
Àëàí Ðàãìàí

Ãëîáàëèçàöèÿ — ìèô.
Ðîñò ðåãèîíàëüíûõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ

êîðïîðàöèé

Ãëîáàëèçàöèÿ — ìèô. Êàê ñòàíîâèòñÿ ÿñíî â íàñòîÿùåå

âðåìÿ, åå íå ñóùåñòâóåò. Áîëüøàÿ ÷àñòü äåëîâîé àêòèâíîñòè

êðóïíûõ ìåæäóíàðîäíûõ ôèðì ïðèõîäèòñÿ íå íà åäèíûé ãëî -

áàëü íûé ðûíîê, à íà ðåãèîíàëüíûå áëîêè. Ïðàâèòåëüñòâåííûå 

èíñòðóêöèè, çàòðàòû íà òðàíñïîðòèðîâêó è êóëüòóðíûå

ðàçëè÷èÿ äåëÿò ìèð íà òðèàäó: Ñåâåðíóþ Àìåðèêó, Åâðîïó è

Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêèé ðåãèîí ñ òðåìÿ áîëüøèìè ýêîíîìè -

÷åñêèìè öåíòðàìè: Ñîåäèíåííûìè Øòàòàìè, Åâðîïåéñêèì

ñîþ çîì è ßïîíèåé. Â ïðåäåëàõ ýòèõ áëîêîâ ìíîãîíà öèî íàëü -

íûå ïðåäïðèÿòèÿ êîíêóðèðóþò çà ðåãèîíàëüíóþ äîëþ íà

ðûíêå è òàêèì îáðàçîì âíîñÿò ñâîé âêëàä â ýôôåêòèâíîñòü

ýêîíîìèêè.

Áîëüøèíñòâî êðóïíåéøèõ ìèðîâûõ ôèðì — òðàíñ íàöèî -

íàëüíûå êîðïîðàöèè- äîìîñåäû. Çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü òðàíñíà -

öèî íàëüíûõ êîðïîðàöèé (320 èç 380, äàííûå î êîòîðûõ

äîñòóïíû) îñóùåñòâëÿåò â ñðåäíåì 80% ïðîäàæ íà âíóòðåííåì

ðûíêå ñâîåé ÷àñòè òðèàäû. Ïîýòîìó ìèð ìåæäóíàðîäíîãî

áèçíåñà íå ãëîáàëåí, à ðåãèîíàëåí. Ëèøü ãîðñòêà òðàíñíà -

öèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé — à èìåííî äåâÿòü — ðàáîòàåò âî

âñåõ ðåãèîíàõ òðèàäû. Èìååòñÿ 25 äâóõðåãèîíàëüíûõ òðàíñíà -

öèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé, à òàêæå åùå 11, îðèåíòèðîâàííûõ íà 

ñïåöèôè÷åñêóþ ñòðàíó-õîçÿèíà.
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Ãëîáàëüíûå ðûíêè íå ñòàíîâÿòñÿ ãîìîãåíèçèðîâàííûìè.

Ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ ýêîíîìè÷åñêîé èíòåãðàöèè æèçíåñïî -

ñîáíà ëèøü â íåñêîëüêèõ ñåêòîðàõ, òàêèõ, íàïðèìåð, êàê

áûòîâàÿ òåõíèêà. Â áîëüøèíñòâå äðóãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ

îáëàñòåé, òàêèõ êàê àâòîìîáèëåñòðîåíèå è ñôåðà óñëóã, òðå -

áóþòñÿ ðåãèîíàëüíûå ñòðàòåãèè. 

Óñòîé÷èâûå äàííûå ïîêàçûâàþò, ÷òî âåðõíèé ïðåäåë

«ðàñøèðåííîãî» ïðîèçâîäñòâà öåííîñòåé òàê æå ðåãèîíàëåí,

êàê íèæíèé ïðåäåë «ôðîíòàëüíûõ» ïðîäàæ. Äàííûå ïðåä -

ïîëàãàþò êàðòèíó ðåãèîíàëüíî áàçèðóþùèõñÿ ïðîèçâî ä ñò -

âåí íûõ ãðóïï è ñåòåé, ïîäîáíóþ îáíàðóæåííûì â àâòîìî -

áèëü íîì ñåêòîðå. 

Òîëüêî â ýëåêòðîíèêå ïðîèçâîäñòâî íåñêîëüêî ãëîáà ëèçè -

ðîâàíî, ïîñêîëüêó çàòðàòû íà ëîãèñòèêó íèçêè ïî ñðàâíåíèþ

ñ äîáàâî÷íîé ñòîèìîñòüþ íà ñáîðêó. Íàïðîòèâ, ïðîèçâîäñòâî

õèìèêàëèé, ðåñóðñîâ, óñëóã è ò. ä. â âûñîêîé ñòåïåíè ëîêà -

ëèçîâàíî. Äëÿ ðîçíè÷íûõ ïðîäàæ íåêîòîðûå àìåðèêàíñêèå

òðàíñíàöèîíàëüíûå êîðïîðàöèè, òàêèå êàê Nike è Wal-Mart,

ïðèâëåêàþò êîìïàíèè-àóòñîðñåðû äëÿ ïðîäàæè â ðîçíèöó

(ãëàâíûì îáðàçîì â Êèòàå è Þãî-Âîñòî÷íîé Àçèè) ñóùåñò -

âåííîé ÷àñòè ïðîäóêöèè èç äðóãèõ ðåãèîíîâ, íî, îïÿòü æå,

áîëüøèíñòâî ïðîèçâîäñòâ â ýòîé ïðîìûøëåííîñòè ëîêàëè -

çîâàíî â ïîðÿäêå íàöèîíàëüíîãî ïðåäïî÷òåíèÿ. 

Ýòî äåìîíñòðèðóåò, ÷òî ãëîáàëüíàÿ ñòðàòåãèÿ — ñêîðåå

èñêëþ ÷åíèå, ÷åì ïðàâèëî. Â ðåçóëüòàòå òîï-ìåíåäæåðû äîë -

æíû ïðîåêòèðîâàòü íå ãëîáàëüíûå, à ðåãèîíàëüíûå ñòðàòåãèè.

Ðåàëüíîñòü ãëîáàëèçàöèè

Øèðîêî ïðèçíàåòñÿ, ÷òî ìóëüòèíàöèîíàëüíûå ïðåäïðèÿ -

òèÿ (ÌÍÏ) ñòèìóëèðóþò ãëîáàëèçàöèþ. Ëó÷øèå 500 ÌÍÏ

äîìèíèðóþò íàä ìåæäóíàðîäíûì áèçíåñîì è ÿâëÿþòñÿ äâè -

æóùåé ñèëîé è äëÿ ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé (ÏÈÈ),

è äëÿ òîðãîâëè. Îíè — êëþ÷åâàÿ åäèíèöà àíàëèçà äëÿ èññëå -

äîâàíèé â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå, íà íèõ ïðèõîäèòñÿ áîëåå

÷åì 90% âñåìèðíîãî çàïàñà ÏÈÈ è ïî÷òè 50% ìèðîâîé

Ïîëüñêèé èíñòèòóò ìåæäóíàðîäíûõ äåë
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òîðãîâëè. Ñàìûå êðóïíûå ìèðîâûå ÌÍÏ ñêîíöåíòðèðîâàíû

â «îñíîâíîé» òðèàäå Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, ÅÑ è ßïîíèè.

