя два блока. Первый блок – «Стратегические на-
правления развития компании» – включает в себя широкий спектр во-
просов, связанных с ростом компании, ее маркетинговой деятельно-
стью, технологией производства, инновациями, материальными и че-
ловеческими ресурсами и т.д. 
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Второй блок – «Постановка задач компании» – предполагает оп-
ределение конкретных целей компании. Цели представляют собой обя-
зательство топ-менеджмента добиться определенных результатов в оп-
ределенное время. Они точно показывают, что, сколько и к какому сро-
ку необходимо сделать, а также направляют энергию и внимание на 
достижение намеченного. Трансформация задач в количественные цели 
упрощает процессы планирования, реализации стратегии и контроля. 

Важно также отметить, что успешность процесса стратегиче-
ского планирования напрямую зависит от того, в какой степени выс-
шее руководство участвует в формулировании целей и в какой мере 
эти цели отражают ценности и реалии компании. 

Определение цели - это более конкретный уровень принятия ре-
шений, требующий выработки соответствующих стратегических за-
дач. Стратегия, разработанная для достижения одних целей, неприме-
нима для достижения других. Поэтому следует различать цели общие, 
глобальные, специфические и т.д. 

Общие цели отражают концепцию развития компании и разраба-
тываются на длительную перспективу. Они определяют основные на-
правления развития компании, что требует точного их формулирова-
ния и увязки с ресурсами.  

Специфические цели разрабатываются в рамках общих целей по 
основным видам деятельности в каждом производственном отделении 
компании и могут выражаться в количественных и качественных по-
казателях. Среди специфических целей центральное место занимает 
определение рентабельности по каждому отдельному подразделению, 
выступающему центром прибыли. 

Другие специфические цели разрабатываются после опреде-
ления целей по рентабельности и носят характер подцелей (подце-
ли по маркетингу, в области научных исследований и разработок, 
по производству, в области финансов). 

Цели обособленных подразделений, обычно формируемые мате-
ринской компанией, предполагают: 

• увеличение продаж и темпов роста компании; 
• повышение доли компании на рынке, рост прибыли и особенно 

нормы прибыли; 
• «вживание» подразделения в экономику принимающей страны 

(открытая продажа акций отделения, рост экспорта, рост доли мест-
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ного рынка в снабжении отделения сырьем и полуфабрикатами) и 
вклад в ее развитие. 

На современном этапе развития международного бизнеса, харак-
теризующемся глобализацией деятельности компаний, страновые раз-
личия зачастую стираются и на первый план выходят четыре основные 
стратегические цели, играющие важную роль во многих глобальных 
бизнес-планах: 

1. Позиционирование на крупнейших национальных рынках. Такие 
компании, как «Volvo», «Nestle» и «Nokia», основаны в странах с относи-
тельно ограниченным рыночным и ресурсным потенциалом. Тем не ме-
нее эти фирмы быстро смогли разработать способы преодоления этой ог-
раниченности путем расширения деятельности за пределами националь-
ных границ. Основной приток международных инвестиций в бизнес идет 
из стран с национальным продуктом огромного размера и высоким уров-
нем доходов (США, Канада, Япония, Великобритания, Франция и др.). 
Основная идея заключается в том, что компании из любой страны в каче-
стве одной из главных задач должны рассматривать операции на круп-
ных национальных рынках. США как крупнейший рынок в мире зани-
мают первое место по объему притока иностранных инвестиций.  

2. Получение доступа к международному капиталу и дешевым 
кредитам. Подходы, позволяющие получить доступ к международ-
ному капиталу и дешевым кредитам: 

• размещение акций на крупнейших иностранных фондовых рынках 
(в первую очередь на Нью-Йоркской и Лондонской фондовых биржах); 

• участие в рейтингах кредитоспособности, проводимых такими 
ведущими рейтинговыми агентствами, как «S&P» и «Moody's»; 

• организация зарубежных подразделений в странах с хорошо 
развитыми финансовыми рынками; 

• открытие специальных финансовых филиалов в международных 
финансовых центрах, таких как Багамские острова, Нидерланды, Ан-
тильские острова, Швейцария и Гонконг. 

Компании, основанные в странах с развивающимися рынками, в 
последние годы проявили невиданную активность в размещении сво-
их акций на ведущих фондовых биржах с целью получения доступа к 
капиталу, а также в расширении глобальных операций. 

3. Достижение необходимого объема производства. «Unilever», 
«Nestle» - крупнейшие в мире компании по производству продуктов 
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питания и бытовой химии, основанные в малых странах (Нидерланды 
и Швейцария), еще несколько десятилетий назад осознали, что увели-
чение объема производства приносит экономическую выгоду. Для 
этого они вели эффективные переговоры с банками, предоставляю-
щими кредиты, а также с организациями, оказывающими финансовые 
услуги, и прямыми поставщиками. Следовательно, они стремились к 
экономии от масштаба производства, не забывая при этом о развитии 
рекламы, поддержании конкурентных преимуществ и пр. Экономия 
от масштаба производства может быть получена и посредством круп-
ных финансовых вложений. 

4. Обеспечение специальных стратегических потребностей ком-
пании внутри ее производственного сектора. Во многих случаях 
компаниям необходимо составить глобальный бизнес-план, который 
удовлетворял бы ее специальные потребности внутри ее производст-
венного сектора. Эти особые потребности могут зависеть от товарно-
го рынка, производства или финансовых аспектов деятельности. В та-
ких случаях компании прибегают к политике слияний и поглощений, 
созданию стратегических альянсов. 

Большинство компаний ставят перед собой несколько целей, 
включая инновационную деятельность, обеспечение прибыльности, 
рост продаж, увеличение доли рынка и снижение рисков. Разработав эти 
и другие цели, компании подчиняют свою деятельность их реализации. 

Второй этап стратегического планирования предполагает 
оценку и анализ внешней и внутренней среды.  

Цель анализа среды - выявление возможностей компании и уг-
роз для ее деятельности со стороны внешней среды. На этом этапе 
анализируется положение компании в прошлом, определяется ее со-
стояние в настоящем и строятся прогнозы на будущее с учетом необ-
ходимости роста производства, повышения конкурентоспособности 
продукции и услуг, увеличения доли компании на рынке. 

Анализ внешней среды представляет собой исследование эконо-
мических, политических и социальных факторов. 

Анализ внутренней среды компании - это управленческое иссле-
дование внутренних сильных и слабых сторон организации, которое 
проводится по функциональным и производственным подразделени-
ям международной компании и ее социальным аспектам. 
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После проведения анализа внешней и внутренней среды ком-
пании комиссия по стратегическому планированию должна ответить 
на следующие вопросы: 

• в чем сила и слабость компании; 
• каковы возможности компании и какие результаты может 

дать их реализация; 
• каковы людские и финансовые ресурсы компании; 
• есть ли какие-либо неучтенные факторы, требующие пересмотра, 

изменения существующих целей или постановки новых дополнитель-
ных. 

Описанный выше этап стратегического планирования называют 
SWOT-анализом (strengths, weaknesses, opportunities, threats), т.е. ана-
лизом сильных и слабых сторон компании, благоприятных возможно-
стей и угроз. 

Третий этап стратегического планирования - определение 
стратегии развития компании, т.е. выбор стратегической альтернати-
вы. Рассмотрим основные стратегии. 

Стратегия ограниченного роста предполагает установление целей 
от достигнутого с учетом корректирующих факторов внешней среды. 

Стратегия роста реализуется путем ежегодного значительного 
повышения уровня краткосрочных и долгосрочных целей над уров-
нем показателей предыдущего года. Такой рост достигается путем 
диверсификации производственных программ или горизонтальной и 
вертикальной интеграции.  

Стратегия сокращения обычно используется компанией в каче-
стве последнего средства при ухудшении показателей деятельности 
компании, экономическом спаде или для спасения компании. Сокра-
щение происходит путем ликвидации компании, отсечения лишнего, 
сокращения или переориентации ее деятельности. 

Стратегия сочетания альтернатив применяется в компаниях с 
высокой степенью диверсификации бизнеса. Такие компании подраз-
деляют общую корпоративную стратегию на подстратегии (деловые 
стратегии) по различным направлениям деятельности. 

Четвертый этап стратегического планирования заключается в 
реализации выбранной стратегии и оценке результатов ее выполнения. 
Начинается этот этап с построения стратегической пирамиды (рис. 3). 
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Каждый уровень такой пирамиды разрабатывают соответст-
вующие подразделения международной компании. Корпоративная и 
деловая стратегии могут быть объединены на одном уровне пирами-
ды. В зависимости от степени демократизма управления пирамида 
может строиться снизу вверх или сверху вниз. 

 
Рис. 3. Стратегическая пирамида 

 

Основные мероприятия, направленные на реализацию стратегий 
международной компании в соответствии с уровнями пирамиды, при-
ведены в табл. 1. 

 

Таблица 1 
Мероприятия по реализации стратегий международной компании 

Стратегия Ответственные 
лица Мероприятия 

Корпоративная  

Управляющие 
высшего ранга, 
другие ключе-
вые менеджеры 

• Создание высокопродуктивного хозяй-
ственного портфеля структурных подраз-
делений компании и управление им 
• Достижение синергизма между родствен-

ными структурными подразделениями и пре-
вращение его в конкурентное преимущество 
• Установление инвестиционных при-

оритетов и направление корпоративных 
ресурсов в наиболее привлекательные сфе-
ры деятельности 
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Окончание табл. 1

Стратегия Ответственные 
лица Мероприятия 

Деловая  

Генеральные ди-
ректора (руко-
водители под-
разделений) 

• Разработка мер, направленных на уси-
ление конкурентоспособности и сохране-
ние конкурентных преимуществ 
• Формирование механизма реагирова-

ния на внешние изменения 
• Объединение стратегических действий 

основных функциональных подразделений 
• Решение специфических вопросов и 

проблем компании 
Функциональная 
(НИОКР, производст-
во, маркетинг, финан-
сы, персонал и т.д.)  

Руководители 
среднего звена  

• Действия по поддержанию деловой стра-
тегии и достижению целей подразделения 
• Изучение, пересмотр и объединение 

предложений менеджеров на местах  
Операционная (регионы 
и районы, заводы, отде-
лы внутрифункцио-
нальных направлений)  

Руководители на 
местах  

• Решение узкоспециальных вопросов и 
проблем, связанных с достижением целей 
подразделения  

 
Таким образом, можно сделать вывод, что процесс планирования 

деятельности международной компании представляет собой достаточно 
сложный, трудоемкий этап управления компанией, который, в частности, 
предполагает исследование бизнес-среды для уменьшения неопределенно-
сти в процессе принятия решений, расширения или сужения списка рас-
сматриваемых альтернатив, оценки достоинств существующих программ. 

 
4.3. Организация процесса планирования 

 
Элементами общефирменного планирования в международных 

компаниях (рис. 4) являются планы отдельных подразделений, планы 
функционального развития, планы развития различных сфер бизнеса 
(планы СЦХ). 

В процессе планирования компании должны придерживаться 
управленческой иерархии: высшее управленческое звено - стратеги-
ческий центр хозяйствования - производственные и сбытовые подраз-
деления. 

Высшим звеном системы планирования в международных ком-
паниях являются комитеты при совете директоров. Комитеты вы-
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полняют технические, координационные и аналитические функции, 
участвуют в формулировании основных целей и задач компании на 
длительную перспективу.  

 
Рис. 4. Процесс планирования международной деятельности компании 
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На среднем уровне управления функцию планирования выполняют 
центральные службы планирования. Они осуществляют координацию 
деятельности производственных и сбытовых подразделений, их интегра-
цию и подчинение генеральной стратегии развития компании в целом. 
Центральные службы планирования разрабатывают перспективные и те-
кущие планы, согласовывают их с подразделениями компании, корректи-
руют и уточняют плановые показатели. Кроме того, на них возлагаются 
контроль за выполнением планов, составление форм плановой докумен-
тации, а также функция консультирования высшего руководства.  

Практически все международные компании имеют в своей 
структуре центральные службы планирования. Организационная 
структура и характер выполняемых функций центральных служб 
разных компаний могут отличаться. 

В некоторых компаниях функции центральной службы плани-
рования выполняют отделы планирования, входящие в состав других 
центральных службах. 

На низовом уровне управления в международных компаниях (в 
СЦХ и производственных отделениях) планированием занимаются отде-
лы планирования, которые составляют краткосрочные планы: месячные, 
квартальные, полугодовые и годовые по подразделениям и СЦХ в целом. 
Обычно функции оперативного планирования и оперативного контроля 
за выполнением плана сосредоточены в одном органе, что позволяет 
своевременно устанавливать отклонения от плана и вносить необходи-
мые коррективы. Службы оперативного и текущего планирования и кон-
троля имеют определенную степень самостоятельности в принятии ре-
шений, которую определяет материнская компания. 

В заключение необходимо отметить, что для любой компании 
планирование является важным элементом успеха, а стратегическое 
планирование - основой всех управленческих решений в междуна-
родных компаниях. 

 

4.4. Особенности реализации функции контроля  
в международных компаниях 

 

Функция контроля в международных компаниях имеет специ-
фические черты, которые обусловлены: 

• глобальными масштабами деятельности; 
• дислокацией подразделений по всему миру; 
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• уровнем централизации управления в компании; 
• различной степенью подчиненности подразделений мате-

ринской компании; 
• наличием подразделений, созданных с другими компаниями 

на основе альянса; 
• многообразием систем финансовой отчетности. 
Функция контроля в международных компаниях представляет 

собой целостную систему, включающую в себя ряд обязательных 
процедур. 

1. Сбор и анализ информации о результатах хозяйственной дея-
тельности всех подразделений компании и сравнение их с плановыми 
показателями. Наличие отклонений может быть обусловлено таким 
фактором, как политическая и экономическая нестабильность в стране 
базирования международной компании и в принимающих странах. 

2. Разработка мероприятий, необходимых для достижения наме-
ченных целей и нейтрализующих влияние негативных факторов. Эту 
функцию выполняют руководители СЦХ, производственных и сбыто-
вых подразделений. Они координируют взаимодействие структурных 
отделений. 

3. Управленческий учет и контроль в международной компании 
предполагает внедрение в компании единой системы отчетности.  

Управленческий контроль в международных компаниях 
представляет собой сложную систему, которая характеризуется 
следующими факторами: 

• большим объемом поступающей в головную компанию инфор-
мации; 

• расширением деятельности компании в географическом аспекте; 
• диверсификацией деятельности компании; 
• наличием внутри компании большого числа различных систем 

учета и отчетности (специфика принимающих стран). 
К проблемам управленческого учета в международных ком-

паниях относятся: 
• нарастание за границей числа неконтролируемых факторов (из-

менение налоговых и юридических норм и т.д.); 
• качество данных, поступающих из подразделений компании; 
• быстрые перемены бизнес-среды. 
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4.5. Формы контроля в международных компаниях 
 

Материнские компании международных организаций использу-
ют в своей деятельности две формы контроля: 

1) финансовый как основу общего управленческого контроля; 
2) административный. 
Для осуществления финансового контроля в международных 

компаниях каждое подразделение обязано представлять головной 
компании финансовую отчетность для получения адекватных пока-
зателей путем сравнения достигнутых результатов с запланирован-
ными.  

В связи с этим перед международными компаниями встает важ-
ная проблема - внедрение единого стандарта учета и форм отчет-
ности. В международных компаниях число систем учета и отчетности 
может достигать 30 – 40. Поэтому большинство из них используют 
систему отчетности, принятую в стране базирования. Таким образом, 
зарубежным подразделениям приходится вести учет и отчетность в 
соответствии с нормами принимающих стран, а затем трансформиро-
вать их в форму, установленную материнской компанией. 

Число и содержание позиций, а также сроки представления от-
четности определяются материнской компанией и могут быть неоди-
наковыми для различных подразделений компании.  

Административный контроль (оперативный, текущий или так-
тический) за соответствием хозяйственных результатов показателям, 
запланированным в текущем бюджете, и производственным програм-
мам осуществляют руководители СЦХ, производственных и сбытовых 
подразделений, а также высшее руководство международной компании. 

Административный контроль предполагает проведение: 
• сравнения объема фактических и планируемых продаж; 
• анализа изменения доли подразделений на рынке как в целом, 

так и по отдельным продуктам и сегментам рынка; 
• мониторинга состояния портфеля заказов. 

 

Вопросы для самопроверки 
1. Важность планирования в международных компаниях. 
2. Какие виды планирования используются в международ-

ных компаниях? 
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3. Что такое стратегическое планирование? 
4. Каковы особенности процесса планирования в международных 

компаниях? 
5. Назовите и охарактеризуйте этапы стратегического планирования. 
6. Что такое миссия компании? 
7. Из каких элементов состоит стратегическая пирамида? 
8. Какие органы управления занимаются процессом планирования 

в международных компаниях? 
9. Какие виды контроля используются в международных компа-

ниях? 
 

Лекция 5. МЕЖДУНАРОДНЫЕ СТРАТЕГИИ МНК 
 

5.1. Международный бизнес фирмы  
и ее конкурентные преимущества 

 
Международные стратегии предполагают использование двух 

методов, которые направлены на достижение наилучших результатов 
деятельности предприятия, т. е. максимизацию ценности фирмы (в 
терминологии М. Портера). С этой точки зрения каждый участник 
технологической цепочки, доводящей товар до конечного потребите-
ля, добавляет некоторую ценность. 

Первый метод базируется на способности фирмы, действующей 
на мировом рынке, осуществлять свою деятельность в разных странах 
таким образом, чтобы снижать затраты или усиливать товарную диф-
ференциацию. Увеличение совокупной ценности достигается за счет 
использования страновых преимуществ. 

Второй метод ориентирован на способность фирмы координи-
ровать деятельность разбросанных по миру филиалов так, как не 
сможет сделать ни одна фирма, действующая только на внутреннем 
рынке. Увеличение совокупной ценности осуществляется за счет 
лучшей организации МНК, например специализации подразделений, 
переноса технологий или использования торговой марки. 

При формировании международной стратегии фирма должна 
определить целесообразность: 

• сосредоточения деятельности в одной стране, когда произво-
дится поставка уже готовых материалов в другие страны. Классиче-
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ской причиной для размещения производства в одной стране являют-
ся более низкие производственные затраты. Конкурентное преимуще-
ство достигается за счет эффекта масштаба, снижения издержек при 
выпуске нового вида продукции. Там, где существующая практика 
"точно в срок" приводит к существенному снижению издержек или 
где сборочные предприятия имеют длительные договорные отноше-
ния с основными поставщиками, заводы по выпуску комплектующих 
изделий могут группироваться вокруг сборочных предприятий. 

• рассредоточение, которое целесообразно, когда местные 
потребности различны, транспортировка, связь и хранение сильно 
влияют на конечную цену в сторону удорожания. Оно необходимо 
также для улучшения маркетинга в зарубежной стране и тесного 
взаимодействия с покупателями, для получения актуальной ин-
формации о стране. Тем не менее низкая себестоимость может 
быть не единственным соображением для размещения. Исследо-
вательский центр может быть размещен в той стране, где имеется 
в достаточном количестве технически подготовленный персонал.  
 Рассредоточение хозяйственной деятельности является более 
выгодным, чем ее концентрация (сосредоточение) по нескольким 
причинам. 

1. Близость к потребителю. Виды деятельности, связанные с об-
служиванием покупателя, такие как распределение продукции среди 
дилеров, продажа и реклама, а также послепродажное обслуживание, 
обычно должны осуществляться в непосредственной близости к потре-
бителю. Например, фирмы, которые занимаются производством обору-
дования для бурения нефтяных скважин и добычи угля, осуществляют 
свою деятельность во многих странах, обеспечивая потребности клиен-
тов в быстром ремонте оборудования и технической помощи.  

2. Страхование от неблагоприятной ситуации: колебаний кур-
сов обмена валют, перерывов в поставках (связанных с забастовками, 
техническими неполадками и задержками транспорта) и неблагопри-
ятных политических событий. Такой риск будет наиболее вероятным 
в случае концентрации деятельности. 

При производстве грузовиков такие компании, как «Daimler-
Benz» и «Volvo» осуществляют разработку новых моделей и совер-
шенствование уже существующих в стране базирования, а сборку - в 
других странах. Это вызвано необходимостью находиться как можно 
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ближе к конечному потребителю и быстро реагировать на его изме-
няющиеся запросы. 

3. Выбор места осуществления деятельности. Основные при-
чины, по которым тот или иной вид деятельности сосредоточен в 
определенной стране, - более низкая стоимость факторов произ-
водства и трудовых ресурсов, наличие информационных баз, на-
лаживание более прочных деловых отношений с зарубежными 
партнерами, политическая ситуация. В целях сохранения рынков 
сбыта фирмы переводят свою деятельность на территорию различ-
ных стран. 

Опираясь на модель национального ромба (рис. 5), М. Портер 
сформулировал перечень вопросов, позволяющих выбрать страну ба-
зирования наилучшим образом. 

 

Стратегия организа-
ций, их структура и 
соперничество

эластичность спроса по цене и 
уровню дохода; националь-
ные традиции, фазы жизнен-
ного цикла; структура спроса и 
его показатели

Параметры спроса

 рабочая сила, здравоохране-
ние, образование, природные 
ресурсы, телекоммуникации,  
дороги  и т.д.

Параметры факторов

потребители и/или 
поставщики данной 
отрасли

Родственные и 
поддерживающие 

отрасли

изобретения, измене-
ния цен, политические 
решения

Cлучай

кредитно-денежная 
система, налоговая, 
таможенная политика

Правительство

 

Рис. 5. Модель национального ромба, по М. Портеру 
В блоке «Стратегия организаций, их структура и соперниче-

ство» наиболее существенны ответы на следующие вопросы: 
• Соответствуют ли стиль менеджмента и преобладающие типы 

организационных структур в стране потребностям отрасли? 
• Какие виды стратегии основаны на принятых в стране организа-

ционных нормах? 
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• Привлекает ли отрасль в данной стране наиболее талантливых 
людей? 

• Соответствуют ли цели инвесторов потребностям увеличения 
конкурентоспособности отрасли? 

• Имеются ли у фирмы достойные конкуренты на внутреннем рынке? 
Блок «Параметры факторов» требует прояснения таких ус-

ловий: 
• Располагает ли страна особенными развитыми или наиболее 

подходящими факторами производства? Если да, то в каких сегмен-
тах и для каких конкурентных стратегий они наиболее пригодны? 

• Располагает ли страна лучшими, чем за рубежом механизмами 
создания факторов для данной отрасли (специальные исследователь-
ские программы, выдающиеся учебные заведения и т. п.)? 

• Отражает ли невыгодное положение с отобранными факторами 
производства ситуацию, сложившуюся в международном масштабе? 

• Может ли специфика спроса в данной стране способствовать 
или препятствовать реализации глобальной стратегии? 