Â 2000 ãîäó 430 èç ñàìûõ êðóïíûõ â ìèðå 500 MÍÏ ðàñïîëàãà -

ëèñü â ýòèõ ðåãèîíàõ. Çà ïîñëåäíèå äâàäöàòü ëåò âûÿâèëàñü òåí -

äåíöèÿ ñíèæåíèÿ ÷èñëà àìåðèêàíñêèõ ôèðì îò 242 â 1981 ãîäó

äî 157 â 1991 ãîäó, îäíàêî èõ ÷èñëî âûðîñëî äî 162 â 1996 ãîäó è

185 â 2000 ãîäó. Äàííûå ïî ÅÑ âåñüìà ïîñëåäî âà òåëü íû

(141 — äëÿ ñòàðîãî ÅÝÑ â 1981 ãîäó, 155 — äëÿ ðàñøèðåííîãî ÅÑ

â 1996 ãîäó — è çàòåì ñíîâà 141 — â 2000 ãîäó). 

Ìîæíî âûäåëèòü òðè òèïà MÍÏ: 

– «îðèåíòèðîâàííûå íà âíóòðåííèé ðåãèîí» ÌÍÏ, îñó -

ùåñòâëÿþùèå, ïî êðàéíåé ìåðå, 50% ñâîèõ ïðîäàæ èç ñâîåãî

âíóòðåííåãî ðåãèîíà;

– «äâóõðåãèîíàëüíûå» ÌÍÏ, îñóùåñòâëÿþùèå ìåíåå ÷åì

50% ñâîèõ ïðîäàæ èç âíóòðåííåãî ðåãèîíà, íî áîëåå ÷åì 20% èç 

îäíîãî äðóãîãî. Ñþäà âõîäÿò ôèðìû ïî êðàéíåé ìåðå ñ 20%

ïðîäàæ â äâóõ ðåãèîíàõ òðèàäû, âêëþ÷àÿ èõ ñîáñòâåííûé, è

ôèðìû ñ áîëåå ÷åì 50% ïðîäàæ âî âíåøíåì ðåãèîíå («îðèåí -

òèðîâàííûå íà âíåøíèé ðåãèîí» ôèðìû);

– äåéñòâèòåëüíî «ãëîáàëüíûå» MÍÏ, ïðîèçâîäÿùèå ïî

êðàéíåé ìåðå 20% ñâîèõ ïðîäàæ âî âñåõ òðåõ ðåãèîíàõ òðèàäû,

íî ìåíüøå ÷åì 50% â ëþáîì èç îòäåëüíûõ ðåãèîíîâ. 

Ïîýòîìó îêîí÷àòåëüíàÿ êàðòèíà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé íå

ãëîáàëèçàöèþ, à ðåãèîíàëèçàöèþ. Êàê ïîêàçàíî â Òàáëèöå 1,

èç 380 ôèðì, äàííûìè î êîòîðûõ ìû ðàñïîëàãàåì, 320 îðèåí -

òèðîâàíû íà âíóòðåííèå ðåãèîíû è îñóùåñòâëÿþò ìåíåå ÷åì

50% ïðîäàæ â äâóõ äðóãèõ ðåãèîíàõ òðèàäû. Íåñêîëüêî áîëåå

îáøèðíàÿ ãðóïïà — 36 — âêëþ÷àåò êîìïàíèè ñ ñèëüíûì

ïðèñóòñòâèåì â äâóõ ðåãèîíàõ òðèàäû, òî åñòü èçâëåêàþùàÿ

áîëåå ÷åì 50% ñâîèõ äîõîäîâ âî âíåøíèõ ðåãèîíàõ. È òîëüêî

äåâÿòü èç ýòèõ 500 êîìïàíèé, òàêèå, íàïðèìåð, êàê IBM,

Coca-Cola è LVMH, ìîæíî êâàëèôèöèðîâàòü êàê äåéñòâèòåëüíî 

ãëîáàëüíûå MÍÏ.

Àëàí Ðàãìàí
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Òàáëèöà 1

Êëàññèôèêàöèÿ 500 êðóïíåéøèõ ÌÍÏ

Òèï ÌÍÏ Êîëè÷åñòâî
ÌÍÏ

% âíóòðèðåãèîíàëüíûõ
ïðîäàæ

Ãëîáàëüíîå 9 38.3

Äâóõðåãèîíàëüíîå 25 42.0

Îðèåíòèðîâàííîå íà âíåøíèé 
ðåãèîí

11 30.9

Îðèåíòèðîâàííîå íà
âíóòðåííèé ðåãèîí

320 80.3

Íåäîñòàòî÷íî äàííûõ 15 40.9

Íåò äàííûõ 120 íåò äàííûõ

Èòîãî 500 71.9 

Èñòî÷íèê: A.M. Rugman, The Regional Multinationals, Cambridge, UK:

Cambridge University Press, 2005.

Äëÿ òðåõ âûøåóïîìÿíóòûõ êàòåãîðèé MÍÏ óðîâåíü âíóò -

ðåííèõ ïðîäàæ áûë ñëåäóþùèì:

– 80.3% äëÿ 320 âíóòðåííå îðèåíòèðîâàííûõ ôèðì;

– 42% äëÿ 25 äâóõðåãèîíàëüíûõ ÌÍÏ è 30.9% äëÿ 11 äâóõðå -

ãèîíàëüíûõ âíåøíå îðèåíòèðîâàííûõ ÌÍÏ

– 38.3% äëÿ 10 ãëîáàëüíûõ ôèðì. 

Ïîäðàçäåëÿÿ ýòè 380 ôèðì, äàííûìè î êîòîðûõ ìû ðàñïî -

ëàãàåì, óêàæåì, ÷òî 15.3% èç íèõ ÿâëÿþòñÿ ïðîñòî âíóòðåí íè -

ìè, 34.5% èìåþò áîëåå ÷åì 90% ïðîäàæ âî âíóòðåííåì ðåãèîíå

è áîëåå ÷åì 60% èìåþò 70 èëè áîëåå ïðîöåíòîâ ïðîäàæ â èõ

âíóòðåííåì ðåãèîíå. Ýòî âíîâü óêàçûâàåò íà ÷ðåçâû÷àéíóþ

ñòåïåíü ðàçáèåíèÿ íà ðåãèîíû. 

Òàáëèöà 2 ïåðå÷èñëÿåò 25 êðóïíåéøèõ âíóòðåííèõ ðåãèî -

íàëüíî îðèåíòèðîâàííûõ ÌÍÏ. Îíè ïî ñóùåñòâó ïðèäåð æè -

âàþòñÿ âíóòðèðåãèîíàëüíîé ñòðàòåãèè è íå ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ

ãëîáàëüíûìè ÌÍÏ. 

Ïîëüñêèé èíñòèòóò ìåæäóíàðîäíûõ äåë
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Òàáëèöà 2
25 êðóïíåéøèõ îðèåíòèðîâàííûõ íà âíóòðåííèé ðåãèîí êîìïàíèé

Êîìïàíèÿ Ïðèáûëè
â ìëðä.