В блоке «Параметры спроса» надо учесть: 
• Являются ли покупатели продукции в данной стране наиболее раз-

борчивыми и требовательными? Если да, то в каких сегментах рынка? 
• Существуют ли в стране необычные потребности в продук-

ции данной отрасли, которые, однако, могут быть легко иницииро-
ваны и в других местах? 

• Предвосхищают ли потребности покупателей в данной стране 
потребности покупателей в других странах? 

• Являются ли каналы распределения и сбыта в стране достаточно 
высокоразвитыми и предвосхищают ли они мировые тенденции? 

Анализ родственных и смежных отраслей должен дать от-
веты на следующие вопросы: 

• Имеет ли данная страна снабжающие отрасли мирового уровня? 
Если да, то для каких сегментов отрасли? 

• Имеет ли страна сильные позиции в важных смежных отраслях? 
Другая возможность достижения конкурентного преимущества - 

координация деятельности фирмы при осуществлении международных  
стратегий. Преимущество координации состоит в накоплении знаний и 
опыта, приобретаемых в разных местах. Это дает фирме отдачу от мас-
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штаба производства за счет распределения задач среди отделений со-
гласно их специализации. Координация может усилить дифференциацию 
продукции фирмы, клиенты которой работают во многих странах одно-
временно. Способность обслуживать мобильных и многонациональных 
клиентов является достаточно важным аргументом в пользу хорошей ко-
ординации деятельности отделений. 

 
5.2. Базовые модели вхождения МНК на международные рынки 

 
1. Экспортирование. Для этого фирма осуществляет усиление на-

ционального производства и вывоз продукции на зарубежные рынки с 
применением собственных и других сбытовых каналов.  

Придерживаясь стратегии экспортирования, производитель может 
ограничить свою вовлеченность в деятельность на чужом рынке, заключая 
соглашения с зарубежными оптовыми фирмами, специализирующимися 
на импорте, и передавая им функции по обеспечению сбыта и маркетингу 
в своих странах и регионах мира. Если становится более выгодным уста-
новить контроль над этими операциями, фирма может организовать свои 
сбытовые сети на некоторых или на всех целевых иностранных рынках.  

2. Лицензирование. При продаже лицензий фирма передает права на 
использование собственных технологий производства или сбыта своей 
продукции иностранным фирмам. При передаче патентов и прав на ис-
пользование технологий фирмы получают возможность иметь доход за 
счет роялти (периодического платежа за право пользоваться лицензией). 

3. Франчайзинг. Эта форма очень близка к лицензированию, но 
предполагает более тесные связи между продавцом технологии и ее 
покупателями. Суть франчайзинга заключается в передаче иностран-
ному партнеру права использовать торговую марку, репутацию, орга-
низационную и маркетинговую технологию и обычно сопровождается 
непрерывным вливанием необходимых активов во франшизные пред-
приятия. Владелец отличительной компетенции, таким образом, осу-
ществляет свое присутствие на разных национальных рынках и  полу-
чает доходы в виде роялти и иных поступлений. 

4. Контракты «под ключ» подразумевают заключение контракта 
на строительство предприятий, которые передаются за установлен-
ную плату владельцу, когда достигнута полная их готовность к нача-
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лу эксплуатации. Фирма, строящая объект "под ключ", может создать 
собственными руками будущего конкурента.  

5. Прямые иностранные инвестиции подразумевают долговре-
менное присутствие фирмы за рубежом с владением там производст-
венными активами. Прямые иностранные инвестиции могут осущест-
вляться путём создания совместных предприятий и предприятий с 
иностранными инвестициями. 

Совместное предприятие (СП) - это предприятие, корпорация 
или иное объединение, образованное двумя юридическими и физиче-
скими лицами и более, которые объединили свои усилия с целью соз-
дания долгосрочного прибыльного бизнеса. Совместное предприни-
мательство – это отражение сути операций международного бизнеса, 
при этом организационно-правовая форма может быть любой (общест-
во с ограниченной ответственностью, акционерное общество и т.п.). 

Предприятие с иностранными инвестициями полностью при-
надлежит иностранным инвесторам, зарегистрировано в стране осу-
ществления деятельности, действует по законодательству данной 
страны, которое устанавливает порядок регистрации, их правовое по-
ложение, уровень налогообложения, ограничения по приобретению 
пакетов акций в отдельных отраслях, порядок перевода прибылей, 
подчинение трудовому законодательству.  

Зарубежные отделение, филиал, дочерняя фирма, совместное 
предприятие могут быть созданы вновь или приобретены. По типу 
основной маркетинговой стратегии можно выделить следующие фор-
мы поведения фирм при осуществлении ПИИ, а именно следование:  

1) поведению, в рамках которого разрабатывается отдельная стра-
тегия для каждой страны, отвечающая вкусам потребителей и конку-
рентным условиям стран; 

2) стратегии низких издержек; 
3) стратегии дифференциации; 
4) глобальной стратегии фокусирования, при которой фирма об-

служивает идентичные ниши на каждом стратегически важном наци-
ональном рынке; действия координируются на основе низких издер-
жек и дифференциации. 

Далее приведем сравнительные характеристики всех рассмот-
ренных моделей вхождения  на зарубежные рынки (табл. 2). 
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Таблица 2 
Преимущества и недостатки различных моделей вхождения  

на зарубежные рынки 
Модель 

вхождения Преимущества Недостатки 

Экспортиро-
вание 

Возможность реализовать экономию 
на масштабах, от размещения и обу-
чения 

Высокие транспортные издержки. 
Торговые барьеры. 
Проблемы с местными сбытовыми 
агентами 

Лицензирова-
ние 

Низкие издержки развития и риски Отсутствие контроля над технологи-
ей. 
Невозможно реализовать экономию 
на масштабах, от размещения и обу-
чения. 
Невозможность реализовать гло-
бальную стратегическую координа-
цию 

Франчайзинг Низкие издержки развития и риски Трудности с контролем за  качеством 
и с реализацией глобальной страте-
гической координации 

Контракты 
«под ключ» 

Возможность получить доходы от 
технологических умений  

Создание конкурентов. 
Недолговременное присутствие на 
рынке 

Совместное 
предприятие 

Доступ к знаниям и рыночным уме-
ниям местного партнера. 
Разделение стоимостей и рисков ин-
вестиций. 
Приобретение политической лояль-
ности 

Отсутствие контроля над технологи-
ей. 
Невозможность реализовать гло-
бальную стратегическую координа-
цию. Невозможно реализовать эко-
номии от размещения и от обучения  

Филиал  со 
100%-ным 
владением ак-
тивами 

Защита технологии. 
Возможность обеспечить глобаль-
ную стратегическую координацию. 
Возможность реализовать глобаль-
ную стратегическую координацию 

Высокие стоимости и риски 
 

 
5.3. Особенности международных операций фирм 

 
1. Различия в уровне производственных издержек в разных стра-

нах. В некоторых странах уровень производственных издержек дос-
таточно низок, что достигается за счет дешевой рабочей силы, зако-
нодательства, способствующего развитию производства, или уни-
кальных природных ресурсов. Конкурентная выгода от размещения 
производств в странах с низкими издержками производства особен-
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но очевидна в государствах с дешевой рабочей силой, таких как 
Тайвань, Южная Корея, Мексика, Бразилия и других, ставших про-
мышленными "драконами" в производстве трудоемких товаров. 

2. Колебания обменных курсов. Колебания обменных курсов услож-
няют для отдельных стран использование преимуществ низкого уровня 
производственных издержек. Обменные курсы могут изменяться на 20 – 
40 % ежегодно. Эти колебания могут в корне уничтожить преимущество 
низких издержек или превратить страну с высокими издержками в стра-
ну, где станет выгодно размещать производство.  

3. Торговая политика национальных правительств разных стран. 
Национальные правительства принимают разного рода меры для 
регулирования международной торговли и деятельности иностран-
ных фирм на рынке своих стран. 

4. Характер международной конкуренции. Формы международной 
конкуренции в разных отраслях существенно различаются. При многона-
циональной конкуренции конкуренция в каждой стране протекает незави-
симо от конкуренции в других странах. Например, банковские услуги 
предоставляются и во Франции, и в Бразилии, и в Японии, но условия 
конкуренции в банковской сфере в этих странах различны. Более того, ре-
путация, круг клиентов и конкурентная позиция банка в одной стране не 
влияют (или почти не влияют) на успех его действий в других странах. В 
отраслях, где преобладает многонациональная конкуренция, действие эф-
фективной стратегии фирмы и достигнутых с ее помощью конкурентных 
преимуществ на одном рынке ограничивается пределами именно этого 
рынка и не распространяется на другие страны, где функционирует данная 
фирма. При многонациональной конкуренции нельзя говорить о между-
народном рынке, речь идет только о наборе самостоятельных националь-
ных рынков. В число отраслей, где конкуренция имеет такую форму, вхо-
дят многие типы розничной торговли, производство пива, продуктов пи-
тания (кофе, хлебные изделия, замороженные продукты, консервы), стра-
хование жизни, производство простых металлоизделий, пошив одежды. 

5. Глобальная конкуренция, при которой цены и конкурентные 
условия разных рынков тесно связаны между собой. В глобальных от-
раслях конкурентная позиция фирмы в одной стране существенно 
влияет на ее позиции в других странах. Глобальная конкуренция суще-
ствует в таких секторах экономики, как выпуск гражданских самоле-
тов, телевизоров, автомобилей, часов, копировальной аппаратуры, те-
лекоммуникационного оборудования, шин. 
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5.4. Базовые стратегии прямых зарубежных инвестиций  
 

Наиболее принятой в литературе по международному бизнесу и 
менеджменту международной конкуренции является типизация стра-
тегий фирм, выполненная К. Бартлеттом и С. Гошал в их монографии 
«Управление через границы».  

Выделяют 4 типа базовых международных стратегий многона-
циональных компаний:  

• интернациональную (international strategy);  
• многострановую (multidomestic strategy); 
• глобальную (global strategy); 
• транснациональную (transnational strategy).  
Каждый тип стратегии определяется по отношению к двум па-

раметрам конкурентных сил: ценовой конкуренции и конкуренции 
национальной адаптативности (т. е. приспособления продукта и 
приемов маркетинга к национальным условиям). Следование той или 
другой стратегии является фактором отрасли и типа конкуренции, 
присущей данной отрасли. Размещение типов стратегий в соответст-
вующей системе координат показано на рис. 6. 

 
Рис. 6. Базовые стратегии МНК 

 

Интернациональная стратегия МНК – это стратегия первого этапа 
зарубежного инвестирования - размещения систем сбыта и продвижения 
продукта на зарубежных рынках и/или его производства. При этом фирма 
перемещает за рубеж свои отличительные компетенции, подобных кото-
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рым нет у национальных или иностранных конкурентов, что дает фирме 
возможность получать ценовую премию. Фирма стремится развить произ-
водство и сбытовые сети на всех важных рынках, используя те же приемы, 
что и на своем внутреннем рынке. Таким образом, фирма извлекает мак-
симальные доходы от своей дифференциации. Как правило, преимущест-
ва данной стратегии сохраняются недолго, так как другие фирмы имити-
руют новшество, и конкуренция по данному продукту растет, что застав-
ляет фирму переходить к другим стратегиям в зависимости от отрасли и 
продукта. Большинство американских фирм в 1950-х и 1960-х гг., распро-
страняясь за рубеж, имели именно интернациональную стратегию. 

Многострановая стратегия заключается в приспособлении страте-
гического подхода к условиям страны, в которой действует фирма. Дан-
ная стратегия обусловливается существенными национальными разли-
чиями в культурной, экономической и политической средах разных 
стран и в потребностях покупателей и их привычках, когда покупателям 
в данной стране необходима исключительно специфическая продукция, 
когда спрос на продукцию существует на сравнительно небольшом ко-
личестве национальных рынков, когда национальные правительства вво-
дят требования о необходимости соответствия товаров, продаваемых на 
местом рынке, жестким техническим условиям или производственным 
стандартам и когда торговые ограничения национального правительства 
так диверсифицированы и сложны, что мешают разработке единого ско-
ординированного подхода для деятельности в разных странах. Это озна-
чает создание в целевых странах юридически независимых компаний, 
разработку частных стратегий, соответствующих условиям данной стра-
ны, при минимальной координации или даже ее отсутствии внутри МНК 
как целого. Данная стратегия характеризуется также ориентацией на ме-
стных поставщиков и полной адаптацией к специфике национального 
спроса, культуре и обычаям страны. Она реализуется фирмами в отрас-
лях, где конкуренция ограничивается национальным рынком и не зави-
сит от того, что происходит за его пределами. В таких отраслях относи-
тельно слабая ценовая конкуренция и сильная конкуренция националь-
ной адаптивности. В этом случае не существует мирового рынка, а есть 
набор самостоятельных национальных рынков. Достигнутые на одном 
национальном рынке конкурентные преимущества ограничиваются его 
пределами и не могут быть перенесены в другие страны, где действует 
данная фирма. Для каждой страны приходится разрабатывать собствен-
ную стратегию. Многострановая конкуренция характерна, например, для 
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таких отраслей, как пивоварение, торговля продуктами питания, страхо-
вание жизни. Сильной стороной многонациональной стратегии является 
то, что она соответствует местным условиям страны. Тем не менее мно-
гонациональная стратегия имеет и свои недостатки: она не подразумева-
ет тесную стратегическую координацию по странам и недостаточно увя-
зана с конкурентными преимуществами. Основной целью данной страте-
гии является соответствие местным условиям страны, a не обеспечение 
компании конкурентного преимущества над другими фирмами в миро-
вом масштабе или над национальными компаниями конкретной страны.  

Глобальная стратегия фирм имеет место, когда цены и конкурентные 
условия национальных рынков тесно связаны между собой. В этом случае 
имеет смысл говорить о мировом, или глобальном, рынке: конкурентная по-
зиция фирмы на одном национальном рынке значительно влияет на ее по-
зиции на другом. В отраслях с глобальной конкуренцией продукция имеет 
тяготение к стандартизации и унификации, и основная борьба разворачива-
ется за ценовую (и значит, затратную) эффективность. Фирма должна 
стремиться к оптимизации затрат за счет эффектов экономии на масштабах, 
накопленного опыта, лучшего размещения предприятий. В условиях гло-
бальной конкуренции лидерство фирмы обеспечивается ее деятельностью 
на всех рынках, но особенно необходимо завоевать преимущество в страте-
гически важных странах, где емкость рынка наибольшая и существует раз-
витая инфраструктура. Именно на стратегических рынках конкуренция 
достигает наибольшей остроты. Глобальная стратегия чаще всего единооб-
разная в различных странах, позволяет фирме концентрироваться на обес-
печении конкурентного преимущества как над международными, так и над 
внутренними конкурентами. Если различия между странами невелики и 
могут быть учтены при разработке глобальной стратегии, то она является 
предпочтительной, так как дает возможность объединить усилия фирмы по 
обеспечению конкурентного преимущества на мировом рынке за счет низ-
ких издержек или дифференциации. Глобальной конкуренцией характери-
зуются гражданское авиастроение, автомобильная, часовая, шинная, теле-
коммуникационная и некоторые другие отрасли.  

Транснациональная стратегия. В последнее десятилетие многие 
отрасли перешли к наиболее сложному для фирм типу конкуренции с 
чертами как глобальной, так и многострановой конкуренции - трансна-
циональной стратегии, который предъявляет к фирмам противоречивые 
требования: они должны, с одной стороны, быть эффективными по из-
держкам и ценам, с другой стороны, обеспечивать приспособляемость 
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продукции и системы маркетинга к национальным условиям. Стратегии 
компаний в таких отраслях называются транснациональными. Переход к 
такому типу стратегий и конкуренции осуществляется двумя путями:  

1. Изменение предпочтений потребителей в глобальных отраслях    
(с высоким ценовым давлением) от стандартизированной массовой про-
дукции к  дифференциированной.  

2. Усиление ценовой конкуренции в многострановых отраслях. Реали-
зовывать данный тип стратегии фирмам помогает совершенствование ор-
ганизационной структуры, форм контроля (особая роль при этом отводится 
корпоративной культуре), повышение роли инновационности и эффекта 
глобального обучения. Последний состоит в том, что фирма организуется 
таким образом, чтобы любая новая информация об  улучшениях (продукта, 
функциональной системы, способов обслуживания рынков и т.д.) беспре-
пятственно поступала во все подразделения компании, где бы они ни нахо-
дились, и, самое главное, могла быть воспринята и реализована. 

Ни одна из стратегий не является раз и навсегда присущей конкрет-
ной МНК. Компании пересматривают и изменяют свои стратегии по мере 
изменения конкурентных условий в тех отраслях, где они действуют, по 
мере осуществления географической и отраслевой диверсификации. Мно-
гоотраслевая фирма может иметь несколько стратегий, подходящих для ус-
ловий соответствующих отраслей и географических рынков. Следует заме-
тить, что в настоящее время  конкурентные изменения происходят гораздо 
быстрее, чем прежде, что требует от руководства МНК постоянной готов-
ности к пересмотру существующих стратегий и зависящих от них органи-
зационных структур, систем координации и контроля. 

  

Вопросы для самопроверки 
1. Что означает достижение наилучших результатов деятельности 
предприятия по терминологии М. Портера? 

2. На чем базируется первый метод международной стратегии? 
3. На что ориентирован второй метод международной стратегии? 
4. В чем заключается целесообразность сосредоточения? 
5. По каким причинам рассредоточение хозяйственной деятель-
ности является более выгодным, чем ее концентрация? 

6. Опишите модель национального ромба М. Портера. 
7. Перечислите базовые модели вхождения МНК на международные 
рынки. 

8. Охарактеризуйте предприятие с иностранными инвестициями. 
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9. Опишите преимущества и недостатки различных моделей 
вхождения на зарубежные рынки. 

10. Перечислите особенности международных операций фирм. 
11. Охарактеризуйте международную конкуренцию. 
12. Назовите базовые стратегии прямых зарубежных инвестиций. 
13. Дайте характеристику многострановой стратегии МНК. 
14. Охарактеризуйте мировой, или глобальный, рынок. 

 
Лекция 6. СЛИЯНИЯ И ПОГЛОЩЕНИЯ КОМПАНИЙ 

 
6.1. Сущность  и история слияний и поглощений 

 
Корпоративные слияния и поглощения - важнейшее направле-

ние глобальных стратегий международных компаний.  
Сделки по слияниям и поглощениям - один из самых распро-

страненных способов развития, к которому прибегают даже успеш-
ные компании. 

Слияния (merger) - это добровольное объединение имущества и дея-
тельности двух или более компаний (А, В, С) с целью создания новой ком-
пании. При объединении нескольких компаний часто появляется новая (D): 

D = А + В + С. 
Возможен и другой вариант, когда компания присоединяет к се-

бе активы других компаний: 
А = А + В + С. 

В мировой практике под слиянием в основном понимают дру-
жественное объединение партнеров. Акционерам объединяющихся 
компаний предлагается обменять свои акции на акции новой компа-
нии в определенных пропорциях. 

Сделки, которые имеют недружественный, враждебный харак-
тер, принято называть поглощениями. Поглощения (acquisition) - это 
форма принудительного слияния, когда одна компания приобретает 
другую. При этом поглощаемая компания полностью ликвидируется, 
а поглощающая увеличивает за счет этого свои активы: 

А = А + В. 
В таких сделках могут участвовать более двух компаний:  

А = А + В + С. 
Слияния и поглощения имеют свое историческое развитие, эта-

пы которого представлены в табл. 3. 
 



 
 
 
 
 

54

Таблица 3 
«Волны» слияний и поглощений компаний 

«Волны» 
слияний  
компаний 

Краткая характеристика волн слияний и поглощений компаний 

1897—1904 гг. На рынке присутствовали монополии. Большинство слияний осуществля-
лось по принципу горизонтальной интеграции. Отличительная черта 
большинства слияний в этот период – множественность: в 75 % общего 
количества слияний было вовлечено, по крайней мере, по 5 фирм, в 26 % 
из них участвовало 10 компаний и более. Иногда объединялись несколько 
сотен фирм.  
Цель: оптимизация использования мощностей и избежание падения цен с 
помощью горизонтальных поглощений и объединения в трасты 

1916—1929 гг. В отраслях происходит господство олигополии, т.е.  доминирование не-
большого числа крупнейших фирм. Характерны вертикальные слияния 
и диверсификация.  
Цель: занять доминирующую позицию на рынке, контроль всего произ-
водственного цикла 

60 - 70-е гг. 
ХХ в. 

Для этого этапа характерен всплеск слияний фирм, занятых в разных 
видах бизнеса, т.е. слияний конгломератного типа. 80 % слияний приве-
ли к образованию конгломератов. Число чистых конгломератных слия-
ний возросло в 4 раза. Жесткое антимонопольное законодательство ог-
раничило горизонтальную и вертикальную интеграцию. Количество го-
ризонтальных слияний сократилось примерно в 3 раза.  
Цель: расширение портфеля предлагаемой продукции 

80-е гг. 
ХХ в. 

Создание новых объединений сопровождалось разрушением ранее соз-
данных конгломератов. Заметной становится тенденция враждебных 
поглощений. При смягчении антимонопольной политики в этот период 
наиболее распространены горизонтальные слияния.  
Цель: фокусировка на основном бизнесе, поиск новых потенциалов си-
нергии 

Вторая поло-
вина 90-х гг. 

ХХ в. 

Наиболее популярным типом слияния компаний является горизон-
тальная интеграция. Характерно объединение транснациональных 
корпораций, т.е. сверхконцентрация компаний. Огромный размах по-
лучили слияния и поглощения в финансовой сфере.  
Цель: осуществление глобальных мегасделок, единый рынок Европы 

 
6.2. Классификация сделок по слияниям и поглощениям 

 
С точки зрения отраслевой структуры, преимущественное коли-

чество сделок по слияниям и поглощениям приходится на следующие 
отрасли производства: электротехнику и электронику (8,8 % всех 
слияний и поглощений в 1998 г.), нефтяную промышленность (8,0 %), 
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химическую промышленность (7,7 %), а также на телекоммуникаци-
онную отрасль (5,7 %) и на банковские и финансовые услуги (7,8 %).  

Выделяют следующие виды сделок. 
1. В зависимости от национальной принадлежности объединяе-

мых компаний можно выделить два вида слияний и поглощений:  
• национальные - объединение компаний, находящихся в рамках 

одного государства; 
• транснациональные (трансграничные) – слияния и поглощения 

компаний, находящихся в разных странах, приобретение компаний в 
других странах. 