USD

Ñåâåðíàÿ
Àìåðèêà
% îò âñåõ
ïðîäàæ

Åâðîïà 
% îò âñåõ
ïðîäàæ

Àçèàòñêî-
Òèõî-

 îêåàí ñêèé
ðåãèîí %

îò âñåõ
ïðîäàæ

Wal-Mart Stores 219.8 94.1 4.8 0.4

General Motors 177.3 81.1 14.6 íåò äàííûõ

Ford Motor 162.4 66.7 21.9 íåò äàííûõ

General Electric 125.9 59.1 19.0 9.1 

Mitsubishi 105.8 5.4 1.7 86.8 

Mitsui 101.2 7.4 11.1 78.9 

Total Fina Elf 94.3 8.4 55.6 íåò äàííûõ

Itochu 91.2 5.5 1.7 91.2

Allianz 85.9 17.6 78.0 4.4

Volkswagen 79.3 20.1 68.2 5.3

Siemens 77.4 30.0 52.0 13.0

Sumitomo 77.1 4.8 íåò äàííûõ 87.3

Philip Morris 72.9 57.9 25.8 íåò äàííûõ

Marubeni 71.8 11.6 íåò äàííûõ 74.5

Verizon
Communications

67.2 96.2 íåò äàííûõ íåò äàííûõ

Deutsche Bank 66.8 29.3 63.1 6.5

E.ON 66.5 9.4 80.1 íåò äàííûõ

US Postal Service 65.8 97.0 íåò äàííûõ íåò äàííûõ

AXA 65.6 24.1 51.2 19.9

Credit Suisse 64.2 34.9 60.9 4.1 

Hitachi 63.9 11.0 7.0 80.0 

American Inter -
national Group

62.4 59.0 íåò äàííûõ íåò äàííûõ

Carrefour 62.2 íåò äàííûõ 81.3 6.6

Àëàí Ðàãìàí
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American Electric
Power

61.3 87.7 11.8 íåò äàííûõ

Duke Energy 59.5 96.5 íåò äàííûõ íåò äàííûõ

Èñòî÷íèê: Alan M. Rugman, The Regional Multinationals (Cambridge:

Cambridge University Press, 2005).

Èìååòñÿ 25 «äâóõðåãèîíàëüíûõ» ÌÍÏ, â ÷èñëî êîòîðûõ âõî -

äÿò è íåñêîëüêî ÌÍÏ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ ïî÷òè ãëîáàëüíûìè

ïî íàøåìó îïðåäåëåíèþ, òàêèå êàê Unilever è McDonald’s, îáà

ïðîèçâîäÿò ìåíåå ÷åì 20% ïðîäàæ â Àçèè. Èìååòñÿ îäèí íàä -

öàòü «âíåøíå îðèåíòèðîâàííûõ» ÌÍÏ. Áîëüøèíñòâî èç íèõ

ïðèâëå÷åíî àìåðèêàíñêîé ýêîíîìèêîé, è èõ ñòðà òå ãèè – ñòðà -

òåãèè äîñòóïà ê ðûíêó. Ñþäà âõîäèò DaimlerChrysler, îäíî èç

âîñüìè áàçèðóþùèõñÿ â Åâðîïå ÌÍÏ ñ áîëüøå ÷åì ïîëîâèíîé

ïðîäàæ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Îäíà àçèàòñêàÿ êîì ïàíèÿ, Honda, 

è àâñòðàëèéñêàÿ News Corp òàêæå ïðîèçâîäÿò áîëüøèíñòâî

ïðîäàæ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Òîëüêî îäíî àìå ðèêàíñêîå ÌÍÏ, 

Manpower, ïðîèçâîäèò áîëüøå ïðîäàæ â Åâðîïå, ÷åì íà ñâîåì

âíóòðåííåì ðûíêå.

Òàáëèöà 3
Ãëîáàëüíûå ÌÍÏ

Êîìïàíèÿ Ïðèáûë
è â ìëðä. 

USD

Ñåâåðíàÿ
Àìåðèêà
% îò âñåõ
ïðîäàæ

Åâðîïà
% îò
âñåõ

ïðîäàæ

Àçèàòñêî-
 Òèõîîêåàíñêèé

ðåãèîí % îò
âñåõ ïðîäàæ

Intl. Business
Machines 85.9 43.5 28.0 20.0

Sony 60.6 29.8 20.2 32.8

Royal Philips
Electronics 29.0 28.7 43.0 21.5

Nokia 27.9 25.0 49.0 26.0

Intel 26.5 35.4 24.5 40.2

Canon 23.9 33.8 20.8 28.5

Coca-Cola 20.1 38.4 22.4 24.9

Flextronics
International 13.1 46.3 30.9 22.4

Ïîëüñêèé èíñòèòóò ìåæäóíàðîäíûõ äåë

6



LVMH 11.0 26.0 36.0 32.0

Ñðåäíÿÿ âåëè÷èíà 33.1

Èòîãî 298.0

Èñòî÷íèê: A.M. Rugman, The Regional Multinationals, Cambridge: Cambridge
University Press, 2005.

Äåâÿòü «äåéñòâèòåëüíî ãëîáàëüíûõ» ÌÍÏ ïðèâåäåíû â

Òàáëèöå 3. Êðîìå Coca-Cola è LVMH, îñòàëüíûå ñåìü çàíÿòû â

êîìïüþòåðíîé èíäóñòðèè, òåëåêîììóíèêàöèÿõ è âûñîêî -

òåõíîëîãè÷íûõ ñåêòîðàõ. Åñòü äåâÿòü MÍÏ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ

«ïî÷òè» ãëîáàëüíûìè ÌÍÏ. Íåäîñòàòîê äàííûõ íå ïîçâîëèë

ôîðìàëüíî êëàññèôèöèðîâàòü êàê ãëîáàëüíûå òàêèå êîì ïà -

íèè, êàê Mobile Exxon, Shell, Nestlå è äðóãèå. Äàæå ïðè ïîëíîòå

äàííûõ íåêîòîðûå ÌÍÏ, òàêèå êàê 3M è Kodak íå äîñòèãëè

20%-ãî êðèòåðèÿ äëÿ âñåõ òðåõ ðåãèîíîâ òðèàäû.

Ñóùåñòâóåò ëè òåíäåíöèÿ ê ãëîáàëèçàöèè?