2. В зависимости от характера интеграционных процессов 
на уровне компаний выделяются следующие виды сделок по 
слияниям и поглощениям компаний: 

• горизонтальные слияния и поглощения - объединение компаний 
одной отрасли, производящих одно и то же изделие или осуществ-
ляющих одни и те же стадии производства;  

• вертикальные слияния и поглощения - объединение компаний 
разных отраслей, связанных технологическим процессом производст-
ва готового продукта, т.е. расширение компанией-покупателем своей 
деятельности либо на предыдущие производственные стадии вплоть 
до источников сырья, либо на последующие - до конечного потреби-
теля;  

• конгломератные слияния и поглощения - объединение компаний 
различных отраслей без наличия производственной общности, т.е. 
слияние такого типа - это слияние фирмы одной отрасли с фирмой 
другой отрасли, не являющейся ни поставщиком, ни клиентом, ни 
конкурентом. В рамках конгломерата объединяемые компании не 
имеют ни технологического, ни целевого единства с основной сферой 
деятельности фирмы-интегратора. Профилирующее производство в 
таких объединениях принимает расплывчатые очертания или исчезает 
вовсе.  

3. В зависимости от отношения управленческого персонала ком-
паний к сделке по слиянию или поглощению компании выделяются: 

• дружественные слияния и поглощения – интеграционные про-
цессы, при которых руководящий состав и акционеры объединяемых 
или приобретающей и приобретаемой (целевой, выбранной для по-
купки) компаний поддерживают данную сделку;  
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• враждебные поглощения, при которых руководящий состав це-
левой компании (компании-мишени) не согласен с готовящейся сдел-
кой и осуществляет ряд противозахватных мероприятий. В этом слу-
чае приобретающей компании приходится вести на рынке ценных 
бумаг действия против целевой компании с целью ее поглощения.  

Основными «игроками» на рынке слияний и поглощений яв-
ляются крупные ТНК. Объединяясь и поглощая своих соседей, они 
концентрируют в своих руках экономическую власть, становятся 
способными оказывать влияние не только на отдельные рынки, но 
и на деятельность отдельных государств. 

 
6.3. Мотивы объединения компаний 

 
Зачастую непросто провести границу между слиянием и погло-

щением. Однако основные мотивы, которыми руководствуются ком-
пании при их проведении, схожи.  

Исходя из стремления компаний к максимизации прибыли, 
большинство мотивов, побуждающих компании сливаться или по-
глощать, можно разделить на следующие группы. 

Первая группа мотивов: мотивы уменьшения оттока ресурсов 
(снижение издержек производства).  

1. Экономия масштабов. Экономия, обусловленная масштабами, 
достигается тогда, когда средняя величина издержек на единицу про-
дукции снижается по мере увеличения объема производства продук-
ции. Один из источников такой экономии – распределение постоян-
ных издержек на большее число единиц выпускаемой продукции. Ос-
новная идея экономии за счет масштаба состоит в том, чтобы выпол-
нять больший объем работы на тех же мощностях, при той же чис-
ленности работников и той же системе распределения и т.д. Иными 
словами, увеличение объема позволяет более эффективно использо-
вать имеющиеся в наличии ресурсы. Однако надо помнить, что суще-
ствуют определенные пределы увеличения объема производства, при 
превышении которых издержки на производство могут существенно 
возрасти, что приведет к падению рентабельности производства. От-
клонения от оптимального с точки зрения издержек на единицу про-
дукции объема производства возможны в обе стороны: недопроизвод-
ство из-за недостатка мощностей и перепроизводство из-за недостатка 
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заказов. Оба отклонения могут быть выровнены после удачного слия-
ния или поглощения. Следует отметить, что данный мотив особенно 
характерен для горизонтальных слияний. 

2. Повышение эффективности работы с поставщиками. Объединя-
ясь, компании приобретают дополнительный рычаг снижения закупочных 
цен. Это может быть достигнуто как путем увеличения совокупного объ-
ема закупок и приобретения тем самым возможности пользоваться допол-
нительными скидками, так и прямой угрозы смены поставщика.  

3. Ликвидация дублирующих функций. Данный мотив тесно свя-
зан с мотивом экономии на масштабах. Смысл заключается, прежде 
всего, в сокращении управляющего и обслуживающего персонала и 
расширении функций за счет устранения дублирования функций раз-
личных работников и централизации ряда услуг. Получение экономии 
путем ликвидации дублирования особенно характерно для горизон-
тальных слияний, при образовании конгломератов. В этом случае до-
биваются экономии за счет устранения дублирования функций раз-
личных работников и централизации ряда услуг в таких сферах, как 
бухгалтерский учет, финансовый контроль, делопроизводство, повы-
шение квалификации персонала и общее стратегическое управление 
компанией. Кроме того, отпадает необходимость дублирования про-
граммного обеспечения, приобретение лицензий на использование 
которого требует, как правило, затраты немалых средств. 

4. Кооперация в области НИОКР. Выгоды от слияния могут быть 
получены экономией на дорогостоящих работах по разработке новых 
технологий и созданию новых видов продукции. С помощью слияний 
или поглощений могут быть соединены передовые научные идеи и 
денежные средства, необходимые для их реализации. Одна фирма 
может иметь выдающихся исследователей, инженеров, программи-
стов, но не обладать соответствующими производственными мощно-
стями и сетью реализации, необходимыми для извлечения выгоды от 
новых продуктов, которые ими разрабатывались. Другая компания 
может иметь превосходные каналы сбыта, но ее работники лишены 
необходимого творческого потенциала. Вместе же компании способ-
ны плодотворно функционировать. Следует отметить, что данный мо-
тив пересекается с мотивами ликвидации дублирования, взаимодо-
полнения и эффекта от масштабов, однако его важность для будущего 
предприятия позволяет выделить его в отдельную группу. 
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5. Снижение налоговых и таможенных платежей и иных сборов. 
Например, высокоприбыльная фирма, несущая высокую налоговую на-
грузку, может приобрести компанию с большими налоговыми льготами, 
которые будут использованы для созданной корпорации в целом. У 
компании может иметься потенциальная возможность экономить на на-
логовых платежах в бюджет благодаря налоговым льготам, но уровень 
ее прибылей недостаточен, чтобы реально воспользоваться этим пре-
имуществом. Иногда после банкротства и соответствующей реоргани-
зации компания может воспользоваться правом переноса понесенных 
ею убытков на облагаемую налогом прибыль будущих периодов. Прав-
да, слияния, предпринятые исключительно ради этих целей, налоговые 
службы развитых стран расценивают как сомнительные, и примени-
тельно к ним принцип переноса убытков может быть отменен. Интен-
сивное лоббирование собственных интересов позволяет ТНК добивать-
ся изменения налогового и таможенного законодательства, получать ис-
ключительные лицензии на провоз определенных товаров и т.п. 

6. Преимущества на рынке капитала. Крупные ТНК добиваются бо-
лее выгодных условий кредитования. Размер компании нередко сам по се-
бе является гарантом стабильности и позволяет получать более высокий 
кредитный рейтинг, что, как правило, открывает доступ к более дешевым 
кредитам. Как и в случае с поставщиками, финансовые организации до-
рожат крупными клиентами, что позволяет новообразованной компании 
эффективнее использовать инструмент давления. 

7. Устранение неэффективности управления. Распространение 
качественного менеджмента на поглощаемую компанию и привнесе-
ние более совершенных технологий управления способны стать важ-
ным фактором успехов объединенной структуры. В некоторых случа-
ях «более эффективное управление» может означать просто необхо-
димость болезненного сокращения персонала или реорганизации дея-
тельности компании. Практика подтверждает, что объектами боль-
шинства успешных поглощений, как правило, оказываются компании 
с невысокими экономическими показателями.  

Ко второй группе мотивов, нацеленных на увеличение или ста-
билизацию поступлений, можно отнести следующие: 

1. Взаимодополняющие ресурсы. Слияние может оказаться целе-
сообразным, если две или несколько компаний располагают взаимо-
дополняющими ресурсами. Эти компании после объединения будут 
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стоить дороже, чем до слияния, так как каждая приобретает то, чего 
ей не хватало, причем получает эти ресурсы дешевле, чем они обош-
лись бы ей, если бы пришлось их создавать самостоятельно. Слияния 
с целью получения взаимодополняющих ресурсов характерны как 
для крупных фирм, так и для малых предприятий. Зачастую объек-
том поглощения со стороны крупных компаний становятся малые 
предприятия, так как они способны обеспечивать недостающие 
компоненты для успешного функционирования первых. Малые 
предприятия создают подчас уникальные продукты, но испытывают 
недостаток в производственных, технических и сбытовых структу-
рах для организации крупномасштабного производства и реализа-
ции этих продуктов. Крупные компании чаще всего сами в состоя-
нии создать необходимые им компоненты, но можно гораздо де-
шевле и быстрее получить к ним доступ, поглотив компанию, кото-
рая их уже производит.  

2. Приобретение крупных контрактов. У новой компании по-
является достаточно мощностей, чтобы конкурировать за крупные, 
в том числе государственные, контракты, - возможность, которой не 
обладала ни одна из объединявшихся компаний. Получение такого 
контракта обеспечивает оптимальную загрузку мощностей и позво-
ляет реализовать экономию масштабов. Крупнейшие ТНК обладают 
также достаточной экономической мощью, чтобы лоббировать свои 
интересы, тем самым становясь еще сильнее. 

3. Преимущества на рынке капитала. Размер компании будучи га-
рантом стабильности позволяет получать необходимые кредитные сред-
ства, от которых зависит дальнейшее развитие компании. Кроме того, у 
компании появляется больше возможностей оптимального использова-
ния капитала внутри нее самой. Использование трансфертных цен, внут-
ренняя диверсификация капитала, установление в рамках концерна регу-
лируемой конкуренции за капитал — лишь некоторые из возможных 
сценариев оптимизации работы с капиталом внутри компании. 

4. Мотив монополии. Порой при слиянии, прежде всего гори-
зонтального типа, решающую роль (гласно или негласно) играет 
стремление достичь или усилить монопольное положение. Круп-
ная организация обладает большим рыночным влиянием, что ис-
ключительно важно в современных условиях, когда господству-
ют различные модели несовершенной конкуренции вплоть до монопо-
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лии. Слияние в данном случае дает возможность компаниям обуздать 
ценовую конкуренцию. Однако антимонопольное законодательство 
ограничивает слияния с явными намерениями повысить цены. Иногда 
конкуренты могут быть приобретены и затем закрыты, потому что вы-
годнее выкупить их и устранить ценовую конкуренцию, чем опустить 
цены ниже средних переменных издержек, заставляя всех производи-
телей нести существенные потери.  

5. Диверсификация производства. Возможность использования 
избыточных ресурсов. Важным источником положительной синергии 
является увеличение диверсификации (как в отношении предлагае-
мых товаров и услуг, так и географической), что снижает общую 
рискованность операций и гарантирует средний объем поступлений. 
Диверсификация помогает стабилизировать поток доходов, что вы-
годно и работникам данной компании, и поставщикам, и потребите-
лям (через расширение ассортимента товаров и услуг).  

6. Доступ к информации (ноу-хау). Информация как ресурс играет 
все большую роль в деятельности компаний. Приобретая компанию, 
вместе с видимыми активами предприятие получает в свое распоряжение 
дополнительные знания о продуктах и рынке. Как правило, новая компа-
ния привносит с собой и наработанную сеть клиентов, которые связаны с 
ней личными отношениями. Внутрифирменные культуры могут как 
взаимообогатить друг друга, так и стать камнем преткновения в совмест-
ной деятельности. Поэтому так важны интеграционные мероприятия на 
всех стадиях слияния и поглощения. Строго говоря, получение доступа к 
новой, более дешевой информации (о рынке, продуктах, менеджменте) и 
ноу-хау в ходе слияния и поглощения избавляет компанию от необходи-
мости тратить огромные средства на консалтинговые услуги третьих 
фирм, тем самым экономя денежные средства. 

К третьей группе, нейтральных по отношению к движению ре-
сурсов относятся мотивы: 

1. Разница в рыночной цене компании и стоимости ее замещения. 
Зачастую проще купить действующее предприятие, чем строить новое. 
Это целесообразно тогда, когда рыночная оценка имущественного 
комплекса целевой компании-мишени значительно меньше стоимости 
замены ее активов. Разница в рыночной цене компании и стоимости ее 
замещения возникает из-за несовпадения рыночной и балансовой 
стоимости приобретаемой фирмы. Рыночная стоимость фирмы базиру-
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ется на ее способности приносить доходы, чем и определяется эконо-
мическая ценность ее активов. Если говорить о справедливой оценке, 
то именно рыночная, а не балансовая стоимость будет отражать эко-
номическую ценность ее активов. Практика показывает, что рыночная 
стоимость очень часто отклоняется от балансовой (ввиду инфляции, 
морального и физического износа и т.п.).  

2. Разница между ликвидационной и текущей рыночной стоимо-
стью. Иначе этот мотив можно сформулировать следующим образом: 
возможность «дешево купить и дорого продать». Нередко ликвидаци-
онная стоимость компании выше ее текущей рыночной стоимости. В 
этом случае фирма даже при условии приобретения ее по цене несколь-
ко выше текущей рыночной стоимости в дальнейшем может быть про-
дана по частям с получением продавцом значительного дохода (если ак-
тивы фирмы могут быть использованы более эффективно при их про-
даже по частям другим компаниям, имеет место подобие синергетиче-
ского эффекта). Данный мотив особенно типичен для нынешней рос-
сийской действительности. Большое количество финансовых структур, 
приобретая долю на предприятии, приводят его в короткие сроки к бан-
кротству с целью продажи по частям. При этом подлежат банкротству 
не только абсолютно неэффективные компании, но и исправно дейст-
вующие. Секрет заключается в том, что, исходя из сегодняшней эконо-
мической ситуации в России, финансовые структуры не заинтересованы 
в проведении долгосрочного инвестирования с риском неполучения 
ожидаемой отдачи в будущем, в то время как есть возможность практи-
чески без риска добиться значительно большей рентабельности, рас-
продавая производственные фонды. Положительным моментом данной 
схемы можно назвать уничтожение технологически старых и физически 
изношенных фондов. Однако вопрос о том, начнется ли инвестирование 
в новые фонды после избавления от старых, остается открытым. 

3. Личные мотивы менеджеров. Стремление увеличить политиче-
ский вес руководства компании. Повышение уровня властных полномо-
чий и уровня оплаты труда (границы власти и заработная плата находят-
ся в определенной связи с размерами корпорации), создание иллюзии 
процветания в глазах акционеров, стремление продемонстрировать хо-
рошие показатели (рост курсов акций, оборотов и капиталов).  

4. Защита от поглощения. Слияния для некоторых, в том числе 
российских, компаний представляют собой один из немногих спосо-



 
 
 
 
 

62

бов противостояния экспансии на российский рынок более мощных 
западных конкурентов. В качестве последней попытки защититься от 
поглощения некоторые фирмы прибегают к объединению с «друже-
ственной компанией», которую обычно называют «белым рыцарем». 
Нередко в качестве метода защиты производится покупка активов, 
которые не понравятся «захватчику» или которые создадут антимо-
нопольные проблемы. 

5. Мотив «too big to fail». Размеры корпорации сами по себе яв-
ляются гарантией ее надежности (так называемый эффект «too big to 
fail» - слишком велик, чтобы обанкротиться). Поскольку государство 
в силу целого ряда социально-экономических причин вынуждено 
«опекать» наиболее крупные компании, они получают дополнитель-
ные преимущества в конкуренции с более мелкими.  

 
6.4. Преимущества и недостатки объединения компаний 

 
Слияния и поглощения компаний – одна из стратегий развития и 

продвижения компаний. Как и любая стратегия, она имеет свои поло-
жительные и отрицательные стороны, представленные в табл. 4. 

 
Таблица 4 

Преимущества и недостатки слияний и поглощений  
как стратегии развития компании 

Преимущества Недостатки 
• Возможность скорейшего достижения цели 
• Быстрое приобретение стратегически важ-
ных активов, прежде всего нематериальных  
• Ослабление конкуренции  
• Достижение синергетического эффекта за 
счет снижения издержек вследствие эконо-
мии на масштабе и устранения дублирую-
щих функций  
• Выход на новые географические рынки, 
приобретение отлаженной сбытовой ин-
фраструктуры  
• Быстрая покупка доли рынка  
• Возможность приобрести недооцененные 
активы 

• Значительные финансовые затраты, возни-
кающие в результате выплаты премии ак-
ционерам и “золотых парашютов” персоналу  

• Высокий риск в случае неверной 
оценки компании и ситуации  

• Сложность интеграции компаний, осо-
бенно если они действуют в разных, не-
знакомых друг для друга сферах  

• Возможность возникновения проблем с 
персоналом купленной компании после 
реализации сделки  

• Возможность несовместимости культур 
двух компаний, особенно при трансгра-
ничных поглощениях 
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6.5. Защита компаний от поглощения 
 

Мировой практике известна целая система противозахватных мер, 
которые применяют руководители и менеджеры компаний, чтобы проти-
востоять нежелательным сделкам. Разделяют приемы защиты компаний 
от поглощений до публичного объявления об этой сделке (табл. 5) и по-
сле публичного объявления о поглощении компании (табл. 6).  

 

Таблица 5 
Основные приемы защиты компании от поглощения 

 до публичного объявления об этой сделке 
Вид защиты Kраткая характеристика  

Внесение измене-
ний в Устав кор-
порации («проти-
воакульи» по-
правки к уставу) 

Ротация совета директоров: совет делится на несколько частей. 
Каждый год избирается только одна часть совета. Требуется боль-
шее количество голосов для избрания того или иного директора.  
Сверхбольшинство: утверждение сделки слияния сверхболь-
шинством акционеров. Вместо обычного большинства требует-
ся более высокая доля голосов – не менее 2/3, а обычно 80 %.  
Справедливая цена: ограничивает слияния акционерами, вла-
деющими более чем определенной долей акций в обращении, 
если не платится справедливая цена (определяемая формулой 
или соответствующей процедурой оценки) 

Изменение места 
регистрации кор-
порации 

Учитывая разницу в законодательстве отдельных регионов, выбирается 
то место для регистрации, в котором можно проще провести противо-
захватные поправки в Устав и облегчить себе судебную защиту 

 

Таблица 6 
Основные приемы защиты компании от поглощения  

после публичного объявления об этой сделке 
Вид защиты Краткая характеристика  

Защита Пэкмена Kонтрнападение на акции захватчика 
Тяжба Возбуждается судебное разбирательство против за-

хватчика за нарушение антимонопольного законода-
тельства или законодательства о ценных бумагах 

Слияние с «белым рыцарем» В качестве последней попытки защититься от по-
глощения можно использовать вариант объедине-
ния с «дружественной компанией», которую обыч-
но называют «белым рыцарем» 

«Зеленая броня» Некоторые компании делают группе инвесторов, 
угрожающей им захватом, предложение об обрат-
ном выкупе с премией, т. е. предложение о выкупе 
компанией своих акций по цене, превышающей 
рыночную, и, как правило, превышающей цену, ко-
торую уплатила за эти акции данная группа 
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В табл. 5 и 6 представлена попытка обобщения наиболее инте-
ресных и наиболее применимых на практике методов защиты компа-
ний от слияний и поглощений. 

 
 6.6. Причины неудачных объединений компаний 

 
По различным оценкам от 55 до 70 % сделок по объединению 

компаний оказались неудачными. 
Исследования показывают, что во многих случаях компаниям не 

удается достичь заявленных при слиянии целей, неудачи подстерега-
ют их на всех стадиях слияния (табл. 7).  

Таблица 7 
Риск неудачи на разных стадиях слияния, по мнению 

 менеджеров объединенных компаний 
Стадия Респонденты, % 

Разработка стратегии и изучение возможных партнеров 30 
Переговоры и заключение сделки 17 
Интеграция после слияния 53 

Опыт показывает, что любые слияния, если они вызваны стрем-
лением снизить издержки или достичь роста, связаны со значительны-
ми изменениями. Независимо от внешних факторов изменения всегда 
сопряжены с риском, поэтому к ним необходимо тщательно подгото-
виться. Компании должны предвидеть возможные изменения, чтобы 
быть готовыми встретить их во всеоружии. 

Руководство должно понимать, что рост не достигается путем 
простого суммирования объемов продаж двух компаний. Для этого не-
обходимо выбрать подходящего партнера для слияния и иметь четкое 
представление о целях деятельности новой компании, выходящее дале-
ко за пределы экономии на масштабах. Компания должна предлагать 
новые продукты, стремительно внедрять новейшие технологии, привле-
кать новых покупателей или даже создать новую отрасль. Важно также 
использование объединенных ресурсов, т.е. эффекта синергии. При 
правильном управлении слияния могут способствовать национальному, 
региональному и глобальному росту, не только приумножая богатство 
компании, но и поднимая уровень жизни населения в целом. 

Важной проблемой при слияниях является адаптация корпора-
тивных культур объединенных компаний. Когда одна компания явно 
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влиятельнее, ее сотрудники не испытывают особого беспокойства, 
поскольку не думают, что в их компании произойдут значительные 
изменения. Если же сделку заключают примерно равные партнеры, 
изменения происходят в обеих компаниях. Постепенно отношение со-
трудников к сделке меняется. Даже в тех редких случаях, когда ком-
пании продолжают делать то же, что и до заключении сделки, со-
трудники чувствуют себя менее уверенно. Такая реакция сотрудников 
обусловлена пятью факторами, которые проявляются в любой си-
туации, затрагивающей людей. К ним относятся: 

1) потеря статуса и бывшей сферы влияния; 
2) недостаточная ясность намерений компании; 
3) жестокая борьба за выживание; 
4) увеличение объема работ из-за добровольного или вынужден-

ного ухода части сотрудников; 
5) значительное влияние на личную жизнь. 
Исследование проблем, возникающих при слиянии компаний, 

проведенное в 1998 – 1999 гг. фирмой «A.T. Kearney» на основе 115 
сделок, позволило выявить факторы успеха слияний 1990-х гг. К ним 
относятся: 

• доверие опыту. Примерно 74 % компаний наняли для управле-
ния слиянием опытных менеджеров; 

• предпочтение своей отрасли. В 80 % успешных сделок поглоще-
ния компании купили связанные с их деятельностью фирмы: 36 % при-
обрели фирмы той же отрасли, 44 % - тесно связанные со своей сферой 
деятельности; 

• концентрация на основной сфере деятельности. Около 48 % 
компаний, достигших наилучших результатов при слиянии, имеют хо-
рошо развитую основную сферу деятельности. Среди неудачников та-
ких только 19 %; 

• наличие достаточных финансовых ресурсов. Успех слияния на-
прямую зависит от обеспеченности финансовыми ресурсами; 

• избежание слияния на равных. Равноправное слияние не являет-
ся рецептом успеха. Среди наиболее успешных слияний равноправ-
ными были только 7 %. 

Исследование показало, что успешность интеграции компаний 
определяют три направления деятельности: 
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1) завоевание поддержки. Слияние должно быть принято и под-
держано на всех уровнях – от высшего руководства до рядовых со-
трудников компании. Чем раньше это будет достигнуто, тем лучше; 

2) правильная ориентация. Персонал должен быть хорошо инфор-
мирован и ориентирован таким образом, чтобы все сотрудники в своей 
деятельности руководствовались видением и основной целью слияния. 
Для успешного развития новой компании необходимо с первого же дня 
ее создания четко определить общее направление движения; 

3) управление ожиданиями. Все ожидания как внутри, так и за 
пределами компании должны контролироваться и направляться в 
соответствии с интересами компании. Это означает честность и 
открытость информации еще до начала слияния и постоянное ши-
рокое освещение процесса интеграции. 