Âûøåóïîìÿíóòûå äàííûå äåéñòâèòåëüíû äëÿ ÌÍÏ

2001 ãîäà. Ìíå óäàëîñü îáíîâèòü ýòè äàííûå äëÿ 500 êðóï -

íåéøèõ ìèðîâûõ ÌÍÏ íà ïåðèîä 2001-2004 ãã. Ýòè äàííûå

ïîëó÷åíû â èòîãå è ïðåäñòàâëåíû íèæå. Â ýòîì ðàçäåëå ÿ

ðàññìàòðèâàþ íîâûå äàííûå â äâóõ èçìåðåíèÿõ. Ïðåæäå âñåãî,

ÿ îáíîâëÿþ êîììåð÷åñêèå äàííûå ñ 2001 ïî 2004 ãã., ÷òî îáåñ -

ïå÷èâàåò èíôîðìàöèþ çà ÷åòûðåõëåòíèé ïåðèîä äëÿ áîëü -

øîãî ÷èñëà èç 500 êðóïíåéøèõ ìèðîâûõ ôèðì. Ýòî ïîìîæåò

íàì îòâåòèòü íà âîïðîñ î òîì, ñóùåñòâóåò òåíäåíöèÿ ê

ãëîáàëèçàöèè èëè òåíäåíöèÿ ê ðåãèîíàëèçàöèè. Âî-âòîðûõ, ÿ

ðàññìàòðèâàþ äàííûå êàê ïî àêòèâàì, òàê è ïî ïðîäàæàì. Ýòî

äåëàåòñÿ ñ öåëüþ ïîëó÷èòü êëþ÷åâóþ èíôîðìàöèþ î ïðèðîäå

äåÿòåëüíîñòè ýòèõ ôèðì â ñåêòîðå àïñòðèìà. Íåêîòîðûå òåî -

ðèè ïðåäïîëàãàþò, ÷òî âîçìîæíà ãëîáàëüíàÿ öåïü ïîñòàâîê, à

äàííûå îá àêòèâàõ ìîãóò òàêèì îáðàçîì ïðåäîñòàâèòü íåñêîëü -

êî áîëüøå äåòàëåé îá ýòîì àñïåêòå ãëîáàëèçàöèè, ÷åì ïðîäàæè 

(ñåêòîð äàóíñòðèì), — äàííûå, ïðåäâàðèòåëüíî ïðèâåäåííûå

ó Àëàíà Ðàãìàíà è Àëåíà Âåðáåêà (2004) è ó Ðàãìàíà (2005). Âñå
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æå, êàê áóäåò çàìå÷åíî, äîïîëíåíèå èíôîðìàöèè îá àêòèâàõ

îáåñïå÷èâàåò ïî ñóùåñòâó òî æå ñàìîå çàêëþ÷åíèå êàñàòåëüíî

ïðîäàæ: áîëüøèíñòâî êðóïíûõ ôèðì îðèåíòèðîâàíî íà ñâîè

âíóòðåííèå ðåãèîíû. 

Â Òàáëèöå 4 äëÿ êàæäîãî ãîäà ÿ ðàçáèâàþ äàííûå íà äâå

êàòåãîðèè: ïðîèçâîäñòâî è ñôåðà óñëóã. ×èñëåííîñòü ôèðì çà

÷åòûðåõëåòíèé ïåðèîä èçìåíÿåòñÿ ïî ãîäàì. ×èñëåííîñòü

ëó÷øèõ â 2001 ãîäó 500 ôèðì ñâåäåíà ê 380 ó Ðàãìàíà (2005),

ïîñêîëüêó íàáîð èç 500 ôèðì áûë îïðåäåëåí êàê òî÷êà îòñ÷åòà

â 2003 ãîäó. Èç-çà ñëèÿíèé è ïðèîáðåòåíèé êîìïàíèé,

âñòóïëåíèé è èñ÷åçíîâåíèé, ñîãëàñíî èçìåíåíèÿì â òîòàëüíûõ 

äîõîäàõ, è äî, è ïîñëå 2003 ãîäà ñóùåñòâîâàëî ìåíüøåå ÷èñëî

ôèðì. Â Òàáëèöå 4 (Ãðóïïà A) ïðåäñòàâëåíî 290 ôèðì, íî â

2002 — 328, â 2003 — 337 – è 313 — â 2004. Ýòè ÷èñëà îòðàæàþò

äàííûå ïî ãåîãðàôè÷åñêîìó ñåãìåíòó èíôîðìàöèè ïî ïðî -

äàæàì çà âñå ÷åòûðå ãîäà. Â Òàáëèöå 4 (Ãðóïïà B) ïðåäñòàâëåíî

ìåíüøå ôèðì, ïðåäîñòàâëÿþùèõ äàííûå ïî ãåîãðàôè÷åñêèì

ñåãìåíòàì èõ àêòèâîâ.

Òàáëèöà 4
Âíóòðèðåãèîíàëüíûå ïðîäàæè 500 ôèðì 

Ñåêöèÿ A. Âíóòðèðåãèîíàëüíûå ïðîäàæè

Ãîä Êîë-âî ôèðì

Âíóòðèðåãèîíàëüíûå ïðîäàæè (%)

Âñå îòðàñëè
èíäóñòðèè

Ïðîèçâîäñòâî Óñëóãè

2001
2002
2003
2004
Â ñðåäíåì:

290
328
337
313

71.6
71.4
71.5
71.6
71.5

64.7
63.9
63.2
63.9
63.9

78.5
78.3
78.9
78.4
78.5

Ñåêöèÿ B. Âíóòðèðåãèîíàëüíûå àêòèâû

2001
2002
2003
2004
Â ñðåäíåì:

238
271
282
268

73.4
73.9
74.3
73.7
73.8

68.7
69.4
69.6
69.6
69.3

78.8
79.0
79.3
78.1
78.8

Èñòî÷íèê: Åæåãîäíûå äîêëàäû çà 2001—2004 ãã.
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Â Òàáëèöå 4 (Ãðóïïà A) ïîêàçàíî, ÷òî ñðåäíèé âíóòðè ðå -

ãèîíàëüíûé ïîêàçàòåëü ïî ïðîäàæàì äëÿ âñåõ ôèðì — 71.5%

ïëþñ-ìèíóñ ãîäîâûå èçìåíåíèÿ íå áîëåå ÷åì â 0.1%. Íå íàáëþ -

äàåòñÿ íèêàêèõ ñóùåñòâåííûõ ðàçëè÷èé â òå÷åíèå äîëãîãî

âðåìåíè è, ñëåäîâàòåëüíî, íèêàêèõ ñâèäåòåëüñòâ òåíäåíöèè ê

ãëîáàëèçàöèè ìåæäóíàðîäíîãî âèäà äåëîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Îäíà êî â ñôåðå óñëóã ïðîäàæè âî âíóòðåííèõ ðåãèîíàõ

ñîñòàâëÿþò â ñðåäíåì 78.5% ïî ñðàâíåíèþ ñ ïîêàçàòåëåì 63.9%

äëÿ ïðîèçâîäñòâà. Ýòî — ñòàòèñòè÷åñêè ñóùåñòâåííîå ðàç -

ëè÷èå. Â Ãðóïïå B Òàáëèöû 4 âíîâü íå ïðîñëåæèâàåòñÿ íèêàêàÿ 

òåíäåíöèÿ ê ãëîáàëèçàöèè, íî åñòü ïîäîáíîå æå ñòàòèñòè÷åñêè

ñóùåñòâåííîå ðàçëè÷èå â ñðåäíèõ âíóòðèðåãèîíàëüíûõ àêòè -

âàõ â ñôåðàõ óñëóã è ïðîèçâîäñòâà.

Äâóõîáðàçöîâûé T-òåñò ïîêàçûâàåò, ÷òî ñðåäíèå âåëè÷èíû

âíóòðèðåãèîíàëüíûõ ïðîäàæ äëÿ ïðîèçâîäñòâà (63.9%) è

ñôåðû îáñëóæèâàíèÿ (78.5%) çà ïåðèîä 2001-2004 ãã. çíà÷è -

òåëüíî ðàçëè÷àþòñÿ, íà óðîâíå çíà÷åíèÿ â 1% äëÿ êàæ äî ãî

ãîäà. Àíàëîãè÷íî, ñðåäíèå âåëè÷èíû àêòèâîâ òàêæå çíà÷è -

òåëüíî ðàçëè÷àþòñÿ. 

Èíòåðïðåòàöèÿ îáåèõ ãðóïï Òàáëèöû 4 ñîñòîèò â òîì, ÷òî

ñôåðà óñëóã ÿâëÿåòñÿ äàæå åùå áîëåå âíóòðåííå îðèåí òèðî -

âàííîé îòðàñëüþ, ÷åì ïðîèçâîäñòâî, è â ñåêòîðå äàóíñòðèìà

(ïðîäàæ), è â ñåêòîðå àïñòðèìà (àêòèâîâ). Ýòè äàííûå êàñàþòñÿ 

500 êðóïíåéøèõ ìèðîâûõ ôèðì, íî, êàê ïîêàçàíî ðàíåå, íåò

íèêàêèõ ïðè÷èí ïîëàãàòü, ÷òî êðóïíûå ñåâåðîàìåðèêàíñêèå

ÌÍÏ îòëè÷àþòñÿ â êàêîì-ëèáî îòíîøåíèè îò ýòèõ ïîëó ÷åí -

íûõ äàííûõ. Âñå ñâèäåòåëüñòâóåò î òîì, ÷òî MÍÏ è â ñôåðå

óñëóã, è â ïðîèçâîäñòâå ïðîäîëæàþò áàçèðîâàòüñÿ â ñâîèõ

âíóò ðåííèõ ðåãèîíàõ. Íè÷òî íå ñâèäåòåëüñòâóåò î òåíäåíöèè

ê ãëîáàëèçàöèè, â ëþáîì èç ñåêòîðîâ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÏ â

Ñåâåðíîé Àìåðèêå, êàê àïñòðèìà (ïðîèçâîäñòâà), òàê è äàóí -

ñòðèìà (ñáûòà). 

Îôôøîðèíã — íå ñâèäåòåëüñòâî ãëîáàëèçàöèè

Îäíèì èç ïåðâè÷íûõ àðãóìåíòîâ, âûäâèãàåìûõ â ïîä äåð -

æêó ãëîáàëèçàöèè, ÿâëÿåòñÿ ðîñò àóòñîðñèíãà, ñîçäàíèÿ ðàáî -

Àëàí Ðàãìàí
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÷èõ ìåñò çà ãðàíèöåé. Êîãäà òàêîé àóòñîðñèíã èìååò ìåñòî â

ÌÍÏ è ðàáî÷èå ìåñòà «âûåçæàþò çà ðóáåæ», îí íàçûâàåòñÿ

îôôøîðèíãîì. Ôàêòè÷åñêè îôôøîðèíã ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé

íå íîâîå ÿâëåíèå. Â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ 50 ëåò òðàíñíà öèî -

íàëüíûå êîðïîðàöèè èñïîëüçîâàëè â ñâîèõ èíòåðåñàõ áîëåå

äåøåâûå òðóäîâûå çàòðàòû çà ãðàíèöåé, îñîáåííî â Àçèè.

Òàêèå äåéñòâèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè áûëè îãðàíè÷åíû

ïðî èç âîäñòâåííûì ñåêòîðîì è èçâåñòíû â ëèòåðàòóðå êàê

îôôøîðíûå ñáîðî÷íûå ïëîùàäêè. Â ðåãèîíàëüíîì êîíòåêñòå

Ñåâåðíîé Àìåðèêè íà÷àâøèéñÿ â êîíöå 1980-ûõ ãîäîâ çíà -

÷èòåëüíûé ðîñò îôôøîðèíãà â ïðîèçâîäñòâå ïðèøåë â

Ìåêñèêó, è ýòîò ïðîöåññ, âîçìîæíî, óñêîðèëñÿ ñ âîçíèêíî -

âåíèåì â 1994 ãîäó NAFTA. 

Íåäàâíèå äàííûå, ñîáðàííûå Óíèâåðñèòåòîì Duke CIBER,

óêàçûâàþò íà òî, ÷òî àìåðèêàíñêèé îôôøîðèíã ñîñòîèò èç

äâóõ ýëåìåíòîâ. Ïðåæäå âñåãî, ýòî îôôøîðèíã â Èíäèè,

ãëàâíûì îáðàçîì â ñåêòîðàõ îáñëóæèâàíèÿ èíôîðìàöèîííûõ

òåõíîëîãèé. Âî-âòîðûõ, ñóùåñòâóåò îôôøîðèíã â ñôåðå ïðî -

èçâîäñòâà â Êèòàå è â íåêîòîðûõ äðóãèõ ñòðàíàõ Þãî-Âîñòî÷ -

íîé Àçèè. Îáçîð Óíèâåðñèòåòà Duke CIBER îõâàòûâàåò îêîëî

òûñÿ÷è ôèðì â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Â íåì óêàçûâàåòñÿ, ÷òî

67% âñåõ àìåðèêàíñêèõ îôôøîðèíãîâûõ ðåøåíèé áûëî

íàïðàâëåíî â Èíäèþ â 2005 ãîäó. Ïîñêîëüêó Èíäèÿ íàõîäèòñÿ

â Àçèè, òî 87% âñåõ àìåðèêàíñêèõ îôôøîðèíãîâûõ ôèðì

íàõî äèëèñü â ýòîì ðåãèîíå è ëèøü 4% — â Êàíàäå è â Ìåêñèêå.

Èç ÷èñëà ýòèõ àìåðèêàíñêèõ îôôøîðèíãîâûõ ôèðì çíà÷è -

òåëüíîå áîëüøèíñòâî îòíîñèòñÿ òåïåðü ê ñåêòîðó îáñëó -

æèâàíèÿ. Íàïðèìåð, â äâóõ òðåòÿõ Èíäèè îôôøîðèíã ñîñòîèò 

â äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ IT, áýê-îôèñíîé äåÿòåëüíîñòüþ,

call-öåíòðàìè è äðóãîé äåÿòåëüíîñòüþ IT. Ëèøü 3% îôôøî -

ðèíãà â Èíäèè çàíÿòû çàêóïêàìè, â òî âðåìÿ êàê 30%

çàíèìàþòñÿ ðàçâèòèåì ïðîèçâîäñòâà. Íàïðîòèâ, îôôøîðèíã â 

Êèòàå íàìíîãî ìåíåå êàñàåòñÿ ñôåðû óñëóã, ñîñòàâëÿþùåé 28% 

âñåõ ðåøåíèé àìåðèêàíñêèõ ôèðì. À 14% îòíîñèòñÿ ê çàêóï -

êàì è 56 % — ê ðàçâèòèþ ïðîèçâîäñòâà. Äàííûå Óíèâåðñèòåòà

Duke íå ñîîáùàþò î âåëè÷èíå îôôøîðèíãà, à ëèøü î ðåøå -
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íèÿõ, ïðèíÿòûõ ðóêîâîäñòâîì îêîëî òûñÿ÷è ôèðì ÑØÀ.