 
 6.7. Оценка суммарного эффекта  

 от слияний и поглощений компаний 
 
Две третьи слияний и поглощений оказываются в конечном 

итоге убыточными и приводят к продаже ранее приобретенных 
компаний, а то и к закрытию собственного бизнеса. Поэтому при 
проведении подобных сделок необходимо обращать особое вни-
мание на оценку потенциальных выгод, которые может получить 
компания-инициатор в случае удачного ее проведения.  

Оценка суммарного эффекта от сделки необходима также для 
расчета критической, т.е. максимальной, премии, которую готова за-
платить компания-инициатор поглощаемой компании. Причем невер-
но вычисленная величина премии нередко априори обрекала новооб-
разованную компанию на провал. 

На практике решение о слиянии или поглощении в каждом 
конкретном случае должно быть подкреплено количественными 
расчетами, позволяющими сравнить различные варианты. Суще-
ствует общий подход к оценке общего синергетического эффекта 
от слияния или поглощения. 

В общем виде формула для оценки одномоментного (на момент 
времени t) синергетического эффекта выглядит следующим образом: 

ОСЭt = СЭМt + СЭКt + СЭНt + СЭМоt + СЭЦt + СЭУt + СЭДt,    (1) 
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где ОСЭt - общий синергетический эффект (СЭ) в момент времени t 
 после слияния или поглощения; 

СЭМ t - СЭ от масштабов при достижении более оптимального 
объема производства и взаимодополнения ресурсов (рассчитывается 
как сумма разниц неоптимальных и оптимальных издержек на едини-
цу продукции, умноженных на реальный объем производства по ви-
дам продукции); 

СЭКt -  СЭ, достигаемый на рынке капитала (прибыль на креди-
ты и иной капитал, например акционерный при выпуске акций, кото-
рая может быть получена лишь в случае слияния/поглощения; разни-
ца в уплаченных процентах за кредит и т.п.); 

СЭНt - СЭ, достигаемый за счет снижения уплаты налогов, та-
моженных пошлин и иных платежей в госбюджет; 

СЭМоt - СЭ, достигаемый за счет «монопольного» положения на 
рынке и возможности влиять как на потребителей/заказчиков, так и на 
поставщиков (способность избежать ценовой конкуренции, давление 
на поставщиков и получение скидок на большие объемы поставок, 
выигрыш крупных, в том числе государственных, контрактов и т.п.); 

СЭЦt - СЭ, достигаемый за счет централизации, исключения 
дублирующих функций и экономии текущих затрат (рассчитывается 
как разница между суммой издержек отдельных внутрифирменных 
единиц до объединения и издержками централизованной единицы);  

СЭУt - СЭ, достигаемый за счет лучшего управления и устране-
ния неэффетивности процессов (расчет проводится путем сравнения 
старых и новых величин издержек по отдельным процессам);  

СЭДt - СЭ, достигаемый за счет диверсификации (повышение 
спроса на продукцию вследствие расширения ассортимента, исполь-
зование преимущества «все из одних рук» при получении крупных 
заказов, увеличение сбыта в связи с использованием новых каналов и 
рынков сбыта при географической диверсификации, снижение риска 
общих потерь и т.п.). 

В свою очередь, суммарный ожидаемый синергетический эф-
фект от сделки по слиянию или поглощению рассчитывается как дис-
контированная во времени сумма эффектов СЭt за вычетом величины 
уплаченной премии, непосредственных затрат на поглощение в на-
чальный момент и издержек в течение post-merger-фазы: 
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1
ОСЭ

ССЭ= ОИ,
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t
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= −
+

∑  
                                    (2) 

где ССЭ - суммарный ожидаемый синергический эффект от сделки по 
слиянию или поглощению; 

ОИ - общие издержки (величина чистой премии - премия минус 
реальная стоимость активов, издержки на интеграцию, модернизацию 
и пр.); 

n - горизонт планирования; 
k - используемая ставка дисконта. 
Слияния и поглощения, проведенные из чисто спекулятивных 

мотивов, рассчитываются по простой формуле разницы между ценой 
продажи компании или ее частей и стоимостью ее покупки со всеми 
сопутствующими расходами. 

 
Вопросы для самопроверки 

1. Определите, в чем заключаются сходство и различие понятий 
слияния и поглощения компаний. 

2. Назовите и дайте краткую характеристику основных этапов 
исторического развития слияний и поглощений. 

3. Какие виды сделок по слияниям и поглощениям вам известны? 
4. Как называется первая группа мотивов объединения компа-

ний? Назовите мотивы. 
5. Как называется вторая группа мотивов объединения компа-

ний? Назовите мотивы. 
6. Как называется третья группа мотивов объединения компаний? 

Назовите мотивы. 
7. В чем суть мотивов объединения компаний «преимущества на 

рынке капитала» и «мотив монополии»? 
8. Перечислите преимущества и недостатки объединений ком-

паний. 
9. Охарактеризуйте основные приемы защиты компании от по-

глощения до публичного объявления об этой сделке. 
10. Определите основные виды защиты компании от поглощения 

после публичного объявления об этой сделке. 
11. Охарактеризуйте вид защиты «слияние с «белым рыцарем»» и 

«зеленая броня». 
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12. В чем заключаются основные причины неудачных слияний и 
поглощений компаний? 

13. На какой стадии сделки слияния или поглощения компании 
риск ее неудачи является максимальным?   

14. Как можно рассчитать одномоментный синергетический эф-
фект от слияний и поглощений компаний? 

15. По какой формуле можно оценить суммарный эффект объе-
динения компаний? 
 

Лекция 7. СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬЯНСЫ 
 

 7.1. Стратегические альянсы как перспективная  
 форма интеграции компаний 

 
Одной из особенностей развития мировой экономики в по-

следнее десятилетие XX - начале XXI в. стало интенсивное форми-
рование стратегических альянсов. Это такая организационная 
форма экономической кооперации компаний, при которой каждая 
участвующая сторона заинтересована в осуществлении взаимовы-
годного сотрудничества, выступает равноправным партнером и 
вносит конкретный вклад в достижение общего результата, сохра-
няя при этом свою самостоятельность и независимость. 

Процессы глобализации конкурентной борьбы обусловили не-
обходимость поиска новых стратегических подходов к взаимоотно-
шениям компаний. Достичь успеха в одиночку становится довольно 
трудно. Поэтому установление деловых партнерских отношений, т.е. 
создание альянсов, между компаниями стало сегодня одной из самых 
популярных организационных стратегий. Компании стремятся полу-
чить выгоду от синергии объединенных и взаимодополняющих стра-
тегических ресурсов друг друга. 

На фоне усиливающихся процессов глобализации и обострения 
конкуренции особый интерес представляют международные страте-
гические альянсы, в которых участвуют компании разных стран и 
часто бывают задействованы различные по своей сути экономические 
интересы. 

Организационные формы объединения компаний, значительно 
различающиеся по степени интеграции их участников, прошли исто-
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рический путь развития от концернов и семейных групп в начале ХХ в. 
до стратегических альянсов в настоящее время. Примечательно, что 
вновь возникающие организационные формы не вытесняют предше-
ствующие типы интеграции компаний, а дополняют их, т.е. происхо-
дит расширение многообразия форм. Характер взаимосвязей компа-
ний становится все более сложным и тонким, особенно если учиты-
вать возможность кооперации интегрированных структур. 

Стратегические альянсы - это более гибкая по сравнению со 
слияниями и поглощениями форма интеграции компаний. Образова-
ние альянсов представляет собой один из наиболее быстрых и деше-
вых путей реализации глобальной стратегии. 

Альянсы позволяют компаниям нивелировать свои слабые 
стороны и создать конкурентные преимущества участников на пу-
ти реализации их стратегических целей. Основные черты этой 
формы кооперации: 

• договорные отношения, которые заменяют слияние капитала и 
освобождают компании от необходимости инвестировать средства на 
приобретение новых компаний; 

• договорные обязательства, которые заменяют организацион-
ную структуру собственности, поскольку члены альянса остаются 
юридически самостоятельными. При этом они действуют на рынке 
как единое целое и не подпадают под антимонопольное законодатель-
ство и законодательство по защите свободы конкуренции. 

В создании альянсов присутствуют как конструктивные, так и 
деструктивные факторы. К конструктивным факторам следует от-
нести эффект синергии от использования конкретных преимуществ 
партнеров. Вместе с тем через альянс компании стремятся укре-
питься на рынке, вытеснить с него партнера по альянсу. Это дест-
руктивный фактор, который зачастую приводит к тому, что более 
половины альянсов распадаются, не реализовав намеченные цели и 
не преодолев возникающих на пути их развития трудностей. 

Основные причины распада альянсов: 
• сложность определения четких целей объединения; 
• трудности в управлении и координации интересов участ-

вующих сторон; 
• проблемы контроля за работой альянса; 
• возможность невыполнения партнером его обязательств; 
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• ошибки или неудачи одного из участников, приводящие к на-
несению серьезного ущерба имиджу альянса в целом; 

• опасность утечки информации через сотрудников фирмы-
партнера; 

• проблемы выбора критериев оценки эффективности работы 
альянса и подведения результатов его финансовой деятельности. 

Стратегические альянсы в международном бизнесе усиливают 
процессы концентрации и централизации капитала и придают им 
гибкую форму, позволяют крупнейшим компаниям наращивать 
мощь за счет согласования и объединения их усилий по прираще-
нию мировых рынков и устранению более мелких и слабых конку-
рентов. 

 
 7.2. Цели создания альянсов 

 
Стратегический альянс - это коалиция двух или более компаний 

для достижения стратегически существенных взаимовыгодных целей и 
задач, которые могут носить экономический и (или) политический ха-
рактер и не имеют временных границ. Взаимная выгода не предполагает 
равенства доходов, а означает, что все участники альянса получают 
прибыль от участия пропорционально сделанным вкладам. Кроме того, 
стабильность альянса является прямым следствием этих выгод, переве-
шивающим эффективность других возможных действий. 

Основные мотивы вступления в альянсы: 
• достижение экономии на масштабах производства; 
• совместное использование производственных мощностей; 
• снижение рисков в деятельности; 
• получение доступа на рынок друг друга; 
• передача технологий, знаний, ноу-хау; 
• проведение совместных исследований; 
• обучение персонала; 
• совместная разработка и производство технически сложных из-

делий. 
Основные цели участников международных альянсов пред-

ставлены на рис. 7. 
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Рис. 7. Цели участников международных альянсов 

 
Стратегические альянсы упрощают доступ на другие рынки, 

преодолевая барьеры на этом пути, повышая уровень конкуренции и 
принося выгоду участникам альянса.  

Стратегические альянсы могут оказать положительное воздей-
ствие на все аспекты конкурентоспособности компании. К таким ас-
пектам относятся цены и экономические показатели, доступ на рынки 
и к ресурсам, применение новых технологий, способность к росту, ор-
ганизационная форма объединения всего этого и необходимые фи-
нансовые ресурсы. Альянсы упрощают процесс создания новых изде-
лий и единых стандартов для них, позволяют проводить совместную 
рекламу с меньшими затратами для каждого участника альянса.  

Сотрудничество в рамках альянса решает и вопросы разра-
ботки высоких технологий, которые не под силу решить одной 
компании. Технологии развиваются за счет сочетания потребно-
стей рынка и научных разработок. 

Альянсы могут способствовать уменьшению степени риска по-
средством распределения ответственности за инвестиции между 
партнерами при новых разработках. 

Ведущие международные компании разных стран создают меж-
дународные стратегические альянсы. Это позволяет им усилить свои 
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возможности по обслуживанию целых континентов и активно влиять 
на развитие процесса глобализации мировой экономики. 

 

7.3. Организационные аспекты построения  
стратегических альянсов 

 

В альянсе, как и при других организационных формах предпри-
нимательства, стратегия определяет структуру. Тип альянса зависит от 
целей, подхода к нему, объема и сроков его функционирования, поли-
тики каждого партнера. Различают четыре основных типа альянсов; 

1) неформальные; 
2) контрактные; 
3) с участием в капитале партнера; 
4) в виде совместного предприятия. 
Неформальные альянсы, или альянсы со слабой кооперацией, создают-

ся без всяких обязывающих соглашений и ограничений риска со стороны 
партнеров, которые стремятся лишь к увеличению дохода. Основными функ-
циями, совместными областями деятельности таких альянсов могут быть: 

• создание совместного производства без создания само-
стоятельного предприятия; 

• техническое содействие; 
• совместные маркетинговые исследования; 
• совместное продвижение товара на рынок и создание еди-

ных товаропроводящих сетей; 
• взаимное лицензирование; 
• проведение совместных исследований. 
Контрактные альянсы предполагают реализацию одного проек-

та и могут содержать значительные риски при работе в условиях не-
стабильного рынка. В таких альянсах ни один из партнеров не полу-
чает формального права влиять на политику другого, хотя его нефор-
мальное влияние может быть значительным. Для вступления в кон-
трактный альянс с клиентом компания может провести коренные из-
менения в своей системе поставок и управления качеством. 

В настоящее время в международной деятельности все большее 
развитие получают высокоинтегрированные союзы компаний-
партнеров в форме консорциумов. Такие альянсы создаются для реа-
лизации капиталоемких проектов. Консорциумы имеют очерченную 
организационную структуру управления, а также специальный 
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руководящий центр управления, который решает общие управ-
ленческие и маркетинговые задачи участников альянса. 

Альянсы с участием в капитале партнера представляют собой 
сложные проекты, позволяющие установить прочные связи на уровне 
формирования политики. Такой альянс имеет смысл, когда инвестиции 
сконцентрированы на изделиях и рынках, представляющих стратегиче-
ский интерес для партнеров, поэтому компания, осуществляющая капи-
таловложения, не может влиять на партнера только в своих интересах. 

В подобных альянсах возникает интерес собственников и от-
крываются возможности для участия в управлении через совет 
директоров. Такая форма часто используется как промежуточный 
шаг вертикальной интеграции. Компания-потребитель ресурсов 
может купить пакет акций предприятия-поставщика и вести ско-
ординированную политику, зачастую ведущую к созданию более 
благоприятных условий приобретения ресурсов. 

Альянсы в виде совместного предприятия, учрежденного партне-
рами, могут объединять любые элементы их финансово-промышленного 
потенциала и интересов и предоставляют гораздо больше возможностей 
для разделения рисков и совместного контроля. Это наиболее сложная в 
организационном отношении форма стратегического альянса. Совмест-
ное предприятие обеспечивает совместную, но не обязательно равную 
собственность и контроль за использованием активов. Совместное пред-
приятие - это самостоятельная организация, чей капитал разделен между 
партнерами-учредителями, имеющими право на получение доли в диви-
дендах в качестве компенсации пропорционально их вкладам. Общее 
имущество партнеров предполагает их совместную собственность на 
создаваемый продукт. Однако многие программы межорганизационного 
сотрудничества предполагают совместную собственность и без образо-
вания новой организации. 

 
7.4. Классификация стратегических альянсов  

 
По сфере деятельности стратегические альянсы условно можно 

разделить на три вида, а именно: 
1) по реализации проектов НИОКР (научно-технические); 
2) организации совместного производства (производственные); 
3) совместному освоению новых рынков (сбытовые). 
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Совмещение вышеперечисленных функций приводит к созда-
нию комплексных, комбинированных альянсов. 

Альянсы могут создаваться компаниями одной отрасли - отрас-
левые, и различных отраслей - межотраслевые. 

Объединять деятельность могут компании одной страны - на-
циональные альянсы и разных стран - международные альянсы. 

Число участников такой интеграционной формы компаний, как 
правило, не ограничивается. Таким образом, они могут быть двусто-
ронними и многосторонними. 

Создаются альянсы на временной и постоянной основе. 
Важной представляется классификация альянсовых объединений в 

зависимости от того, являются ли их члены конкурентами или нет (рис. 8). 

 
Рис. 8. Основные виды стратегических альянсов 

 
Партнерства неконкурирующих компаний, как правило, обра-

зуются компаниями, деятельность которых сосредоточена в различ-
ных отраслях. Такие альянсы создаются с целью освоения новых ви-
дов производственной деятельности, обычно тех, которыми занимает-
ся другой партнер альянса. Это позволяет компаниям вступить на но-
вые пути развития: интернационализации деятельности, вертикальной 
интеграции или диверсификации. 

Транснациональные совместные компании создаются компа-
ниями разных стран. Например, один из партнеров разрабатывает 
продукт и пытается распространить его на новом рынке, в то время 
как другая местная компания уже имеет привилегированный доступ к 
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этому рынку и соглашается помочь первой компании. Для иностран-
ной компании создание совместного предприятия – альтернатива соз-
данию филиала на принимающем рынке или обыкновенному экспор-
ту. Для местной компании совместное предприятие является, с од-
ной стороны, альтернативой простому экспорту продукции, а с 
другой – разработке и выпуску в местных условиях похожей про-
дукции. Таким образом, интересы обоих партнеров пересекаются. 

Вертикальные партнерства образуют компании, деятельность 
которых сосредоточена в смежных секторах цепочки производства. 

Их можно охарактеризовать как отношения между поставщиком и 
клиентом. Подобные альянсы являются альтернативой обыкновенным до-
говорам о поставках и полной вертикальной иерархической интеграции. 
При таком партнерстве компания (поставщик или клиент) не переходит в 
собственность своего партнера и не стремится стать его конкурентом. 

Межотраслевые соглашения заключаются между компания-
ми, которые не только относятся к различным секторам, но и вы-
пускают не связанную единым производственным циклом про-
дукцию. Такие альянсы необходимы компаниям, которые собира-
ются расширить свою производственную деятельность. 

Изменение характера конкуренции в последние десятилетия привело к 
созданию альянсов между компаниями-конкурентами. Несмотря на то что в 
отношении этих альянсов возможно применение антимонопольного законо-
дательства, такие партнерства составляют не менее 70 % общего числа со-
глашений о сотрудничестве между компаниями. Такие альянсы отличаются 
двойственностью отношений между партнерами: соперничеством и сотруд-
ничеством. В связи с этим у участников альянса возникают проблемы из-за 
излишней открытости информации. Это слабый уровень сотрудничества, 
поскольку компании стараются не открывать партнеру свои секреты. 

Интеграционные альянсы компании создают с целью добиться эф-
фекта масштаба производства при изготовлении отдельных комплек-
тующих или осуществлении ограниченной стадии производственного 
цикла. Совместно произведенными составляющими укомплектовывают-
ся собственные продукты компаний-партнеров и одновременно конку-
рентов. Такие альянсы часто создаются в автомобилестроительной про-
мышленности, например, «Volkswagen» и «Renault» совместно произво-
дят автоматические коробки передач. Компании, вступающие в подоб-
ные альянсы, как правило, имеют схожие экономические показатели. 
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Псевдоконцентрационные альянсы создаются с целью увеличе-
ния объемов производства. Партнеры предоставляют в совместное 
распоряжение активы и научно-технические разработки и выпускают 
на рынок единую продукцию, которая принадлежит всем партнерам. 
Это устраняет конкуренцию между партнерами. 

Псевдоконцентрационные альянсы выполняют все функции, не-
обходимые для организации совместного производства (научно-
исследовательские работы, производство и сбыт продукции). В боль-
шинстве случаев партнеры распределяют эти функции между собой. 
Как правило, такая форма сотрудничества применяется в авиастроении 
и оборонной промышленности и объединяет более двух партнеров. 

Комплементарные альянсы компании создают в целях привле-
чения к участию в партнерском проекте различных по своему харак-
теру активов и научно-технических разработок. Например, один 
партнер производит продукцию, а ее реализация осуществляется че-
рез сбытовую сеть другого партнера. Это возможно только тогда, ко-
гда продукция партнеров не вступает в прямую конкуренцию. Подоб-
ные альянсы создают компании, которые выпускают разнородную 
продукцию либо работают на четко определенных рынках. Например, 
компания «Ford Motor» распространяет в США модели, разработан-
ные ее японским партнером – фирмой «Mazda». При этом выпускае-
мые этими компаниями машины несопоставимы по модельному ряду. 
Комплементарные альянсы заключаются чаще всего между двумя 
компаниями в автомобилестроении и сфере телекоммуникаций. 

Характерной чертой современных альянсов является их между-
народный и сетевой характер. 

Стратегические сети гибко связывают между собой всех уча-
стников (независимые производственные и торговые фирмы, научно-
исследовательские и проектные институты, правительственные учре-
ждения), объединенных между собой многочисленными соглашения-
ми, направленными на достижение общих целей. Коммерческая отда-
ча за счет сотрудничества в сети суммируется с результатами собст-
венной независимой деятельности. 

Стратегические сети могут быть мощным орудием разработки 
новых изделий, процессов, технологий, они открывают доступ парт-
нерам к лицензиям и ноу-хау друг друга, являются важным фактором 
деловой стратегии, хотя могут и не иметь юридического оформления. 
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Прочность сети обеспечивается взаимной собственностью, например 
участием торговых партнеров в акционерном капитале друг друга, 
торговыми отношениями, мощным центральным банком. 

Такие сети, объединенные собственностью, могут функциони-
ровать как стратегические альянсы в том случае, если участники оце-
нивают стратегическую потребность в партнере выше, чем сумму ка-
питаловложении в его акционерный капитал. Обязательными усло-
виями являются также наличие общей цели и готовность совместно 
рисковать для ее достижения. 

 

7.5. Критерии выбора партнера по альянсу 
 

Несмотря на ясную стратегическую логику выбора партнера по 
стратегическому альянсу, большинство компаний не достигают выгод 
синергии, на которые рассчитывают в начале разработки проекта соз-
дания альянса. Причина неудачи альянса очевидна – неправильный 
выбор партнера. 

Выбор партнера по альянсу играет большую роль. Однако опреде-
лить единые стандартные правила создания жизнеспособных альянсов 
достаточно сложно. Основными критериями выбора партнера являются: 

• совместимость партнеров; 
• способности партнера; 
• эквивалентность взаимных обязательств. 
Совместимость партнеров предполагает: 

• сравнимые размеры и способности, поскольку существует 
большая вероятность поглощения более слабой компании; 

• сопоставимость маркетинговых стратегий, доли на рынке, объе-
мов продаж, политики в обслуживании клиентов, имиджа; 

• знание о том, в каких альянсах состоит потенциальный партнер и 
нет ли в них конкурентов; 

• опыт обоих партнеров в создании альянсов; 
• совместимые мотивы и цели создания альянса и стратегические ори-

ентации, сочетаемость сильных и слабых сторон компаний-партнеров; 
• совпадение корпоративных культур компаний-партнеров; 
• наличие детально разработанной совместной стратегии снаб-

жения ресурсами, использования оборудования, ориентации на каче-
ство продукта, отношения к трудовым ресурсам; 

• единство финансовых ценностей у обоих партнеров. 
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Способности партнера связаны с его рыночной силой, уровнем 
технологического развития и продвижения его товара на рынке. Про-
блема состоит в том, что, когда потенциальные партнеры устанавли-
вают начальные коммуникации, каждая сторона стремится выставить 
себя в более выгодном свете, что впоследствии может привести к су-
щественным трудностям. Самое опасное в такой ситуации – переоце-
нить потенциальный рынок и недооценить потребности в капитале 
для реализации совместных проектов. 