Îäíàêî î÷åâèäíî, ÷òî oôôøîðèíã àìåðèêàíñêèõ ôèðì ïîä -

ðàçóìåâàåò ðåøåíèÿ î ìåñòîïîëîæåíèè â äâóõ ñòðàíàõ:

Èíäèè — äëÿ ñôåðû óñëóã, Êèòàå — äëÿ ïðîèçâîäñòâà è ñáîð -

êè. ×òî ýòî îçíà÷àåò äëÿ èññëåäîâàíèÿ ãëîáàëèçàöèè?

Íà îñíîâå äîñòóïíûõ äàííûõ îòíîñèòåëüíî îôôøîðèíãà

ðàçóìíî ñäåëàòü çàêëþ÷åíèå, ÷òî àìåðèêàíñêèå ôèðìû

èñïîëü çóþò â ñâîèõ èíòåðåñàõ ôàêòîðû ñòðàí â Èíäèè è Êèòàå, 

ñì. Rugman è Doh (2007). Ââèäó ðîñòà ïðîèçâîäñòâà è ñáîðêè â

Êèòàå î÷åâèäíî, ÷òî àìåðèêàíñêèå òðàíñíàöèîíàëüíûå

êîðïîðàöèè, êàê è åâðîïåéñêèå è âõîäÿùèå â äðóãèå çàïàäíûå

ýêîíîìè÷åñêèå ñèñòåìû, ïðèâëå÷åíû îòíîñèòåëüíî äåøåâîé

ðàáî÷åé ñèëîé â Êèòàå. Ýòî — ôàêòîð ñòðàíû. Äåøåâàÿ

ðàáî÷àÿ ñèëà äîñòóïíà äëÿ âñåõ èíîñòðàííûõ ÌÍÏ. Ïîìîùü

ÌÍÏ óñêîðÿåò êèòàéñêîå ýêîíîìè÷åñêîå ðàçâèòèå è â ñâîå

âðåìÿ êèòàéñêèå ÌÍÏ áóäóò èñïîëüçîâàòü õàðàêòåðíûå äëÿ

ñòðàíû ïðåèìóùåñòâà äåøåâîãî òðóäà è äåøåâûõ äåíåã. Ïî -

ñëåä íåå äîñòóïíî, òàê êàê Êèòàé óïðàâëÿåò àêòèâíûì ñàëüäî

òîðãîâîãî áàëàíñà ñ Ñîåäèíåííûìè Øòàòàìè è ìíîãèìè äðó -

ãèìè ñòðàíàìè. Ýòî ïîïîëíÿåò âàëþòíûå çàïàñû Êèòàÿ è

ïîçâî ëÿåò åìó êîñâåííî îáåñïå÷èâàòü äåøåâîå ôèíàíñè ðîâà -

íèå êèòàéñêèì ôèðì, êîòîðûå ó÷àñòâóþò â èíîñòðàííûõ

çàêóï êàõ. Áîëüøèíñòâî êèòàéñêèõ ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ

èíâåñ òèöèé ñîñðåäîòî÷åíî â ñåêòîðàõ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ,

îñîáåííî â ýíåðãåòèêå è ãîðíîé ïðîìûøëåííîñòè. Ê ïðèìåðó, 

Êèòàé — òåïåðü êðóïíåéøèé èíîñòðàííûé èíâåñòîð â Àôðè -

êå â ýòèõ ñåêòîðàõ. Ïðèîáðåòåíèå ïîäðàçäåëåíèÿ Lenovo PC

IBM — íåòèïè÷íûé ñëó÷àé, ïîñðåäñòâîì êîòîðîãî êèòàéñêàÿ

ôèðìà ïûòàåòñÿ ðàçâèòü íàóêîåìêèå ñïåöèôè÷åñêèå äëÿ ôèð -

ìû ïðåèìóùåñòâà. Åùå íå ÿñíî, ìîãóò ëè áûòü ïîääåðæàíû

íàóêîåìêèå FSA ÷åðåç ïðîöåññ ñëèÿíèÿ è ïðèîáðåòåíèÿ êîì -

ïàíèé. Âìåñòî ýòîãî áîëüøèíñòâî êèòàéñêèõ ïðÿìûõ èíî -

ñòðàí íûõ èíâåñòèöèé â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, âåðîÿòíî,

îòðàçèò õàðàêòåðíûå äëÿ Êèòàÿ ïðåèìóùåñòâà äåøåâîé ðàáî -

÷åé ñèëû è äåøåâûõ äåíåã. Âåðîÿòíî, ïîíàäîáèòñÿ äåñÿòü èëè

áîëåå ëåò äëÿ òîãî, ÷òîáû ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êèòàéñêèå
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ïðåäïðèÿòèÿ ðàçâèëè îðãàíèçàòîðñêèå íàâûêè â èíòåãðàöèè

ñèñòåì è êîîðäèíàöèè ñåòåé íàñòîëüêî, ÷òîáû âñòóïèòü â

êîíêóðåíöèþ ñ àìåðèêàíñêèìè ôèðìàìè, îñíîâàííûìè íà

íàóêîåìêèõ òåõíîëîãèÿõ, óêàçûâàþò Rugman è Doh (2007).

Îôôøîðèíã àìåðèêàíñêèõ ïðåäïðèÿòèé â ñôåðå îáñëóæè -

âàíèÿ â Èíäèè ìîæåò áûòü ïðîàíàëèçèðîâàí ïîäîáíûì æå

îáðàçîì. Â òî âðåìÿ êàê Èíäèÿ ðàñïîëàãàåò áîëåå êâà ëèôè -

öèðîâàííîé ðàáî÷åé ñèëîé, ÷åì Êèòàé, êðèòè÷åñêèì ïóíêòîì

ÿâëÿåòñÿ òî, ÷òî îôôøîðèíã â Èíäèè îïðåäåëÿåòñÿ àíàëî -

ãè÷íûì õàðàêòåðíûì äëÿ ñòðàíû ôàêòîðîì. Èíäèéñêèå

ðàáîòíèêè â ñôåðå IT íàñëàæäàþòñÿ ïðåèìóùåñòâîì äåøåâîãî

ïî ñðàâíåíèþ ñ àìåðèêàíñêèìè àíàëîãàìè òðóäà. Ïîýòîìó

îôôøîðèíã àìåðèêàíñêèõ ôèðì áóäåò ïðîäîëæàòüñÿ äî òåõ

ïîð, ïîêà èíäèéñêàÿ çàðàáîòíàÿ ïëàòà íå íà÷íåò ðàñòè è íå

èñ÷åçíåò ðàçëè÷èå ñî ñðåäíèìè àìåðèêàíñêèìè çàðïëàòàìè â

ñåêòîðå IT. Åäèíñòâåííîå ðàçëè÷èå ìåæäó Èíäèåé è Êèòàåì

ñîñòîèò â òîì, ÷òî Èíäèÿ îáëàäàåò ãîðàçäî áîëüøèì ïîòåí -

öèàëîì ðàçâèòèÿ ñîáñòâåííûõ òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïî ðà -

öèé, îñíîâàííûõ íà íàóêîåìêèõ òåõíîëîãèÿõ. Ñåêòîð îáñëó -

æèâàíèÿ IT äîëæåí ïðåäîñòàâèòü Èíäèè âîçìîæíîñòü áîëåå

áûñòðîãî òåìïà ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ, ÷åì ýòî äîñòóïíî

Êèòàþ ÷åðåç íèçêîîïëà÷èâàåìîå ïðîèçâîäñòâî è ñáîðêó.

Îäíàêî îáà ïóòè ðàçâèòèÿ, è â Èíäèè, è â Êèòàå, ïðåäñòàâëÿþò

ñîáîé îñîáûå ñëó÷àè.

Ïîêà íå âûðîñëè íîâûå êèòàéñêèå è èíäèéñêèå ÌÍÏ, î÷åíü 

ìàëîâåðîÿòíî, ÷òî çäðàâàÿ ïðèðîäà ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî ðå -

ãèî íàëüíîãî âèäà äåëîâîé àêòèâíîñòè áóäåò íàðóøåíà. Äåéñò -

âèòåëüíî, áîëüøàÿ ÷àñòü äåëîâîé àêòèâíîñòè â Ñåâåðíîé

Àìåðèêå ïðîÿâëÿåòñÿ â ñôåðàõ ïðîèçâîäñòâà è óñëóã, â

êîòîðûõ ìåñòíûå ïðåèìóùåñòâà ñåòåé îñòàþòñÿ ÷ðåçâû÷àéíî

âàæíûìè. Äèíàìèêà èííîâàöèé è ïðîäîëæèòåëüíîãî ðàçâè -

òèÿ íàóêîåìêèõ òåõíîëîãèé òåñíî ñâÿçàíû ñ ýòèìè ãðóïïàìè.

Òàêèì îáðàçîì, â áóäóùåì âåðîÿòíî, ÷òî êèòàéñêèå è èíäèéñ -

êèå ÌÍÏ áóäóò ïðèâëå÷åíû ê ñóùåñòâóþùåìó îáúåäèíåíèþ

àìåðèêàíñêîé ãðóïïû, ïîäîáíî òîìó êàê óñïåøíî ÿïîíñêèå

ôèðìû âêëþ÷èëèñü â àâòîìîáèëåñòðîåíèå, øèííîå ïðîèç -
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âîäñòâî è ñâÿçàííûå ñ íèìè ñåêòîðà. Äðóãèìè ñëîâàìè,

îôôøîðèíã â êîíå÷íîì ñ÷åòå, âåðîÿòíî, óêðåïèò ñèëû àìåðè -

êàíñêîé äåëîâîé ñèñòåìû. Îôôøîòðèíã — ýòî ïðîöåññ, ïî -

ñðåä ñòâîì êîòîðîãî àìåðèêàíñêèå ÌÍÏ îñòàþòñÿ ýôôåê òèâ -

íûìè, ñïîñîáíûìè ðàçâèâàòü æèçíåííî âàæíûå äëÿ ôèðìû

ïðåèìóùåñòâà â ïðåäåëàõ äèíàìè÷åñêèõ ìåñòíûõ ãðóïï.

Âî ââåäåíèè áûëè ïðåäñòàâëåíû äîêàçàòåëüñòâà òîãî, ÷òî

ãëîáàëèçàöèè â îáû÷íîì ïîíèìàíèè íå ñóùåñòâóåò. Íåò

íèêàêèõ ñâèäåòåëüñòâ òîãî, ÷òî êðóïíåéøèå ìèðîâûå ôèðìû

ðàáîòàþò ãëîáàëüíî. Âìåñòî ýòîãî îíè ãëàâíûì îáðàçîì ïðî -

èç âîäÿò è ïðîäàþò íà ðåãèîíàëüíîì óðîâíå. Ñèëà ðåãèîíàëü -

íîãî ýôôåêòà òàêîâà, ÷òî àíàëèç ìåæäóíàðîäíîé äåëîâîé

ñòðàòåãèè äîëæåí ðàçëè÷àòü ðåãèîíàëüíóþ è ãëîáàëü íóþ

ñòðà òåãèè. Òåïåðü ìû îáðàòèìñÿ ê ñîöèîëîãè÷åñêèì èññëå -

äîâàíèÿì îïðåäåëåííûõ òèïîâ òðàíñíàöèîíàëüíûõ êîðïî ðà -

öèé è ðàññìîòðèì âîçäåéñòâèå âíóòðèðåãèîíàëüíûõ ïðîäàæ è

àêòèâîâ íà èõ «ãëîáàëüíóþ» ñòðàòåãèþ.

Ñîöèîëîãè÷åñêèå èññëåäîâàíèÿ

Wal-Mart: «îðèåíòèðîâàííûé íà âíóòðåííèå ðåãèîíû»
ìåæäóíàðîäíûé ðèòåéëåð

Â 2001 ãîäó Wal-Mart ñòàë êðóïíåéøåé â ìèðå êîìïàíèåé ïî

äîõîäàì ñ ïðîäàæ — çàõâàòûâàþùåå äóõ äîñòèæåíèå äëÿ

êîìïàíèè, êîòîðóþ Ñýì Óîëòîí îñíîâàë â Àðêàíçàñå ëèøü â

1962 ãîäó. Ñ äîõîäàìè 217.8 ìèëëèàðäîâ äîëëàðîâ â ãîä çà

ïåðèîä, çàêàí÷èâàþùèéñÿ â 2002 ãîäó, Wal-Mart òåïåðü

îïåðåæàåò General Motors è Exxon Mobil. Åãî óñïåõ îñíîâàí íà

ñîêðàùåíèè çàòðàò è «âñåãäà íèçêèõ öåíàõ» — ôîðìóëå ðîñòà

è îáåñïå÷åíèè äîëè íà ðûíêå. 

Ìåæäóíàðîäíîå ðàñøèðåíèå Wal-Mart íà÷àëîñü â 1992 ãîäó, 

êîãäà îí ó÷ðåäèë ñîâìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå ñ Cifra S. A.,

óñïåøíûì ìåêñèêàíñêèì ðîçíè÷íûì ïðîäàâöîì. Â 1998 ãîäó

Wal-Mart ïðèîáðåë êîíòðîëüíûé ïàêåò Cifra è îôèöèàëüíî

èçìåíèë íàçâàíèå êîìïàíèè íà Wal-Mart Ìåêñèêè. Ñ 1992 ãîäà

Wal-Mart òàêæå âûøåë íà âîñåìü äðóãèõ ìåæäóíàðîäíûõ
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ðûíêîâ: â Àðãåíòèíó, Áðàçèëèþ, Êàíàäó, Êèòàé, Ãåðìàíèþ,

Þæíóþ Êîðåþ, Ïóýðòî-Ðèêî è Âåëèêîáðèòàíèþ.

Íî ìåæäóíàðîäíîå ðàñøèðåíèå íå îáÿçàòåëüíî îçíà÷àåò

ãëîáàëüíîå ðàñøèðåíèå. Â íà÷àëå 2002 ãîäà Wal-Mart èìåë â

îáùåé ñëîæíîñòè 3989 ñêëàäîâ, 3609 èç êîòîðûõ ðàñïîëàãàëèñü

âíóòðè ÑØÀ èëè äðóãèõ ÷ëåíîâ NAFTA. È òîëüêî

380 ñêëàäîâ — 10% — áûëè äåéñòâèòåëüíî ìåæäóíàðîäíûìè.