Эквивалентность взаимных обязательств. Если альянс связан с 
видом деятельности, который для одного партнера является основ-
ным, а для другого — побочным, проблема возникает при расторже-
нии альянса по каким-либо причинам. Для одного партнера растор-
жение такого альянса не создаст больших трудностей, а для другого 
может обернуться потерей бизнеса. Более того, в отношении бизнеса, 
находящегося на периферии, компания не будет прилагать значитель-
ных усилий, тратить на него много времени и ресурсов. 

Многие стратегические альянсы оказываются неудачными. Од-
ной из причин этого являются неверные ориентиры в выборе партне-
ров. Стратегические цели участников альянса со временем могут из-
меняться, что неизбежно приведет либо к ухудшению работы парт-
нерства, либо к его распаду. 

Для того чтобы положительный эффект вступления компании в 
стратегический альянс превалировал над отрицательным, помимо всего 
прочего необходимо учитывать: 

• что наиболее успешные альянсы характеризуются тем, что товары 
и позиции на рынке партнеров должны дополнять друг друга, а не конку-
рировать; 

• не следует ждать от альянса немедленной отдачи, результат во 
многом зависит от доверия между компаниями; 

• при заключении стратегического альянса необходимо быстро и 
детально ознакомиться с основными идеями и практикой партнера в 
области технологии и управления и внедрить в свою деятельность 
наиболее рациональное; 

• в рамках стратегического альянса опасно передавать партнеру 
информацию, раскрытие которой может повлиять на конкурентную си-
туацию; 
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• стратегический альянс необходимо рассматривать как времен-
ное соглашение между партнерами, и если он становится невыгод-
ным, его целесообразно сразу же расторгнуть. 

 
7.6. Проблемы создания и функционирования 

стратегических альянсов 
 

Рассмотрим положительные и отрицательные факторы, влияю-
щие на деятельность стратегических альянсов. 

К конструктивным факторам можно отнести: 
• объединение усилий партнеров по созданию новых продуктов; 
• использование партнерами рынков друг друга; 
• возможность сообща сопротивляться давлению конкурентов; 
• поддержание партнера, дополнение друг друга; 
• расширение знаний и возможностей; 
• возможность при необходимости выйти из альянса, рас-

торгнув соглашение; 
• приобретение опыта по объединению компаний; 
• выявление истинной цены компании-партнера для следующей 

возможной ее покупки; 
• возможность объединить усилия компаний, не подпадая под 

антимонопольное законодательство. 
Среди деструктивных факторов следует выделить: 

• определенные трудности в случае подачи в суд иска на партнера; 
• различия в законодательствах разных стран, иногда препятст-

вующие вступлению в альянсы; 
• длительность процесса согласования решений; 
• возникновение споров, предъявление финансовых претензий в 

случае неудачных совместных проектов; 
• высокая степень риска ввиду легкости расторжения контракта 

между партнерами и сложность возвращения своей доли при выходе из 
альянса; 

• сложность использования всех возможностей синергии успеха; 
• дублирование партнерами совместного бизнеса в целях инди-

видуального снижения риска. 
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Несмотря на наличие значительного числа недостатков, пози-
тивные факторы способствуют развитию интеграции компаний в 
форме стратегических альянсов. Партнеры стараются изучить поло-
жительный опыт друг друга и использовать его в своей деятельности. 
 
Вопросы для самопроверки 

1. Что такое стратегический альянс? 
2. Какие принципы используются при такой форме интегра-

ции компаний? 
3. Назовите основные причины распада альянсов. 
4. Какие мотивы движут компаниями при создании альянсов? 
5. Какие формы стратегических альянсов используют компании? 
6. Какие существуют виды альянсов? 
7. Что такое стратегические сети компаний? 
8. Каковы критерии выбора партнеров по альянсу? 
9. С какими проблемами сталкиваются компании при создании и 

функционировании стратегических альянсов? 
 

Лекция 8. КОМПАНИИ БУДУЩЕГО 
 

8.1. Трансформация управления в компаниях 
 

Начало нового тысячелетия ознаменовалось дискуссией о том, каки-
ми будут компании: какие они будут проповедовать ценности, ставить пе-
ред собой цели, как они будут устроены. Большинство ученых соглашают-
ся с тем, что значительные изменения произойдут в организационных 
структурах компаний. Уйдут в небытие такие реалии, как иерархическая 
лестница армейского образца, обширные офисы компаний, большие трудо-
вые коллективы. Компании станут подвижными, безграничными и нема-
териальными. 

Международные корпорации останутся лишь торговыми марками, 
«крышей», объединяющей в виртуальные коллективы тысячи внештатных 
специалистов, постоянно передвигающихся как по странам, так и по про-
сторам Интернета. Общение между ними будет происходить посредством 
электронной почты. С развитием глобальной экономики компаниям, рабо-
тающим по правилам и в соответствии с традициями одного региона, при-
дется приспосабливаться к особенностям других регионов. Все больше 
отраслей будет работать с информацией, а не с материальными объекта-
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ми. А компании, выросшие на технологиях и традициях прошлого века, 
будут вынуждены заново пройти весь путь к успеху. 

Известный ученый в области менеджмента Питер Друкер предсказы-
вает изменения принципиальных основ деятельности компаний. Он счита-
ет, что произойдет переход от компаний, базирующихся на рациональной 
организации, к компаниям, базирующимся на знаниях и информации. 

Вступление человечества в новую стадию своего развития — 
эпоху построения информационного общества — предъявляет соот-
ветствующие требования к проектированию компаний, формирова-
нию структур управления, объединению или разделению их функций. 

Компании постепенно будут отказываться от узкой функцио-
нальной специализации. Особое значение приобретут многочислен-
ные горизонтальные связи на различных уровнях иерархии. Компании 
будут иметь квазииерархические структуры. 

Изменятся не только сами компании, но и традиционные связи 
между ними и их взаимоотношения, что повлечет возникновение 
компаний «без границ», сетей компаний. 

Более предпочтительными будут не крупные централизованные 
компании, а ряд мелких с гибкими специализированными формами труда. 
Значительно сократится число иерархических уровней управления в ком-
паниях. 

Все большее значение в структуре управления компаниями бу-
дут приобретать центры прибыли - автономные подразделения, стра-
тегические центры хозяйствования с большей степенью самостоя-
тельности и ответственности за свою деятельность. 

Ведущие позиции займут венчурные компании (компании рисково-
го капитала), которые станут нововведенческими центрами в крупных 
компаниях. 

Внутри организаций будут формироваться творческие команды, 
способные решать весь комплекс поставленных перед ними проблем. 

Глобализация бизнеса, формирование стратегических альянсов, сетей 
компаний, информационные сети позволят использовать специфические 
рыночные возможности, что недоступно отдельно взятым компаниям. 

Закономерным является вопрос о том, по каким критериям бу-
дет оцениваться деятельность компаний. 

В настоящее время наличие обширных физических активов не все-
гда повышает значимость компании. Интернет-компании и производители 
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программного обеспечения (как, например, корпорация «Microsoft») име-
ют баснословную рыночную стоимость и довольно мало реальных акти-
вов, таких как заводы, механизмы, сложные машины. Автокорпорация 
«General Motors» богата физическими активами, но ее рыночная капита-
лизация существенно ниже, чем у «Microsoft». В будущем большее значе-
ние для стоимости корпорации приобретут такие нематериальные активы, 
как изобретательность дизайнеров (например у корпорации «Intel»), про-
фессионализм программистов (как в случае с «Sun Microsystems»), опыт 
маркетологов (как у «Procter & Gamble») и даже мощь внутренних ресур-
сов (как «Southwest Airlines»). 

Что же касается размеров компаний будущего, то они будут са-
мыми разными, даже несмотря на большую специализированность. 

Размер компании имеет значение даже в условиях интернет-
экономики. В отраслях, базирующихся на сети компаний, например в 
сферах программного обеспечения, развлечений или маркетинга схо-
жих товаров, когда сходство с известным продуктом одной компании 
позволяет популяризировать товар другой, требуется, чтобы начинаю-
щие компании быстро достигали критической массы. Поэтому венчур-
ный капитал все чаще направляется на развитие новых компаний. 

Основными видами компаний будущего будут горизонтальные 
и сетевые компании. 

 
8.2. Горизонтальные компании 

 
Горизонтальными принято считать компании с плоской иерар-

хией, при которой сокращается вертикальное администрирование и 
сочетаются фрагментарные задачи. 

Организационные структуры горизонтального типа повышают 
гибкость компании, позволяют ей максимально приспособиться к по-
стоянно меняющимся требованиям рынка, сократить нерациональные 
затраты и мобилизовать все ресурсы компании. 

Основными базовыми процессами таких компаний являются раз-
работка новых изделий, производство, сбыт продукции и т.п. Таким об-
разом, упраздняется функциональное разделение труда. Затем компании 
стремятся минимизировать деятельность внутри каждого базового про-
цесса. Основными структурными подразделениями, ячейками становят-
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ся межфункциональные рабочие группы, имеющие определенные цели, 
за реализацией которых осуществляется контроль. 

Группы (команды) — основные «строительные» блоки компа-
нии. В них могут входить представители всех функциональных 
служб, им предоставляются необходимые ресурсы. Группа характери-
зуется получением определенного синергетического эффекта, когда 
целое больше суммы частей. Такие автономные рабочие группы за-
частую получают статус центра прибыли, а в отдельных случаях яв-
ляются самостоятельными компаниями. 

Горизонтальные принципы управления привносят серьезные из-
менения в систему подготовки кадров. Системы и оценки оплаты труда 
направлены не только на индивидуальные действия и достижения ра-
ботников, а прежде всего на результаты деятельности группы (команды) 
в целом. Поощряются развитие различных умений и овладение персо-
налом несколькими профессиями вместо узкой специализации. В неко-
торых компаниях внедряются так называемые 360-градусные шкалы 
оценки, в соответствии с которыми трудовой вклад каждого сотрудника 
оценивается всеми участниками группы, как равными ему по должно-
сти, так и выше- и нижестоящими. 

В законченном виде горизонтальная организация будет иметь лишь 
несколько менеджеров высшего звена, в ведении которых будут центра-
лизованы функции финансов и управления персоналом. Такая организа-
ционная структура будет ограничиваться максимум тремя или четырьмя 
промежуточными уровнями управления базовыми процессами. Компа-
нии будут стремиться использовать минимально возможное количество 
автономных групп, главной задачей которых станет наиболее полное 
удовлетворение потребностей конкретного покупателя. 

Именно степень удовлетворения таких потребностей будет основ-
ным критерием эффективности деятельности компании, а не ее прибыль-
ность или котировка акций. Предполагается, что если потребители будут 
удовлетворены, будут обеспечены прибыль и рост производства товаров. 

Замена иерархических структур более плоскими часто представ-
ляет собой сложный, болезненный и длительный процесс. Даже про-
стое выявление основных направлений деятельности компаний, базо-
вых процессов порой является сложной и трудоемкой задачей. 

Пионерами внедрения подобных горизонтальных структур управле-
ния считаются компании «АТ& Т», «General Electric», «Volvo». 
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8.3. Сетевые компании 
 

В основе построения сетевой организации лежит принцип организа-
ционного сотрудничества между потенциальными ресурсами, компания-
ми и группами компаний. Стратегия сетизации заключается в том, что 
компания перестает сама заниматься какими-либо направлениями и пере-
дает их внешним пользователям. Например, маркетинговые исследования, 
обеспечение сырьем и материалами, составление бухгалтерской отчетно-
сти, подбор кадров и повышение их квалификации, послепродажное об-
служивание продукции могут быть переданы специализированным компа-
ниям. Это явление получило название аутсорсинга (от англ. outsourcing – 
процесс получения чего-либо из внешних источников). 

Таким образом, компания может освободиться от многих видов 
деятельности и сконцентрировать все ресурсы на приоритетных для 
неё областях специализации и собственных уникальных процессах. 
Уникальными для компании являются те области, которые могут соз-
давать ей конкурентные преимущества. Прежде всего к ним следует 
отнести научно-технические разработки и производственный процесс. 
Сетевая структура означает распределение основных функций между 
отдельными подразделениями и компаниями. Координация действий 
осуществляется небольшим центральным офисом. 

Главное отличие такой структуры в том, что основные опера-
ции, такие как производство, разработка новой продукции, сервис, 
бухгалтерский учет выполняются отдельными компаниями (подраз-
делениями) по контракту или согласно какой-либо другой договорен-
ности. Связь центрального офиса с данными компаниями (подразде-
лениями), как правило, осуществляется с использованием электрон-
ных средств и глобальной сети передачи данных. Революционность 
такого подхода к организации бизнеса состоит уже хотя бы в том, что, 
полагаясь на привычные определения и понятия, трудно понять, что 
из себя представляет подобная компания и где именно находится. 

В качестве примера можно привести компанию, занимающую-
ся разработкой программного обеспечения. К разработке различных 
частей крупного программного продукта (ядро, оболочка), как пра-
вило, привлекают команды со всего мира. Крупные промышленные 
компании, специализирующиеся на выпуске электронной аппарату-
ры и компьютеров, такие как «Compaq» и «IBM», прежде полностью 
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выполнявшие самостоятельно весь цикл разработки и производства 
техники, теперь заказывают по своим чертежам и технологическим 
картам изготовление аппаратуры азиатским компаниям. Так им уда-
ется снизить себестоимость своей продукции и легче выдерживать 
конкуренцию с производителями более дешевых аналогов. Компа-
ний, передающих производство на контрактной основе внешним 
исполнителям, т.е. оболочечных компаний, становится все больше. 
Такие компании сами занимаются трансакционными составляющи-
ми бизнеса: определением объемов производства и сбыта, ассорти-
мента продукции. Самой первой компанией, которая в ходе расши-
рения и глобализации бизнеса применила модульную структуру и 
добилась оглушительного успеха, стала «Nike» – лидер американ-
ского рынка по производству и продаже спортивной одежды и ин-
вентаря (рис. 9).  

 
Рис. 9. Укрупненная структура сетевой организации компании «Nike» 

 
Сетевая (модульная) компания представляет собой костяк, ок-

руженный гибкой сетью наилучших поставщиков необходимых ус-
луг, которые как модули в конструкторе могут быть задействованы 
(исключены) по мере необходимости. Сети компаний могут быть 
представлены двумя организационными моделями: 

1. Сеть, формирующаяся вокруг крупной компании. Крупная 
компания является ядром сети, собирает вокруг себя фирмы меньшего 
размера, поручая им выполнение отдельных видов деятельности. 
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Дизайн 
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Бухгалтерский учет 
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Крупная компания является головным заказчиком и занимает доми-
нирующее положение в деловых операциях. Совершенно очевидно, 
что мелкие компании становятся очень зависимыми от крупной ком-
пании. 

2. Сеть компаний, близких по масштабам. Это объединение 
юридически самостоятельных компаний, поддерживающих друг с 
другом устойчивые хозяйственные отношения. 

 
8.4. Преимущества и недостатки сетевых компаний 

 
Важнейшие преимущества сетевых компаний: 

• присутствие компании во многих странах и возможность завое-
вывать в них рыночные позиции; 

• консолидация ресурсов по всему миру. Позволяет добиться наи-
лучшего качества продукции при максимально низкой стоимости, что 
является одним из решающих факторов для достижения устойчивого 
преимущества над конкурентами; 

• гибкость в выборе рабочей силы. Выполнение любой функции, 
будь то инженерная разработка или сервис, можно заказать любой 
профильной компании в какой угодно точке мира; 

• практически неограниченная возможность замены компании-
исполнителя каждой функции более предпочтительной; 

• возможность постоянно менять свою структуру для того, чтобы 
выходить на рынок с новой продукцией; 

• более высокая производительность, а следовательно, и удовле-
творенность головного руководства выполняемой работой благодаря 
более гибкой структуре компании. 

Недостатки сетевых компаний: 
• слабый непосредственный контроль над всеми процессами. Ру-

ководители компании не имеют возможности наблюдать за ходом 
выполнения поручений, поскольку большинство подчиненных удале-
ны географически и доступны только по каналам электронной и теле-
фонной связи; 

• сильная зависимость от работы смежников. Если нанятая ком-
пания не выполнит свои обязательства по поставкам, работам, услу-
гам, уйдет из бизнеса, то весь бизнес окажется под угрозой провала; 

• недостаточная преданность общему делу удаленных работ-
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ников. У сотрудников может возникнуть стойкое ощущение нена-
дежности их рабочих мест в связи с большой возможностью за-
ключения контрактных соглашений со сторонними организациями, 
поэтому текучесть кадров, как правило, в таких организациях вы-
ше, чем в традиционных бизнес-структурах; 

• необходимость перетасовывать сотрудников в случаях сме-
ны линии продукции или рыночной ниши для достижения опти-
мального набора квалификаций. 

Сетевые компании часто называют виртуальными, поскольку 
основным средством взаимосвязи в них выступают телекоммуника-
ционные средства. Современные телекоммуникационные технологии 
расширяют границы сотрудничества. Для эффективной совместной 
работы больше не требуется пространственное сосредоточение пер-
сонала (работать за соседним столом, находиться в одном офисе, зда-
нии, городе или даже стране). Современные компьютерные техноло-
гии позволяют осуществлять совместную групповую работу в уда-
ленном режиме. 

Поэтому межфункциональные рабочие группы (команды), кото-
рые являются основой построения горизонтальных организаций, так-
же могут быть виртуальными. Виртуальными они становятся не толь-
ко потому, что отдельные участники этой группы работают в удален-
ном режиме через некое неосязаемое электронное пространство, но и 
потому, что изменяется сам статус работника в компании: его рас-
сматривают уже не с позиции занимаемой должности, не как функ-
ционера, а как потенциальный ресурс, представляющий собой сово-
купность знаний и умений и доступный для всех в рамках компании. 

Формально для виртуальной компании имеют значение только 
содержание ресурса и его доступность. Структура сетевой (виртуаль-
ной) корпорации представляет самую гибкую из всех возможных 
форм существования деловых организаций. 

Формирование сетевой структуры, а тем более виртуальной, 
нельзя представить в виде последовательно осуществляемых этапов. 
Это интерактивный, непрерывный и очень длительный процесс. Од-
нако многие ученые и предприниматели высказывают уверенность в 
том, что именно формирование сетевых организационных структур 
станет важнейшим направлением реструктуризации компаний. 
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Вопросы для самопроверки 
1. Как происходит трансформация управления в международ-

ных компаниях? 
2. Как Питер Друкер описывает компании будущего? 
3. Какие компании принято считать горизонтальными? 
4. На каких принципах основано построение сетевых организа-

ционных структур? 
5. Какими организационными моделями могут быть представле-

ны сетевые организации? 
6. В чем преимущества и недостатки сетевых структур? 

 
Лекция 9. КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА В МНК 

 
9.1. Роль корпоративной культуры в МНК 

 
 В системе управления человеческими ресурсами междуна-

родной фирмы корпоративная культура играет исключительно 
важную роль. Многие компании распространяют культуру, обес-
печивая более тесные контакты между штаб-квартирой и филиа-
лами и между руководителями филиалов из разных стран. МНК, 
перемещения менеджеров из одной страны в другую расширяют 
представления этих людей и повышают их преданность системе 
ценностей и целей корпорации. Люди, прошедшие подготовку в 
штаб-квартире фирмы, как правило, мыслят и действуют как ее 
сотрудники. 

Корпоративная культура позволяет решать управленческие про-
блемы международной фирмы, которые сводятся к следующему: 

1. Культурные коммуникационные барьеры в сотрудничестве. 
Контакты с носителями других культур могут породить непредвиден-
ные трудности. Возможны коммуникационные нарушения, обуслов-
ленные фактором культуры: 

• помехи в результате отрицания культурных расхождений; 
• искажение в восприятии реальности; 
• шаблонное мышление; 
• этноцентрическое высокомерие. 

2. Различие в стилях управления в разных странах. Для высоко-
развитых стран (Северная Америка, Северная Европа) присущ демо-
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кратичный (партисипативный) стиль руководства, тогда как в разви-
вающихся странах (в том числе с уже высоким уровнем развития) 
преобладают авторитарные, патерналистские методы. 

3. Различия в постановке проблем и принятии решений. Дейст-
вующие процедуры являются отражением ценностей, позиций и норм 
поведения, которые присущи участвующим в процессе решения про-
блем людям. Многонациональная команда сможет эффективно рабо-
тать лишь после того, как будет достигнута ясность в понимании ее 
членами сущности коллективного взаимодействия. 

4. Потенциальные конфликты из-за различий в мотивации тру-
да. Мотивы определяются, главным образом, социальной обстановкой 
и семейным положением. Поэтому в странах переходного типа доми-
нируют материальные потребности и потребность в безопасности (это 
связано с общим уровнем жизни и материального благосостояния), 
тогда как во многих промышленно развитых странах на первый план 
выдвигается стремление к саморазвитию и достижению амбициозных 
жизненных целей. 

Кроме того, для международной фирмы может иметь место раз-
деление культуры штаб-квартиры и культуры филиалов. 

 
9.2. Функции корпоративной культуры 

 
Принять во внимание факторы культурной среды также за-

ставляет сложная и многоуровневая структура культуры, которая 
определяет разнообразие ее функций в жизни каждого общества. 
Выделяются информационная, познавательная, нормативная, 
знаковая и ценностная функции культуры. 

1. Информационная функция культуры заключается в том, что 
культура, представляющая собой сложную знаковую систему, выступа-
ет единственным средством передачи социального опыта от поколения 
к поколению, от эпохи к эпохе, от одной страны к другой. Поэтому не 
случайно культуру считают социальной памятью человечества. 

2. Познавательная функция заключается в том, что культура, кон-
центрируя в себе лучший социальный опыт множества поколений людей, 
приобретает способность накапливать богатейшие знания о мире и тем 
самым создавать благоприятные возможности для его познания и освое-
ния. Можно утверждать, что общество интеллектуально настолько, на-
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сколько используются богатейшие знания, содержащиеся в культурном 
генофонде человечества. Все типы общества существенно различаются 
прежде всего по этому признаку. Одни из них демонстрируют удиви-
тельную способность через культуру, посредством культуры взять все 
лучшее, что накоплено людьми, и поставить себе на службу. Именно они 
(Япония, например) демонстрируют огромный динамизм во многих сфе-
рах науки, техники, производства. Другие, не способные использовать 
познавательные функции культуры, все еще "изобретают велосипед" и 
тем самым обрекают себя на социальную анемию и отсталость. 

3. Нормативная функция связана с тем, что культура влияет на 
поведение людей и регулирует их поступки, действия и даже выбор 
тех или иных материальных и духовных ценностей. Данная функция 
культуры поддерживается такими нормативными системами, как мо-
раль и право. 

4. Знаковая функция предполагает наличие в культуре  знаковых 
систем. Например, язык (устный или письменный) является средством 
общения людей. Литературный язык выступает в качестве важнейшего 
средства овладения национальной культурой. Специфические языки 
нужны для познания особого мира музыки, живописи, театра. 

5. Ценностная функция отражает определенные ценностные по-
требности и ориентации людей. По их уровню и качеству люди чаще 
всего судят о степени культурности того или иного человека. 

Лучшему пониманию культуры могут способствовать класси-
фикационные схемы разделения на «культуры высокого и низкого 
контекста». Базовая структура культуры образует контекст, фон, при-
чем содержание и контекст неразрывно связаны между собой. 

«Высокий контекст» означает, что в межличностных отноше-
ниях большую роль играют интуиция и ситуация, а также традиции. В 
таком обществе договоренности, достигнутые в устном общении, 
строго соблюдаются, особой необходимости в письменном контракте 
не возникает. Типичные культуры "высокого контекста" существуют 
в некоторых арабских и азиатских странах. 

«Низкий контекст» прямо противоположен: межличностные 
контакты четко формализованы, в общении употребляются строгие 
формулировки, смысловое значение которых не зависит от ситуации 
и традиций. Деловые отношения предполагают обязательное оформ-
ление детализированных контрактов. Культуры "низкого контекста" 
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находятся в промышленно развитых странах Запада. Как показано в 
табл. 8, культура с высоким контекстом коренным образом отличает-
ся от культуры с низким контекстом. 

Между крайними проявлениями культур «высокого и низкого 
контекста» находится остальное большинство стран, проявляющих в 
различных сочетаниях черты обоих типов культур. 

 

Таблица 8 
Характеристика культур с высоким и низким контекстом 

Культурная пере-
менная 

Значение контекста 

большое незначительное 
Бизнес Слабое давление на покупате-

ля; длительный цикл продаж; 
большое влияние работника и 
покупателя; стремление избе-
жать противоречий; приглу-
шение фона; ситуационные 
обстоятельства 

Сильное давление на покупате-
ля; короткий цикл продаж; сла-
бое участие работника и поку-
пателя; «они» против «нас»; 
черно-белые контрасты; точно 
определенные обязательства 

Коммуникации 
 

Косвенные; экономические; 
от слушателя ждут многого; 
важна форма; трудно ме-
няющиеся 

Точно направленные; служащие 
для объяснения; от слушателя 
ждут малого; важно содержа-
ние; отсутствие унификации; 
легко меняющиеся 

Правила 
 

Всеобъемлющие; однозначно 
трактуемые 
 

Должен стоять на своем; до-
пускающие различные интер-
претации 

Культура 
 

Требующая тайных знаний; 
этическая; ответственность 
за подчиненных; ситуацион-
ная; разделение на своих и 
чужих  

Основанная на праве; каж-
дый отвечает только за себя; 
замкнутая  
 

 

Культура любого общества требует знания ее некоторых результа-
тивных критериев. В этой связи культуру можно охарактеризовать по 
четырем критериям, выделенным голландским исследователем Геертом 
Хофштеде. 

1. Длина иерархической лестницы (power distance, PD) определяет 
степень, в которой культура поощряет использование руководителем 
своей власти. В культурах, где значения PD высоки (Аргентина или Ис-
пания), неравенство принимается как должное и от руководства ожида-
ют проявления власти. В культурах, имеющих низкие значения PD (Ка-
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нада, Австралия), отношения между людьми на различных уровнях ие-
рархии более тесные. 

2. Избегание неопределенности (uncertainty avoidance, UA). Эта ха-
рактеристика указывает на степень стремления людей избежать ситуа-
ций, в которых они чувствуют себя неуверенно. Япония, Иран и Турция 
являются тремя из нескольких стран, имеющих высокие значения UA. В 
то же время люди в культурах с низкими значениями UA (Гонконг и 
Тайвань) не испытывают стресса от неопределенных ситуаций. 

3. Индивидуализм-коллективизм (individualism-collectivism, IC). 
Тенденция проявлять заботу о себе или ближайших родственниках про-
тив тенденции принадлежности к группе и совместной работы в коллек-
тиве. Высокое значения IC имеют США, Британия. Низкие значения, 
соответствующие коллективизму, — Филиппины, Сингапур. 

4. Маскулинизм-феминизм (masculinity-femininity, MF). Характе-
ристика определяет степень доминирования «мужской» культуры (с 
ориентацией на достижение материального успеха) или «женской» 
культуры, которая предполагает способность восприятия малого, сла-
бого и медлительного. В типично «мужских» культурах (Италия, 
ЮАР) главное внимание сосредоточено на деньгах, материальном по-
ложении или амбициях (чем больше, тем лучше). В противополож-
ность этому в «женских» культурах (Голландия, Скандинавские стра-
ны) особое значение придается окружающей среде, качеству жизни и 
т. д. Существуют большая гибкость половых ролей и равенство полов. 

 
9.3. Переменные кросс-культурных проблем 

международного бизнеса 
 
Для выявления взаимодействия культуры и бизнеса рассмот-

рим детальный и конкретный список переменных кросс-культурных 
проблем (рис. 10). К числу таких переменных относятся язык, рели-
гия, социальная организация общества, его ценности и взаимоот-
ношения, образование и технология, право и политика, география и 
искусство. 

1. Языковые различия могут оказать влияние на продвижение то-
вара. Здесь  уместно упомянуть те сюрпризы языкового сечения, ко-
торые иногда преподносит транслитерация торговой марки. Напри-
мер, "Жигули" пошли на экспорт под маркой "Лада" в связи с тем, что 
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на французском название марки может быть услышано как "девка", 
"альфонс" или "ляжка". Равным образом фирма «Дженерал моторс» 
была вынуждена изменить название своей модели "Нова" при экспор-
те в испаноязычные страны, так как на испанском оно эквивалентно 
глаголам "не работает, не идет". 

 

 
 

Рис. 10. Переменные кросс-культурных проблем международного бизнеса 
 

Невербальный язык охватывает мимику, жесты, позы и дистан-
цию общения между людьми. В невербальном общении выделяют не-
сколько уровней информации.  

Первый уровень информации, сообщаемой посредством позы и 
жестов, - это сведения о характере собеседника. По жестам, позам 
многое можно сказать о темпераменте человека, экстраверсии, интро-
версии, психологическом типе человека. 

Второй уровень информации, которую можно узнать из жестов 
и позы, - это эмоциональное состояние человека. Каждому эмоцио-
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нальному состоянию, каждому чувству соответствуют характерные 
для них двигательные реакции, которым, несмотря на имеющиеся у 
каждого человека нюансы, свойственна определенная общность.  

Третий уровень информации, получаемой от позы и жестов, - 
это отношение к собеседнику. Стилям поведения, складывающимся 
у человека, наряду с чертами общими для всех оказываются прису-
щи особенности, которые проявляются у человека при общении с 
одной категорией людей и не проявляются при общении с другой ка-
тегорией.  

Один и тот же жест в разных национальных культурах может 
иметь совершенно различное содержание. Так, например, жест ру-
кой, означающий у американцев "уходи прочь", в ресторанах Бу-
энос-Айреса будет вызовом официанта, ибо там это означает "пой-
ди сюда". 

Поглаживание щеки в Италии означает, что беседа настолько 
затянулась, что начинает расти борода и пора прекратить дискуссию. 
Принятая иногда при играх с детьми в России "коза" из пальцев в 
Италии будет прочитана однозначно как "рогоносец". Сбои в таких 
знаковых системах могут снизить эффективность рекламы, привести 
к неловким ситуациям в переговорах и пр. 

В Соединенных Штатах, да и многих других странах, "ноль", 
образованный большим и указательным пальцем, говорит: "Все 
нормально", "Отлично" или просто "О'кей". В Японии его тради-
ционное значение - "деньги". В Португалии и некоторых других 
странах он будет воспринят как неприличный. 

Этот краткий перечень значений довольно-таки стандартных жес-
тов показывает, как легко непреднамеренно обидеть своих деловых 
партнеров – представителей другой национальной культуры. Если 
осознанно предугадать реакцию собеседников, наблюдая за их невер-
бальным языком, это поможет избежать многих недоразумений. 

2. Религия. Она отражает поиски людьми идеальной жизни и 
включает в себя взгляд на мир, истинные ценности, отправление ре-
лигиозных обрядов. Все существующие религии являются примити-
вистскими или ориентированными на природу: индуизм, буддизм, ис-
лам, христианство. В каждой религии есть несколько вариантов или 
разновидностей, например, в христианстве это католицизм и протес-
тантство. Религия как элемент культуры оказывает влияние на эконо-
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мическую деятельность людей и общества: фатализм может умень-
шить стремление к переменам, материальные богатства могут рас-
сматриваться как препятствие духовному обогащению и т.д. Безус-
ловно, не только религия оказывает влияние на уровень экономиче-
ского развития страны, но для понимания культуры нации важно 
учитывать именно религиозные аспекты и их влияние на формиро-
вание национального характера. 

Исследование, проведенное Всемирным банком, наглядно про-
демонстрировало тот факт, что существует зависимость между религи-
озностью и величиной валового национального продукта (ВНП) на 
душу населения. Самая высокая величина ВНП в христианских про-
тестантских обществах. На втором месте – общества, проповедующие 
буддизм. Самыми бедными являются южно-буддийские и южно-
индуистские общества. 

Другим примером большой религиозности служит Латинская 
Америка. Здесь, начиная с даты религиозных праздников "самана 
санта", на 10 дней сводится к нулю вся деловая активность. Систе-
ма религиозных табу в рекламе оказывает существенное влияние 
на бизнес-деятельность в странах этого региона. Сложности ори-
ентации в этой сфере становятся тем больше, чем дальше прихо-
дится уходить от по-европейски стандартизованных рынков. 

Например, самым страшным наказнием в Японии является из-
гнание из общины. В концерне "Мацусита Дэнки" рабочего уволили 
за распространение в цехе газеты коммунистов "Акахата". Рабочий 
обратился в суд. Если бы дело об антиконституционном произволе 
руководства концерна не привлекло внимание широкой демократи-
ческой общественности, суд, скорее всего, удовлетворился бы до-
водом ответчика, что рабочий действовал во вред общине, противо-
поставил себя ей, и отверг бы иск. Но в защиту рабочего выступили 
компартия, профсоюзы. По решению суда концерн восстановил ра-
бочего на работе, но подверг его типично общинному наказанию. 
Оно оказалось страшней, чем любое иное. У входа на завод, около 
проходной, построили домик - однокомнатную будку. Строптивому 
рабочему было сказано, что отныне его производственное задание – 
находиться весь рабочий день в будке и ... ничего не делать. В ком-
нате имелся только стул, на котором обязали сидеть рабочего. Зар-
плату он получал исправно, наравне с членами его бригады. (В ана-
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логичной ситуации нарушившего порядок служащего пароходной 
фирмы "Кансай Кисэн" заставили клеить из старой бумаги конвер-
ты и отгородили место его работы ширмами.) Через месяц рабочего 
"Мацусита Дэнки" отправили в больницу с нервным расстройством. 

Японские специалисты по менеджменту считают, что концерн 
подверг рабочего двойной пытке. Прежде всего он обрек рабочего на 
мучение бездельем. Но самым тяжким стало для него насильственное 
отчуждение от группы, частью которой он себя считал.  

3. Ценности и отношения в обществе тесно связаны с религиозными 
чувствами. Часто они являются неосознанными, но предопределяют вы-
бор в той или иной ситуации. Формирование системы ценностей и отно-
шений происходит индивидуально у каждого человека. Однако есть три 
важных элемента системы, имеющих непосредственное отношение к 
международному бизнесу: время, достижение и богатство. 

Современное восприятие времени называют линейным. Время 
нужно беречь, время – это деньги, необходимо планировать его ис-
пользование. Подобное отношение ко времени формировалось по ме-
ре уменьшения численности занятых в сельском хозяйстве и роста 
числа городского населения. В современном обществе есть страны, в 
которых существует и то и другое отношение ко времени. Так, в за-
падных обществах считают точность и бережное отношение ко вре-
мени единственными показателями рационального поведения. Это 
означает, что встречи должны проводиться в точно назначенное вре-
мя, проекты осуществляться в соответствии с планом, соглашения 
иметь точные даты начала и окончания действия. Рабочее время нача-
ли отличать от других видов времени (свободного, семейного, рели-
гиозного), поскольку оно играет доминирующую роль. 

В то же время в ряде стран, например восточных, считают, что 
повышенное внимание ко времени может привести к ограниченному, 
зауженному пониманию рассматриваемого вопроса, к снижению 
творческих возможностей. В деловых контактах несоответствия при 
различном восприятии времени часто вызывают шок.  

Отношение к достижениям и богатству формировалось в тече-
ние длительного исторического периода под влиянием религии. В 
давние времена трудовая деятельность считалась менее достойным 
занятием, чем размышления, и была несовместима с правилами хо-
рошего тона. Во многих религиозных кругах считалось, что молиться 
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более важно, чем быть трудолюбивым или деловым. Материальная 
выгода и духовное развитие считались несовместимыми. Позже, как 
отмечают исследователи, некоторые религии начинают поощрять 
упорный труд и предприимчивость. Так возникли заметные различия 
в отношении к достижениям у католиков и протестантов в Канаде. 

Страны различаются между собой отношением к методам полу-
чения доходов. Во многих странах существует негативное отношение 
к ростовщикам (исламистские общества). Часто запрещено давать 
деньги в долг под проценты, и экспортерам с трудом приходится при-
спосабливаться к такому экономическому режиму. При этом лицен-
зионные платежи могут рассматриваться как использование слабости 
плательщика даже после приобретения им соответствующих навыков 
и получения прибыли для себя. Приемлемой альтернативой в подоб-
ной ситуации считается единовременная выплата либо плата в тече-
ние первых нескольких лет. 

4. Социальная организация как переменная кросс-культурных 
проблем рассматривает роль родственных связей в принятии повсе-
дневных решений, степень градации населения и различия между 
высшими, средними и низшими классами, преобладание индивидуа-
лизма или коллективизма в обществе. 

Здесь важны изучение так называемой "стандартной семьи" (оп-
ределение корзин потребителя), а также установление лидерства, что 
в разных культурах неоднозначно. Доминанта мужского или женско-
го начала в культуре приводит соответственно к радикализму или 
консерватизму. Мужественные культуры отдают приоритет реши-
тельности в действиях, стремлению к материальному достатку, жен-
ственные - жизненному комфорту, заботе о слабом (Дания и США). 

Преобладание индивидуализма или коллективизма оказывает 
большое влияние на поведенческие реакции потребителей: 

• индивидуализм предполагает действия человека, определяемые, 
в первую очередь, его интересами, что повышает степень риска; 

• коллективизм, напротив, приводит к стандартизации интере-
сов на рынке потребностей, предполагает стремление человека 
придерживаться некоторой моды поведения в группе, что ограни-
чивает его свободу, но снижает риск. 

Априорно выделяют по два типа индивидуализма и коллекти-
визма. 
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Индивидуализм первого типа - это "чистый индивидуализм", в 
основе которого – личная воля индивида. Его можно также назвать 
"атомистическим индивидуализмом", поскольку в этом случае лич-
ность чувствует себя одинокой, ведет себя оригинально и независимо, 
иногда становится десантной, т.е. личностью с отклоняющимся от 
общих норм и стандартов поведением. При этом типе индивидуализ-
ма проявляются сильные анархистские начала, противостояния сис-
теме власти и управления. 

Индивидуализм второго типа - производный вариант индиви-
дуализма, в нем просматриваются элементы коллективизма, посколь-
ку личность легко принимает навязываемые другими ограничения. 
Это тип "взаимообусловленного индивидуализма", поскольку в его 
условиях личность чувствует свою солидарность с другими, ведет се-
бя адекватно им на основе принципов взаимозависимости. 

Коллективизм первого типа - производный тип коллективизма, 
в нем есть элементы индивидуализма. Его можно назвать "гибким, 
или открытым, коллективизмом", поскольку он допускает известную 
степень добровольного участия индивидов. Его можно считать от-
крытой или свободной системой, потому что она допускает деятель-
ное мышление и поведение индивидов. Такой тип коллективизма от-
личают прогрессивность и демократизм, поскольку решения, как пра-
вило, принимаются здесь на основе личных договоров или мнения 
большинства и признается свободное волеизъявление индивида. Этот 
коллективизм требует добровольного участия индивидов и тесно свя-
зан с их демократическими представлениями. 

Коллективизм второго типа - "чистый коллективизм". Его можно 
также назвать "строгим, или жестким, коллективизмом", поскольку в 
этом варианте коллективизма жестко ограничивается активное индиви-
дуальное волеизъявленье и участие. В этом типе коллективизма сильны 
консервативные, а иногда и тоталитарные тенденции, поскольку реше-
ния обычно принимаются на основе норм обычного права и единоду-
шия с целью поддержания существующих структур. В коллективизме 
господствует контроль сверху и принуждение. 

Попробуем схематически дать трезвую и научно обоснованную 
дифференциацию культур и степени выраженности в них коллективи-
стских и индивидуальных начал (рис. 11). 
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5. Политико-правовые аспекты. Факт широчайшего вторжения 
государства как в экономику в целом, так и в международную дея-
тельность общеизвестен. Причем особенно это чувствуется в странах, 
находящихся в настоящее время "на пути к рынку", когда еще нет 
четкой расстановки и, главное, баланса политических сил, сильной 
правовой базы, регулирующей международную деятельность. 

 

 
 

Рис. 11. Дифференциация культур по степени выраженности в них коллективизма  
и индивидуализма: Н – сферы культурного несовпадения; 2С – сферы совпадения двух 
культур; 3С – сферы совпадения трёх культур; 4С – сферы совпадения четырёх  

культур 
 

В международном бизнесе любая сделка находится под воздей-
ствием трех политико-правовых сред: страны происхождения, страны 
назначения и международной. В связи с этим изучение политико-
правовых аспектов культурной среды приобретает особое значение. 

Сложные властные отношения и борьба интересов существуют 
не только на локальных рынках, определяемых государственными 
границами, но и в различных закрытых рыночных системах типа ЕС и 
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таможенных союзов. Ни для кого не секрет, что попытки стать пол-
ноправным партнером на международном рынке, которые сейчас де-
лают страны бывшего Советского Союза, приводят к дестабилизации 
рынка и падению цен на тех рынках (металлы, вооружение), где они 
выступают экспортерами, и к повышению цен на продукты (продо-
вольственные товары, алкоголь), сигареты, где они выступают импор-
терами. В защитном арсенале Европы имеется антидемпинговое зако-
нодательство, например Римский договор, и скоординированные дей-
ствия по защите рынка. В частности, в последнее время европейские 
покупатели цветных металлов берут в качестве плановой цену Лон-
донской биржи цветных металлов минус 12 – 20 %. 

На национальном уровне правительственные действия, оказы-
вающие влияние на международную деятельность, могут быть сведе-
ны в две группы: жесткие – экспроприации, конфискации, социали-
зация и гибкие – контроль цен, лицензирование и квотирование экс-
порта или импорта, регулирование валютно-финансовых операций, 
фискальная политика, регулирование репатриации прибыли ино-
странных инвесторов. Одна из типологий государственного вмеша-
тельства приведена в табл. 9.  

Здесь же, в политико-правовом сечении, следует рассматри-
вать такую политическую силу, которая обязательно должна учиты-
ваться в международном бизнесе, как национализм. Проявление 
этой силы становится тем сильнее, чем хуже экономическое поло-
жение в стране. Иногда это неосознанная реакция, причем различ-
ных слоев населения, иногда – спланированные политическими си-
лами акции. В условиях подогретого национализма иностранная 
фирма оказывается окружена атмосферой подозрительности и недо-
верия, на ее предприятиях чаще возникают трудовые споры, слож-
нее становится решать вопросы с властями. Нельзя сказать, что на-
ционализм характерен лишь для слаборазвитых стран. Напротив, 
для Европы традиционны, как и для Латинской Америки, антиаме-
риканские настроения (достаточно вспомнить погромы предпри-
ятий «Макдоналдс» и киосков по продаже кока-колы во Франции), а 
в США – антияпонские, вызываемые обширной экспансией япон-
ских товаров. 
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Таблица 9 
Типы государственного вмешательства 

 (возрастающий порядок сил воздействия) 
Недискриминацион-
ные вмешательства 

Дискриминационные 
вмешательства 

Дискриминационные 
санкции 

Лишение  
владения 

Требование назначе-
ния на руководящие 
посты национальных 
подданных  

Разрешаются только 
совместные пред-
приятия (в которых 
фирма-нерезидент 
владеет меньшей 
долей)  

Скрытая экспроприа-
ция (например обяза-
тельное и точно уста-
новленное реинвести-
рование прибыли)  

Экспро-
приация  

Переговоры о транс-
фертных ценах в це-
лях содействия нало-
говым поступлениям 
в своей стране  

Взимание специ-
альных налогов или 
значительных пла-
тежей за комму-
нальные услуги  

Взимание налогов 
или платежей, пред-
назначенных воспре-
пятствовать репат-
риации прибыли  

Национа-
лизация  

Требования к экспорт-
ным отраслям, чтобы 
они осуществляли про-
дажи на внутреннем 
рынке по ценам на по-
роге рентабельности, 
чтобы субсидировать 
местное потребление 
или содействовать ме-
стному инвестированию  

Использование зна-
чительных юриди-
ческих препонов  

Требования солидно-
го возмещения за 
прошлые нарушения 
закона  

Социализа-
ция (все-
общая на-
ционализа-
ция) 

 

Оценка политико-правовых аспектов позволяет говорить о поли-
тических и в конечном счете экономических рисках. На практике до-
вольно трудно собрать все данные по политико-правовым элементам 
влекущего рынка. Если фирме приходится впервые входить на новый 
для нее рынок или же она предполагает перейти от сделок по купле или 
продаже к, например, прямому инвестированию, то в этих случаях, без-
условно, необходимо использовать институт независимых консультан-
тов. Иначе неизбежны срывы и конфликты с действующим законода-
тельством и, что не менее важно, с местными деловыми обычаями. 

6. Образовательная система. Задачи, стоящие перед системой 
образования, предполагают ориентацию общего образования на пере-
дачу подрастающему поколению основ всего социального опыта, 
включая знания о природе, обществе, технике, человеке, способах 
деятельности, а также опыта творческой деятельности, эмоционально-
ценностного отношения к действительности. В содержании общего 



 
 
 
 
 

103

образования отражается современный уровень технических, естест-
веннонаучных и гуманитарных знаний. Это обеспечивает ориентацию 
личности в окружающей действительности и в системе общественных 
ценностей. Изучение образовательного уровня может дать информа-
цию об уровне развития и потенциале рынка, о степени развития его 
инфраструктуры (транспорта, энергетики, водообеспечения, телеком-
муникаций и т.д.), а также о том, какова степень урбанизации и разви-
тия "промышленных ценностей" у населения. Кроме того, подобно-
го рода исследования позволят оценить стабильность рынка ра-
бочей силы, ее способность к обучению и степень ее производи-
тельности, отношение к науке, нововведениям и к сотрудничест-
ву с деловым миром. 

7. Географические условия часто воспринимаются как необяза-
тельный элемент в широкой и довольно неопределенной концепции 
культуры. Однако следует признать, что географическое положение 
страны во многом влияет на формирование национального характера, 
ценности, позиции и нормы общества. Наиболее характерным приме-
ром является Япония, чье географическое положение позволяет на-
глядно проиллюстрировать значение данного элемента в структуре 
культурной среды. 

 
9.4. Способы формирования и развития  

корпоративной культуры в МНК 
 
Инструменты сглаживания национальных различий и формиро-

вания и развития корпоративной культуры в МНК включают как 
обычные для крупных компаний формы и средства (обряды, церемо-
нии, ритуалы, мифы, легенды, рассказы и т. д.), так и специфические 
инструменты, характерные для международного бизнеса: 

1. Универсальная знаково-символическая система, включающая 
наименования, знаки, систему фирменной идентификации. 

2. Система коммуникации («официальный» язык корпорации, 
разговорные языки, жаргоны, система неформального общения). 

3. Постоянная ротация руководящих работников и совместное 
обучение сотрудников корпорации, представляющих разные на-
циональные культуры. 
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В многонациональной компании создание в действительности 
позитивной корпоративной культуры, обеспечивающей  эффективный 
контроль (способствующий реализации целей организации),  является 
постоянным, а не дискретным процессом.  
 
Вопросы для самопроверки 

1. Какие управленческие проблемы позволяет решать корпора-
тивная культура в международной компании? 

2. Оцените роль корпоративной культуры в МНК. 
3. Назовите основные функции корпоративной культуры. 
4. В чем заключается познавательная функция корпоративной 

культуры в международной компании? 
5. Охарактеризуйте корпоративную культуру с «высоким контек-

стом» и «низким контекстом». 
6. Какие критерии, характеризующие корпоративную культуру, 

выделил голландский исследователь Г. Хофштеде? 
7. Перечислите переменные кросс-культурных проблем меж-

дународного бизнеса. 
8. Какие уровни информации выделяют в невербальном обще-

нии? 
9. Какие типы индивидуализма и коллективизма принято разли-

чать? 
10. Проведите дифференциацию культур по степени выраженно-

сти в них коллективистских и индивидуальных начал. 
11. Дайте характеристику типам государственных вмешательств в 

международный бизнес. 
12. Опишите способы формирования и развития корпоративной 

культуры в международной компании. 
 

Лекция 10. МЕЖДУНАРОДНЫЕ ОРГАНИЗАЦИИ 
 

10.1. Понятие международных организаций 
 

Международные организации относятся к числу наиболее раз-
витых и разнообразных механизмов упорядочения международной 
жизни. Заметное повышение активности международных организа-
ций, равно как и значительное увеличение их общего количества, яв-
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ляется одним из примечательных феноменов современного междуна-
родного развития.  

Согласно данным Союза международных ассоциаций, в 1998 г. 
существовало 6020 международных организаций. За последние два 
десятилетия их общее число возросло более чем вдвое. 

Международные организации разделяют на две основные группы. 
1. Межгосударственные (межправительственные) организации 

учреждаются на основе международного договора группой госу-
дарств; в рамках этих организаций осуществляется взаимодействие 
стран-членов, и их функционирование основано на приведении к не-
которому общему знаменателю внешней политики участников по тем 
вопросам, которые являются предметом деятельности соответствую-
щей организации. 

2. Международные неправительственные организации возника-
ют не на основе договора между государствами, а путем объединения 
физических или юридических лиц, деятельность которых осуществ-
ляется вне рамок официальной внешней политики государств. 

Межгосударственные организации оказывают более ощутимое 
воздействие на международно-политическое развитие. Международ-
ных неправительственных организаций больше, чем межгосударст-
венных, причем на протяжении многих лет наблюдается устойчивая 
тенденция увеличения их числа.  

Масштабы, характер и глубина воздействия межгосударствен-
ных организаций на международно-политическую жизнь варьируются 
в довольно широких пределах. Деятельность некоторых из них имеет 
особое значение для современных международных отношений. 

 
10.2. Организация Объединенных Наций (ООН) 

 
Организация Объединенных Наций не только занимает цен-

тральное место в системе межгосударственных организаций, но и 
играет исключительную роль в современном международно-
политическом развитии. Созданная в 1945 г. как универсальная ме-
ждународная организация, имеющая своей целью поддержание ми-
ра и международной безопасности и развитие сотрудничества меж-
ду государствами, ООН объединяет в настоящее время более 180 
стран мира. 
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Воздействие ООН на современные международные отношения 
весомо и многогранно. Оно определяется следующими основными 
факторами: 

• ООН – самый представительный форум для дискуссий между го-
сударствами по актуальным проблемам международного развития; 

• Устав ООН является фундаментом современного междуна-
родного права, своего рода общепризнанным кодексом поведения 
государств и их взаимоотношений; по нему сверяют другие меж-
дународные договоры и соглашения; 

• ООН сама стала важным механизмом международного нормо-
творчества и занимает совершенно особое место среди других орга-
низаций - источников международного права. По инициативе и в рам-
ках ООН заключены сотни международных конвенций и договоров, 
регулирующих положение дел в самых разнообразных сферах обще-
ственной жизни; 

• в принципах построения ООН (прежде всего в предоставлении 
особого статуса постоянным членам Совета безопасности) нашли свое 
отражение объективные реалии международно-политической систе-
мы, а их изменение стало главным стимулом для ведущейся работы 
по реформированию этой организации; 

• в ООН существует большое число межправительственных орга-
низаций, осуществляющих регулирование международной жизни в 
рамках функционального предназначения; 

• ООН наделена исключительно важной компетенцией решать 
вопросы войны и мира, в том числе и путем использования воору-
женной силы. 

Штаб-квартира ООН находится в Нью-Йорке, где размещены 
пять из шести ее главных органов.  

В «семью» Организации Объединенных Наций входят 14 спе-
циализированных учреждений ООН - межправительственных орга-
низаций универсального характера, имеющих специальное функ-
циональное предназначение. Некоторые из них возникли задолго до 
создания ООН. С точки зрения масштабности воздействия на со-
временные международные отношения имеет смысл особо отметить 
Международный валютный фонд (МВФ) и Международный банк 
реконструкции и развития (МБРР), которые играют исключительно 
важную роль в координации валютно-финансовой политики госу-
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дарств-членов, предоставлении кредитов и займов и тому подобно-
го, а также Международное агентство по энергии (МАГАТЭ), наде-
ленное специальными функциями в плане нераспространения ядер-
ного оружия. 

 
10.3. Международный валютный фонд (МВФ) 

 
Межправительственная организация, регулирующая валютно-

кредитные отношения между государствами-членами.  
МВФ оказывает своим членам финансовую помощь при ва-

лютных затруднениях, вызванных дефицитом платежного балан-
са, предоставляя им краткосрочные и среднесрочные кредиты в 
иностранной валюте. Фонд проводит операции лишь с офици-
альными финансовыми органами государств. 

Конференция ООН по валютам и финансам в Бреттон-Вудсе 
(США) в июле 1944 г. приняла Устав ("Статьи Соглашения") МВФ, 
который вступил в действие в декабре 1945 г. Реальная деятельность 
фонда началась в 1946 – 1947 гг. Позже Устав организации несколько 
раз пересматривался по мере эволюции мировой финансовой системы.  

Основные цели МВФ: 
• поощрение международного сотрудничества в области 

валютной политики;  
• содействие сбалансированному росту мировой торговли для 

стимулирования и поддержания высокого уровня занятости и реаль-
ных доходов, развития производственного потенциала всех членов в 
качестве главной цели экономической политики;  

• поддержание стабильности валют и упорядочение валютных от-
ношений между государствами-членами, а также воспрепятствование 
девальвации валют из соображений конкуренции;  

• участие в создании многосторонней системы платежей, устра-
нение ограничений на трансферт валюты;  

• предоставление средств для ликвидации несбалансированности 
платежных балансов стран-членов.  

МВФ имеет статус специализированного учреждения ООН. Его 
капитал образуется из взносов государств-членов в соответствии с ус-
танавливаемой для каждой страны квотой, которая определяет коли-
чество голосов, имеющихся у государства-члена МВФ. Каждая страна 
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имеет 250 голосов, плюс по одному голосу за каждые 100 тыс. SDR 
(Special Drawing Rights, специальные права заимствования).  

Высший орган фонда - совет управляющих, в котором каждая 
страна-член представлена назначаемыми на пять лет управляющим и 
его заместителем (обычно это министр финансов или глава Централь-
ного банка и его заместитель). 

 
10.4. Международный банк реконструкции и развития (МБРР) 

 
Мировой, или Всемирный, банк, а именно так обычно называют 

МБРР, хотя группа Всемирного банка включает в себя Международ-
ную ассоциацию развития (МАР), Международную финансовую 
корпорацию (МФК), Многостороннее агентство по гарантированию 
инвестиций (МАГИ) и Международный центр по разрешению инве-
стиционных споров (МЦРИС), сравним с международным коопера-
тивом, который принадлежит государствам-членам. МБРР – самый 
крупный кредитор проектов развития в развивающихся странах со 
средним уровнем доходов на душу населения. На 2000 г. его вла-
дельцами являлись 182 страны-члена Банка. Страны, подающие за-
явку на вступление в члены Банка, должны сначала быть приняты-
ми в родственную организацию МБРР - Международный валютный 
фонд. Все займы банка должны гарантироваться правительствами 
стран-членов. Банк выделяет займы развивающимся странам под 
процентную ставку, которая меняется каждые 6 месяцев (составляет 
около 6 %) . 

Основные направления деятельности МБРР: 
• среднесрочное и долгосрочное кредитование инвестиционных про-

ектов; 
• подготовка, техническое и финансово-экономическое обоснова-

ние инвестиционных проектов;  
• финансирование программ структурной перестройки в разви-

вающихся и постсоциалистических странах. 
Как правило, займы предоставляются на 15 - 20 лет с отсрочкой 

платежей по основной сумме займа от 3 до 5 лет. Сам МБРР получает 
средства главным образом путем заимствований на международных 
рынках капитала. Высший орган управления - совет управляющих. 
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10.5. Организация по безопасности и сотрудничеству  
в Европе (ОБСЕ) 

 
Эта структура, на протяжении более чем двух десятилетий на-

зывавшаяся Совещанием по безопасности и сотрудничеству в Европе 
(СБСЕ), начала функционировать в 1973 г. как дипломатический фо-
рум в составе 35 государств. В их число входили практически все 
страны Европы, а также США и Канада. Уникальность СБСЕ со-
стояла в том, что государства, относящиеся к разным общественно-
политическим системам и входившие в противостоящие друг другу 
военные структуры - НАТО и Организацию Варшавского договора 
(ОВД), а также нейтральные и неприсоединившиеся государства су-
мели организовать постоянный процесс диалога и переговоров по 
актуальным проблемам обеспечения мира и стабильности на конти-
ненте. 

В 1994 г. на Будапештском совещании в верхах было решено 
преобразовать СБСЕ из переговорного форума в постоянно дейст-
вующую организацию и именовать ее с 1995 г. Организацией по 
безопасности и сотрудничеству в Европе (ОБСЕ). В результате в на-
стоящее время членами ОБСЕ являются 55 государств. Это придало 
ОБСЕ более репрезентативный характер и вместе с тем стало факто-
ром, способствующим интеграции в мировое сообщество новых го-
сударств, возникших в Закавказье и Центральной Азии.  

В деятельности ОБСЕ стало уделяться повышенное внимание 
проблемам международно-политического развития в Европе, приоб-
ретающим особое значение в условиях, возникших после окончания 
холодной войны. Форум ОБСЕ по сотрудничеству в области безопас-
ности является постоянно действующим органом, занимающимся 
проведением новых переговоров по контролю над вооружениями, ра-
зоружению и укреплению доверия и безопасности. 

Один из принципиально важных вопросов в деятельности ОБСЕ 
касается определения ее будущей роли. Существует общее согласие, 
что она будет занимать одно из центральных мест в организации ме-
ждународно-политической жизни в Европе. Однако на практике вви-
ду стремления большой группы стран Центральной и Восточной Ев-
ропы, а также Балтии присоединиться к НАТО и Европейскому союзу 
возникает тенденция к маргинализации роли ОБСЕ. Разрабатываемая 
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в рамках ОБСЕ Хартия европейской безопасности могла бы нейтра-
лизовать эту тенденцию и способствовать более полному использова-
нию потенциала этой организации в интересах упрочения стабильно-
сти на континенте. 

 
10.6. Организация Североатлантического договора (НАТО) 

 
Организация Североатлантического договора (НАТО) обеспечи-

вает взаимодействие стран в военно-политической области. Как воен-
ный союз, это наиболее развитая структура из всех существующих в 
Европе многосторонних инструментов обеспечения безопасности. В 
НАТО создана целая система механизмов, через которые осуществля-
ется совместная деятельность стран-членов, начиная от согласования 
политики, проводимой участниками союза на международной арене, и 
вплоть до подготовки к организации боевых действий в случае войны. 

Военная организация НАТО включает в себя десятки разнооб-
разных компонентов - командований, комитетов, агентств, различных 
элементов общей военной инфраструктуры и т.п. Основная часть воо-
руженных сил стран-членов находится под их управлением и переда-
ется союзу только в случае войны, однако некоторые воинские фор-
мирования выделены в распоряжение интегрированной командной 
структуры и в мирное время. В целом военный механизм НАТО пред-
ставляет собой уникальное явление как по своим масштабам, так и по 
степени интегрированности входящих в него национально-госу-
дарственных компонентов. 

 
10.7. Европейский союз (ЕС)  

 
Европейский союз (ЕС) занимает уникальное место среди ме-

ждународных организаций. В рамках этой структуры осуществляет-
ся интеграция участвующих в ней стран - их постепенное сближе-
ние через передачу все более широких полномочий в регулирова-
нии общественной жизни на уровень всего объединения (сообщест-
ва), которое в возрастающей степени обретает черты целостности и 
способность к самостоятельному функционированию.  

Главной сферой интеграционного развития в рамках ЕС была и 
остается экономика. В этом плане центральная задача состоит в фор-
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мировании унифицированного экономического пространства, в кото-
ром все действующие лица, как физические, так и юридические, были 
бы поставлены во всех странах ЕС в равные условия независимо от их 
национально-государственной принадлежности.  

В целом сам факт существования Европейского союза оказывает 
колоссальное воздействие на трансформацию взаимоотношений между 
участвующими в нем государствами. Вместе с тем ЕС становится все 
более заметной величиной в системе глобальных международных от-
ношений; в рамках сообщества создана система внешнеполитических 
консультаций и согласования, позволяющая государствам-членам 
весьма часто «говорить одним голосом» и придающая ЕС характер са-
мостоятельного действующего лица на международной арене.  

Это проявляется и в ООН, и на многих международных конфе-
ренциях и переговорах, и в связи с различными проблемными меж-
дународно-политическими ситуациями. В некоторых случаях влия-
ние ЕС оказывалось весьма весомым, причем иногда интеграционное 
объединение брало на себя инициативу в продвижении определен-
ных международно-политических проектов. Сообщество проводит 
весьма активную политику в отношении стран «третьего мира»; по 
линии ЕС оказывается помощь постсоциалистическим странам.  

 
10.8. Совет Европы 

 
Совет Европы возник в 1949 г. Цель этой организации - доби-

ваться сближения между государствами-участниками путем содейст-
вия расширению демократии и защите прав человека, а также сотруд-
ничества по вопросам культуры, образования, здравоохранения, мо-
лодежи, спорта, права, информации, охраны окружающей среды. 

По всем основным направлениям своей деятельности Совет Ев-
ропы осуществляет многочисленные мероприятия, содействующие не 
только развитию сотрудничества между государствами-членами, но и 
формированию некоторых общих для них ориентиров в организации 
общественной жизни. Особое значение имеют свыше 170 разработан-
ных и принятых общеевропейских конвенций, соблюдение которых 
обязательно для ратифицировавших их государств. 

Совет Европы является авторитетной международной организа-
цией, само участие в которой служит для всех государств-членов сво-
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его рода свидетельством их соответствия высоким стандартам плюра-
листической демократии. Отсюда возможности воздействия на те 
страны, входящие в Совет (или кандидатов на присоединение к Сове-
ту Европы), где на этой почве возникают те или иные проблемы. Вме-
сте с тем это может вызывать опасения соответствующих стран отно-
сительно недопустимого вмешательства в их внутренние дела.  

 
10.9. Другие региональные структуры 

 
В Европе в сравнении с другими регионами существует значи-

тельно более плотная и более развитая сеть международных органи-
заций. Вместе с тем необходимо отметить и некоторые внеевропей-
ские региональные организации общей компетенции, объединяющие 
в своих рядах все страны соответствующих регионов или их боль-
шинство и являющиеся достаточно заметным фактором современного 
международно-политического развития. 

Организация Африканского единства (ОАЕ), созданная в 1963 г., 
является самой крупной из региональных организаций по количеству 
участников и насчитывает свыше 50 государств-членов. Ее институ-
циональная система включает ежегодную Ассамблею глав государств 
и правительств, собирающийся дважды в год Совет министров (на 
уровне министров иностранных дел, базирующийся в Аддис-Абебе 
(Эфиопия), Генеральный секретариат, специализированные комиссии 
(по социально-экономическим вопросам, образованию, науке, культу-
ре и здравоохранению; беженцам, оборонным вопросам, посредниче-
ству, примирению и арбитражу). Есть также автономные специализи-
рованные агентства ОАЕ (Общеафриканский союз телекоммуника-
ций, Общеафриканский почтовый союз, Общеафриканское агентство 
новостей, Союз африканских железных дорог, Организация африкан-
ского профсоюзного единства и др).  

Лига арабских государств (ЛАГ) создана в 1945 г. и насчитыва-
ет в настоящее время 22 государства-члена. В число задач Лиги, по-
мимо организации сотрудничества в политической, экономической, 
социальной, финансовой, торговой, культурной и иных областях, 
входит урегулирование споров и конфликтов между участниками, а 
также принятие мер против внешней агрессии. 
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ЛАГ играет важную роль в поддержании тесных взаимоотноше-
ний между арабскими странами, координации их действий в связи с 
общими для них проблемами. На протяжении длительного времени 
эта организация была главным инструментом выявления «арабской 
солидарности» в противостоянии с Израилем и одновременно полем 
столкновения подходов разных арабских стран к проблеме ближнево-
сточного урегулирования.  

Членами Организации американских государств (ОАГ) в на-
стоящее время являются все 35 стран Западного полушария. Цели 
ОАГ, сформулированные в ее Уставе, принятом в 1948 г., включают 
поддержание мира и безопасности в регионе, урегулирование споров, 
организацию совместных действий против агрессии и развитие со-
трудничества государств-членов. Активно обсуждаются направления 
и методы трансформации ОАГ в меняющихся международно-
политических условиях. На это нацелен целый ряд принятых органи-
зацией программных документов, важнейшие положения которых 
предусматривают действия по консолидации демократии и защите 
прав человека; борьбу с коррупцией, терроризмом и торговлей нарко-
тиками; продвижение в формировании зоны свободной торговли в 
масштабах всего Западного полушария.  

Ассоциация государств Юго-Восточной Азии (АСЕАН) является 
одной из наиболее динамично развивающихся региональных органи-
заций. Эта возникшая в 1967 г. структура в настоящее время объединя-
ет 9 стран региона. Согласно трем официальным целям организации 
она должна содействовать социальному, экономическому и культур-
ному сотрудничеству в регионе, защищать его политическую и эконо-
мическую стабильность от соперничества великих держав, служить 
форумом для урегулирования внутрирегиональных разногласий. 

Активно реализуемая в рамках АСЕАН стратегия экономиче-
ского и политического сближения стран-членов нацелена на превра-
щение организации во влиятельный региональный полюс системы 
международных отношений. При этом все более пристальное внима-
ние уделяется  вопросам обеспечения международной стабильности, 
что нашло проявление, в частности, в образовании регионального фо-
рума АСЕАН по проблемам безопасности. По существу, АСЕАН пре-
вращается в центральный элемент системы многостороннего  взаимо-
действия в рамках Азиатско-тихоокеанского региона.  
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Организация «Исламская конференция» (ОИК) не относится к 
категории региональных организаций. Созданная в 1969 г. с целью 
содействовать солидарности мусульманских стран, она отражает 
возросшую роль исламского фактора в развитии современных меж-
дународных отношений. В настоящее время данная структура вклю-
чает в себя 55 государств из разных регионов мира. 

Одной из важных является роль ОИК как механизма, в рамках 
которого страны-члены определяют общую направленность своего 
подхода к некоторым затрагивающим мусульманский мир междуна-
родно-политическим проблемам, например палестинской, афганской, 
боснийской. ОИК обращалась также к вопросам прекращения ирано-
иракской войны и таджикского урегулирования. Примечательным 
фактом является вступление в ОИК постсоветских республик с му-
сульманским населением (Азербайджана, Узбекистана, Кыргызстана, 
Таджикистана, Туркменистана), которые связывают с присоединени-
ем к этой структуре надежды на расширение своих внешнеполитиче-
ских возможностей. 
 
Вопросы для самопроверки 

1. На какие основные группы подразделяют международные ор-
ганизации? Дайте их краткую характеристику. 

2. В чем заключается воздействие Организации Объединенных 
Наций на современные международные отношения? 

3. Сформулируйте основные цели МВФ. 
4. Перечислите основные направления деятельности Междуна-

родного банка реконструкции и развития. 
5. Основные вопросы и проблемы, определяющие роль Органи-

зации по безопасности и сотрудничеству в Европе. 
6. Что включает в себя и что обеспечивает Организация Северо-

атлантического договора (НАТО)? 
7. Охарактеризуйте сферу основной деятельности Европейского 

союза.  
8. Когда и с какой целью возник Совет Европы? 
9. В чем заключается суть деятельности Совета Европы (СЕ) 

в настоящее время?  
10. Охарактеризуйте деятельность Организации Африканского 

единства (ОАЕ). 
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11. Перечислите задачи Лиги арабских государств (ЛАГ). 
12. Сформулируйте основные цели Организации американских 

государств (ОАГ). 
13. Опишите деятельность Ассоциации государств Юго-Вос-

точной Азии (АСЕАН). 
14. Определите роль деятельности Организации «Исламская кон-

ференция» (ОИК) в развитии современных международных отноше-
ний. 

 
Лекция 11. МЕЖДУНАРОДНОЕ И ГОСУДАРСТВЕННОЕ  

РЕГУЛИРОВАНИЕ ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ  
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ (ВЭД) 

 
11.1. Управление внешнеэкономической деятельностью: 

сущность, функции и специфика 
 

Необходимость государственного регулирования внешнеэконо-
мической деятельности признана в экономической теории и подтвер-
ждена практикой хозяйствования промышленно развитых и новых 
индустриальных стран. Государственное регулирование ВЭД широко 
используется во всем мире. В условиях рыночного хозяйства оно 
представляет собой систему мер законодательного, исполнительного 
и контролирующего характера, призванных совершенствовать ВЭД в 
интересах национальной экономики. Эти меры осуществляются как 
правомочными государственными учреждениями, так и обществен-
ными организациями. Целью регулирования является стабилизация и 
приспособление внешнеэкономического комплекса страны к изме-
нившимся условиям МРТ, мирового рынка и форм международного 
сотрудничества, решения национальных стратегических и тактиче-
ских задач. 

Функцией государственного регулирования, прежде всего, явля-
ется разработка концепций ВЭД. Концепция (стратегия) - это общий 
замысел развития внешнеэкономической сферы деятельности, вклю-
чающий определение целей развития, задач, направлений достижения 
результатов и эффективности указанной сферы. Разработка концеп-
ции включает определение внешнеэкономической политики на дан-
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ный период развития с учетом специфических условий внутреннего 
развития, а также международной экономической конъюнктуры. 

Внутренние и внешние факторы всегда обусловливали два под-
хода во внешнеэкономической политике: свободу торговли и протек-
ционизм. Под свободой торговли понимают свободу при принятии 
решений по вопросам внешней торговли самими предпринимателями 
внутри страны, а также неограниченный доступ на национальные 
рынки зарубежных товаров. Протекционизм предполагает вмеша-
тельство государства во внешнеэкономическую, в том числе и в пер-
вую очередь во внешнеторговую деятельность, осуществление раз-
личных ограничений по отношению к зарубежным товарам с целью 
поддержки национального производства. Во все времена и во всех 
странах эти два подхода существуют одновременно, различно только 
их соотношение, преобладание одного или другого, что также опре-
деляется внутренними и внешними факторами. 

В современных условиях внешнеэкономическая политика - это 
система мероприятий государственной власти, направленных на наи-
более благоприятное развитие экономических, научно-технических, 
производственных и других связей с зарубежными странами, углуб-
ление и расширение участия страны в МРТ с целью решения страте-
гических задач ее социально-экономического развития. 

Внешнеэкономическая политика регулирует внешнюю торгов-
лю, иностранные инвестиции, валютно-кредитные отношения, пере-
дачу новых технологий, а также миграцию рабочей силы. На форми-
рование внешнеэкономической политики влияют объединения пред-
ставителей капитала (национальные ассоциации промышленников, 
отраслевые объединения предпринимателей), транснациональные 
корпорации, малый и средний бизнес, торговые палаты и другие об-
щественные объединения. 

В промышленно развитых странах сложился механизм госу-
дарственного регулирования (регламентации), включающий цели, зада-
чи, принципы, направления, организационные структуры. Современная 
внешнеэкономическая политика осуществляется с помощью ряда 
средств, контролирующих и стимулирующих внешнюю торговлю.  

Государственное регулирование внешнеэкономической дея-
тельности обладает своей спецификой по сравнению с регулировани-
ем других сфер национальной экономики. Эта специфика обусловле-
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на необходимостью каждого государства считаться с международны-
ми нормами и принципами мировой торговли. Любое государство при 
регулировании внешнеэкономической деятельности с целью своего 
развития, повышения эффективности экономики, реализации своих 
национальных интересов не должно ущемлять интересы других стран 
и обязано действовать в рамках тех правил, которые выработаны ме-
ждународными организациями (ГАТТ, ВТО, ЮНКТАД, Всемирной 
таможенной организацией и др.). 

Таким образом, границы государственного регулирования ВЭД 
определяются, с одной стороны, потребностью расширения нацио-
нального экспорта и развития форм международной кооперации, а с 
другой - правилами международных организаций. 

Это не такая простая задача, если учесть, что предметом регули-
рования ВЭД являются: 

• стимулирование национальных экспортеров; 
• осуществление различных организационных мер для укрепления 

позиций национальных экспортеров на мировых рынках; 
• содействие росту заграничных капиталовложений нацио-

нальными фирмами. 
Кроме того, все государства используют различные методы ог-

раничения действий конкурентов своих национальных фирм, напри-
мер препятствование их проникновению на внутренний рынок, более 
жесткие условия для их функционирования, запреты, повышенные 
экологические требования и т.д. 

 
11.2. Цели и задачи государственного регулирования 

внешнеэкономической деятельности в РФ 
 

Главные задачи государственного регулирования ВЭД – форми-
рование ее законодательной базы, создание благоприятных экономи-
ческих и организационных условий для развития всех видов и форм 
ВЭД и повышения ее эффективности. Одновременно усиливается 
функция контроля со стороны государства за исполнением субъекта-
ми ВЭД действующего законодательства, обеспечения национальной 
безопасности. 

Государственное регулирование ВЭД включает ее финансовое, 
валютное, кредитное, таможенно-тарифное и нетарифное регулирова-
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ние, обеспечение экспортного контроля; определение политики в об-
ласти сертификации товаров в связи с их ввозом и вывозом. Все эти 
направления регулирования базируются на действующем законода-
тельстве. 

Одной из важнейших функций государства является разработ-
ка концепции внешнеэкономической деятельности и внешнеэконо-
мической политики, на основе которой строится сотрудничество с 
другими странами. Долгие годы в России господствовала государ-
ственная монополия внешней торговли, при которой выбор стран-
партнеров определялся, прежде всего, политическими и идеологи-
ческими интересами. Переход к рыночной экономике означал при-
знание во внешней торговле эквивалентности обмена, необходимо-
сти учитывать конкурентные преимущества России, анализировать 
состояние внешнеэкономического комплекса, разрабатывать страте-
гию развития ВЭД. 

Целью государственного регулирования является создание пра-
вовых, экономических и организационных условий, обеспечивающих 
эффективную внешнеэкономическую деятельность на всех ее уров-
нях. На данном этапе государство должно создавать условия реализа-
ции стратегической цели, определенной в Федеральной программе 
развития экспорта: "совершенствование структуры российского экс-
порта, понимаемое как длительный эволюционный процесс повыше-
ния эффективности и масштабов экспортной деятельности на основе 
расширения ассортимента и улучшения качества экспортируемой 
продукции, совершенствования товарной и географической структу-
ры экспорта, использования прогрессивных форм международного 
торгово-экономического сотрудничества". Для реализации этой цели 
необходимо решение комплекса задач не только во внешнеэкономи-
ческой сфере, но и в законодательстве, во внешней политике, органи-
зации управления, подготовке кадров и т.д.  

Государственное регулирование ВЭД во всех странах направле-
но на обеспечение, в первую очередь, национальной экономической 
безопасности, под которой понимается защищенность экономики от 
внутренних и внешних неблагоприятных факторов, которые наруша-
ют нормальное функционирование процесса внутреннего воспроиз-
водства, снижают жизненный уровень, порождая неблагоприятные 
социальные последствия.  
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Регулирующая роль государства реализуется посредством при-
менения экономического и административного методов. К экономи-
ческому методу относятся меры, связанные с использованием стои-
мостных категорий - кредитов, налогов, таможенных пошлин, систе-
мы гарантий и страхования экспортных кредитов. Одно из важней-
ших направлений поддержки экспорта, особенно товаров высокой 
степени обработки, связано с использованием мер налогового регули-
рования, с возвратом НДС экспортерам. Экономический метод ис-
пользуется и при регулировании импорта посредством таможенных 
тарифов и ввозных пошлин и путем использования различных видов 
пошлин. 

Под административным методом регулирования понимают си-
стему организационно-правовых и специальных мер: количественные 
ограничения, распределение квот и лицензий, экспортный контроль в 
отношении определенных видов товаров, установление государствен-
ной монополии на экспорт и(или) импорт отдельных видов товаров. 

 
11.3. Законодательство, регулирующее 

внешнеэкономическую деятельность в РФ 
 

Начиная внешнеэкономическую деятельность, каждый должен 
знать, что он вступает в особую сферу отношений, регулируемых не 
только общим, но и специальным законодательством. Общее законо-
дательство регулирует экономическую деятельность во всех ее видах 
и сферах. Радикальные изменения в экономике России, связанные с 
ее превращением в рыночную, происходят в рамках права, которое 
закрепляет такие важнейшие положения, как неприкосновенность 
собственности, новый метод регулирования предпринимательской 
деятельности - "дозволено все, что не запрещено", недопустимость 
вмешательства государства в хозяйственную деятельность субъектов 
и т.п. Эти и другие положения закреплены в Гражданском кодексе 
РФ, ряде законов: "Об инвестиционной деятельности", "О предпри-
ятиях и предпринимательской деятельности", "Об акционерных об-
ществах", "О финансово-промышленных группах", "О защите прав 
потребителей", "О стандартизации", "О сертификации продукции и 
услуг" и др. 
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Изменения в экономике привели также к радикальным измене-
ниям во внешнеэкономической сфере: ликвидации монополии внеш-
ней торговли, предоставлении права участия во ВЭД всем юридиче-
ским и физическим лицам, организации внутреннего валютного рын-
ка, развитию иностранного предпринимательства, усилению контро-
лирующей функции государства, расширению экономического мето-
да регулирования ВЭД и т. д. 

Интеграция России в мировое хозяйство невозможна без раз-
вития национального законодательства в соответствии с междуна-
родным. Правовое регулирование ВЭД - это совокупность норма-
тивных актов, в рамках и на основе которых осуществляется ее 
практика. Эта совокупность представлена: 

• международными правилами и нормами, подписанными РФ и 
международными договорами России с другими странами; 

• национальным законодательством по ВЭД, представленным за-
конами, кодексами, а также подзаконными актами. 

Создание системы правового регулирования ВЭД - длительный 
процесс, который несет на себе отпечаток развития как националь-
ной экономики, так и международных обязательств РФ, предстояще-
го вступления во Всемирную торговую организацию. Поэтому в ряд 
законов, принятых в 1991 - 1993 гг., уже внесены изменения и до-
полнения. 

К законам, регулирующим ВЭД, относятся следующие: "О госу-
дарственном регулировании внешнеторговой деятельности"; "О ва-
лютном регулировании и валютном контроле"; "О таможенном тари-
фе"; "Об иностранных инвестициях"; Таможенный кодекс Российской 
Федерации. 

 
11.4. Органы государственного и негосударственного 

регулирования и управления 
внешнеэкономической деятельностью 

 
Большое внимание управлению и регулированию внешнеэконо-

мических связей уделяют правительственные органы, государствен-
ный аппарат, негосударственные отечественные и международные 
организации. 
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Энергичному и быстрому воздействию на регулирование 
различных форм ВЭД способствуют указы президента. Высшими 
органами, осуществляющими государственное регулирование 
ВЭД, являются Совет Федерации и Государственная дума, кото-
рые вправе принимать, изменять, отменять законы, регулирующие 
внешнюю торговлю, совместное предпринимательство и другие 
формы внешнеэкономического сотрудничества и взаимодействия. 

Общее руководство внешнеэкономической деятельностью 
осуществляет правительство на основе принятия нормативных ак-
тов управления по вопросам ВЭД, координации деятельности ми-
нистерств и ведомств в сфере ВЭД, проведения переговоров и за-
ключения межправительственных договоров. 

На Министерство торговли возложены такие регулирующие 
функции, как: 

• выработка стратегии внешнеэкономической политики и обеспе-
чение ее проведения всеми субъектами ВЭД на основе координации 
их действий в соответствии с международными договорами; 

• разработка единой валютной, кредитной, ценовой политики; 
• осуществление контроля за соблюдением всеми субъектами 

ВЭД законов и условий международных договоров; 
• сотрудничество с различными международными и межправи-

тельственными комиссиями по вопросам развития и регулирования 
ВЭД; 

• подготовка и заключение внешнеторговых договоров и согла-
шений с разными странами; 

• координация и согласование внешнеэкономической деятельно-
сти с Министерством экономики, Министерством финансов и други-
ми министерствами и ведомствами; 

• осуществление мер нетарифного регулирования ВЭД. 
Важная роль в регулировании ВЭД принадлежит Центральному 

банку, который заключает межбанковские соглашения, представляет 
интересы государства в отношениях с национальными или централь-
ными банками других государств, международными банками и дру-
гими финансово-кредитными учреждениями. К основным функциям 
Центробанка относятся проведение всех видов валютных операций, 
разработка сферы и системы обращения в стране иностранной валю-
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ты и ценных бумаг, издание нормативных актов, регулирование кур-
са, выдача лицензий банкам на осуществление валютных операций. 

Из негосударственных организаций наибольшее воздействие на 
развитие и осуществление ВЭД оказывают торгово-промышленные 
палаты. Торгово-промышленная палата – негосударственная неком-
мерческая общественная организация, объединяющая предприятия и 
предпринимателей. Она является юридическим лицом, создается в 
целях содействия развитию экономики страны, ее интегрированию в 
мировую хозяйственную систему, формированию современной про-
мышленной и торговой инфраструктуры; всемирному развитию всех 
видов предпринимательства, торговых и научно-технических связей с 
зарубежными странами. 

Торгово-промышленные палаты выполняют следующие задачи: 
• оказание помощи предпринимателям и предприятиям; 
• организация взаимодействия между субъектами предпринима-

тельской деятельности и с государством; 
• содействие развитию системы образования и подготовки кадров 

для предпринимательской деятельности; 
• оказание предпринимателям, их объединениям, союзам, ассо-

циациям информационных услуг; 
• содействие развитию экспорта товаров и услуг, оказание техни-

ческой помощи субъектам предпринимательской деятельности в про-
ведении операций на внешнем рынке; 

• принятие мер к недопущению и пресечению недобросовестной 
конкуренции, неделового партнерства; 

• содействие регулированию споров, возникающих между пред-
приятиями, предпринимателями; 

• предоставление услуг для осуществления коммерческой дея-
тельности иностранных фирм и организаций. 

Активное воздействие на регулирование ВЭД оказывают создан-
ные при ТПП Международный коммерческий арбитражный суд 
(МАКС), Третейский суд, Морская арбитражная комиссия, Ассоциация 
диспашеров. Международный коммерческий арбитражный суд рас-
сматривает и выносит решения по спорам, возникающим при осуществ-
лении внешней торговли, а также экономических, научных, техниче-
ских отношений между фирмами, организациями разных стран. Мор-
ская арбитражная комиссия занята регулированием конфликтов, возни-
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кающих из отношений по фрахтованию судов, морскому страхованию, 
спасению получивших повреждение судов.  
 
Вопросы для самопроверки 

1. Охарактеризуйте сущность управления внешнеэкономиче-
ской деятельностью. 

2. Сформулируйте основные функции управления внешнеэко-
номической деятельностью. 

3. Поясните понятия «свобода торговли» и «протекционизм». 
4. В чем заключается специфика государственного регулирова-

ния внешнеэкономической деятельности? 
5. Что является предметом государственного регулирования 

внешнеэкономической деятельности? 
6. Что является главной задачей государственного регулирования 

внешнеэкономической деятельности? 
7. Сформулируйте основные цели государственного регулирова-

ния внешнеэкономической деятельности. 
8. Что включает в себя правовое регулирование внешнеэкономи-

ческой деятельности? 
9. Кем осуществляется общее руководство внешнеэкономической 

деятельностью? 
10.  Какие регулирующие функции возложены на Министерство тор-

говли? 
11. Какова роль Центрального банка в регулировании внешнеэконо-

мической деятельности? 
12.  Что относится к основным функциям Центрального банка? 
13.  Перечислите основные задачи торгово-промышленных палат. 
14. Какие негосударственные организации оказывают наи-

большее воздействие на развитие и осуществление внешнеэконо-
мической деятельности? 
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КОНТРОЛЬНЫЕ ВОПРОСЫ ДЛЯ ПОДГОТОВКИ К ЗАЧЕТУ  
И ЭКЗАМЕНУ 

1. Цель и задачи дисциплины «Международный менеджмент». 
2. Роль международного менеджмента и его основные понятия. 
3. Предпосылки международного менеджмента. 
4. Экспортный менеджмент и его отличительные черты. 
5. В чем заключается специфика международного менеджмента? 
6. Понятие и основные цели международного бизнеса. 
7. Этапы исторического развития международного бизнеса. 
8. Основные виды международного бизнеса. 
9. Основные черты международного бизнеса. 

10. Мотивационные факторы международного бизнеса. 
11. Международные компании и их роль в процессе глобализации. 
12. Организационные формы международных компаний. 
13. Материнская компания, ее функции и принципы управления. 
14. Дочерние, внучатые, правнучатые компании, филиалы и со-

вместные фирмы. 
15. Уровни управления в международных компаниях. 
16. Совет директоров и его функции в международных компаниях. 
17.  Правление и его основные функции в международных компаниях. 
18. Комитеты, их виды и функции. 
19. Центральные службы и их основные функции. 
20. Низовой уровень управления в международных компаниях. 
21. Планирование деятельности международной компании. 
22. Стратегическое планирование и его этапы. 
23.  Определение миссии и задач МНК. Постановка общих и специфиче-
ских целей международной компании, цели обособленных подразде-
лений.  

24. Основные стратегические цели международной компании. 
25. Оценка и анализ внешней среды международной компании. 
26. Основные стратегические альтернативы. 
27. Реализация стратегий международной компании. 
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28. Организация и управление процессом планирования в ме-
ждународной компании. 

29. Процесс планирования международной компании. 
30. Реализация функции контроля в международных компаниях. 
31. Формы контроля в международных компаниях. 
32. Международный бизнес и формирование международной 
стратегии фирмы. 

33. Рассредоточение хозяйственной деятельности и ее целесообраз-
ность. 

34. Модель национального ромба М. Портера. 
35. Базовые модели вхождения МНК на международные рынки. 
36. Совместные предприятия и предприятия с иностранными инвести-
циями. 

37. Преимущества и недостатки различных моделей вхождения 
на зарубежные рынки. 

38. Особенности международных операций. 
39. Интернациональная стратегия многонациональной компа-
нии. 

40. Многострановая стратегия многонациональной компании. 
41. Глобальная стратегия многонациональной компании. 
42. Транснациональная стратегия международной компании. 
43. Сущность слияния и поглощения. 
44. Исторические этапы слияний и поглощений и их характери-
стика. 

45. Классификация сделок по слияниям и поглощениям. 
46. Первая группа мотивов объединения компаний (уменьшение 
оттока ресурсов). 

47. Вторая группа мотивов объединения компаний (увеличение 
или стабилизация поступлений). 

48. Третья группа мотивов объединения компаний (уменьшение 
оттока ресурсов). 

49. Нейтральные по отношению к движению ресурсов мотивы 
объединения компаний. 

50. Преимущества и недостатки объединения компаний. 
51. Приемы защиты компаний от поглощений. 
52. Причины неудачных объединений компаний. 
53. Оценка эффекта от слияний и поглощений компаний. 
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54. Стратегические альянсы как форма интеграции компаний. 
55. Цели участников международных альянсов. 
56. Типы альянсов. 
57.  Основные виды стратегических альянсов. 
58. Критерии выбора партнера по альянсу. 
59. Проблемы создания и функционирования альянсов. 
60. Трансформация управления в компаниях. 
61. Горизонтальные компании. 
62. Структура сетевой компании. 
63. Преимущества и недостатки сетевых компаний. 
64. Роль корпоративной культуры в многонациональной компании. 
65. Функции корпоративной культуры. 
66. Характеристика культур с высоким и низким контекстом. 
67. Критерии, характеризующие культуру (Г.Хофштеде). 
68. Переменные кросс-культурных проблем международного биз-
неса. 

69. Типы государственного вмешательства в международную дея-
тельность. 

70. Способы формирования и развития корпоративной культуры в 
многонациональной компании. 

71. Понятие международных организаций. 
72. Организация Объединенных Наций (ООН). 
73. Международный валютный фонд (МВФ). 
74. Международный банк реконструкции и развития (МБРР). 
75. Организация по безопасности и сотрудничеству (ОБСЕ). 
76. Организация Североатлантического договора (НАТО). 
77. Европейский союз (ЕС). 
78. Совет Европы. 
79. Региональные международные структуры. 
80. Сущность, функции и специфика управления внешнеэкономи-
ческой деятельностью. 

81. Цели и задачи государственного регулирования внешнеэконо-
мической деятельности в РФ. 

82. Законодательство, регулирующее внешнеэкономическую дея-
тельность в Российской Федерации. 

83. Органы государственного и негосударственного регулирова-
ния и управления внешнеэкономической деятельностью. 
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ТЕМЫ РЕФЕРАТОВ 
1. Особенности международных договоров поставки. 
2. Сущность международного обмена товарами. 
3. Таможенно-тарифная политика Российской Федерации. 
4. Формы совместного предпринимательства с иностранны-

ми инвестициями. 
5. Валютный контроль и валютное регулирование внешнеэконо-

мической деятельности. 
6. Виды внешнеэкономической деятельности. 
7. Государственное регулирование внешнеэкономической дея-

тельности в Российской Федерации. 
8. Способы внешней торговли. 
9. Международные правила толкования торговых терминов – ИНКО-

ТЕРМС. 
10.  Таможенное регулирование внешней торговли Российской Феде-

рации. 
11. Оценка уровня протекционизма в России. 
12.  Мировые цены как базовые цены во внешнеэкономическом кон-

тракте. 
13. Стратегии развития международного финансового бизнеса. 
14. Ценообразование во внешнеэкономической деятельности. 
15. Международные торговые расчеты. 
16. Базисные условия поставок товаров в международной торговле. 
17. Международные правила перевозки грузов. 
18. Страхование грузов в международных перевозках. 
19. Транспортные перевозки при осуществлении внешнеторговых 

операций. 
20. Формы выхода фирмы на внешний рынок. 
21. Технологии международных инвестиций. 
22. Международная торговля услугами и технологический обмен. 
23. Формы и методы международной торговли. 
24. Транснациональная компания как основная форма сотрудниче-

ства в области производства. 
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25. Международный факторинг. 
26.  Факторинг и форфейтинг как способы финансирования экс-

порта. 
27. Основные схемы финансирования экспорта. 
28. Аутсортинг в международном бизнесе. 
29. Международный обмен интеллектуальной собственностью. 
30. Организация международного бизнеса. 
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