Äðóãèìè ñëîâàìè, Wal-Mart — ýòî ñåâåðîàìåðèêàíñêèé áèçíåñ, 

è ìåñòîïîëîæåíèå åãî ñòðàòåãèè è ñòðóêòóðû îñòàåòñÿ ðåãèî -

íàëüíûì. 

Êðîìå òîãî, õîòÿ ìåæäóíàðîäíûå ïðîäàæè Wal-Mart îöå -

íèâàþòñÿ â 16.3% âñåîáùèõ ïðîäàæ, ýêñòðàðåãèîíàëüíûå

ïðîäàæè ñîñòàâëÿþò ëèøü 5.9% âñåõ ïðîäàæ. Ïðîäàæè

NAFTA — ïðèáëèçèòåëüíî 94.1% åãî îáùèõ ïðîäàæ. Îí èìååò

ëèøü 4.8% îò îáùèõ ïðîäàæ â Åâðîïå è 0.4% — â Àçèè. 

Wal-Mart íå èìååò «ãëîáàëüíîé» ñòðàòåãèè. Â äîêëàäå ÎÎÍ

î ìèðîâûõ èíâåñòèöèÿõ 2001 ãîäà óêàçûâàëîñü, ÷òî Wal-Mart

ñòîèò íèæå ëþáîãî èç 100 êðóïíåéøèõ ÌÍÏ â îòíîøåíèè

ìåæäóíàðîäíûõ âîçìîæíîñòåé. Â ìåæíàöèîíàëüíîì èíäåêñå

Wal-Mart îáëàäàåò «èíäåêñîì ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñåòè» (ñîîò íî -

øåíèå ôàêòè÷åñêèõ è âîçìîæíûõ èíîñòðàííûõ ïðÿìûõ èí -

âåñòèöèé, èç êîòîðûõ â 1999 ãîäó áûëè âîçìîæíû 187)

ìåíüøèì, ÷åì 5%. Wal-Mart ïðåäñòîèò ïðîäåëàòü åùå î÷åíü

äîëãèé ïóòü, ïðåæäå ÷åì îí ñòàíåò äåéñòâèòåëüíî ãëîáàëüíûì

ðîçíè÷íûì ïðîäàâöîì.

AstraZeneca: «îðèåíòèðîâàííàÿ íà âíåøíèå ðåãèîíû»
ìåæäóíàðîäíàÿ ôàðìàöåâòè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ

Â 1999 ãîäó áðèòàíñêàÿ Zeneca ñëèëàñü ñî øâåäñêîé Astra è

ïîðîäèëà òî, ÷òî ñòàëî â òî âðåìÿ òðåòüåé ïî âåëè÷èíå ôàðìà -

öåâòè÷åñêîé êîìïàíèåé â ìèðå. Ñëèÿíèå ýòèõ êîìïàíèé

ñ÷èòàëîñü ñîþçîì ðàâíûõ ãèãàíòîâ. Astra ëèäèðîâàëà íà ðûíêå 

ïðîòèâîÿçâåííîãî ïðåïàðàòà Prilosec, â òî âðåìÿ ëó÷øèì â

ìèðå. Zeneca — ìèðîâîé ëèäåð â ïðîèçâîäñòâå îíêîëîãè÷åñêèõ

ïðåïàðàòîâ, èìåâøèé òàêæå ñåòü îíêîëîãè÷åñêèõ êëèíèê â

ÑØÀ. Ñåãîäíÿ, ñóììàðíûå äîõîäû AstraZeneca ñîñòàâëÿþò 17.8
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ìèëëèàðäîâ äîëëàðîâ. Õîòÿ êîìïàíèÿ áàçèðóåòñÿ â Åâðîïå,

55.6% åå ïðîäàæ ïðîèçâîäèòñÿ ïîòðåáèòåëÿì â Ñåâåðíîé

Àìåðèêå, 31.9% â Åâðîïå è ëèøü 5.5% — â ßïîíèè. 

AstraZeneca — õîðîøèé ïðèìåð ìàðêåòèíãîâûõ òðóäíîñòåé

ôàðìàöåâòè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé, äàæå êîãäà îíè ïîëó÷àþò

îäîáðåíèå çàêîíîäàòåëåé. Â 2001 ãîäó àìåðèêàíñêîå

Óïðàâëåíèå ïî ñàíèòàðíîìó íàäçîðó çà êà÷åñòâîì ïèùåâûõ

ïðîäóêòîâ è ìåäèêàìåíòîâ ïðåäïèñàëî AstraZeneca ïðåêðàòèòü 

ðàñïðîñòðàíåíèå ââîäÿùèõ â çàáëóæäåíèå îáúÿâëåíèé î

Nolvadex, ïðåïàðàòå ïðîòèâ ðàêà ìîëî÷íîé æåëåçû. Â 2003 ãîäó

AstraZeneca ïîäâåðãëàñü ðàññëåäîâàíèþ àìåðèêàíñêèõ

îáâèíèòåëåé ïî ïîâîäó åãî ìàðêåòèíãà ïðåïàðàòîâ Prilosec è

Nexium, à ìàðêåòèíã Zoladex, äðóãîãî ïðåïàðàòà AstraZeneca,

ïîäâåðãñÿ ðàññëåäîâàíèþ ñî ñòîðîíû Ìèíèñòåðñòâà þñòèöèè.

Òàêèì îáðàçîì, ýòà åâðîïåéñêàÿ êîìïàíèÿ î÷åíü ïîä÷èíåíà

àìåðèêàíñêèì çàêîíàì è íóæäàåòñÿ â ðåãèîíàëüíîé

ñòðàòåãèè, ÷òîáû èìåòü ñ íèìè äåëî. 

Òàê, ïðèòîì ÷òî AstraZeneca äîëæíà ñîáëþäàòü îñòîðîæ -

íîñòü íå òîëüêî íà ñâîåì âíóòðåííåì åâðîïåéñêîì ðûíêå, îíà

òàêæå ñòàëêèâàåòñÿ ñ çàêîíîäàòåëüíûì ðåãóëèðîâàíèåì íà

ñâîåì îáøèðíîì ðûíêå ñåâåðîàìåðèêàíñêîì. Òàêèå îáñòîÿ -

òåëüñòâà, ÿâëÿÿñü ïðåïÿòñòâèåì äëÿ ðàçâèòèÿ ìåæäóíàðîäíîé

ñòðàòåãèè, âûíóæäàþò êîìïàíèþ ìûñëèòü ñêîðåå «ðåãèî -

íàëüíî», ÷åì ãëîáàëüíî.

DaimlerChrysler: «îðèåíòèðîâàííàÿ íà âíåøíèå ðåãèîíû»
ìåæäóíàðîäíàÿ àâòîìîáèëåñòðîèòåëüíàÿ êîìïàíèÿ

Êîãäà Daimler-Benz ñëèëñÿ ñ Chrysler, íåìåöêàÿ êîìïàíèÿ

ñòðåìèëàñü îáåñïå÷èòü ñåáå äîëþ íà áîëüøîì àìåðèêàíñêîì

àâòîìîáèëüíîì ðûíêå ýêîíîìè÷åñêîãî êëàññà. Ñîâìåñòíûå

äåéñòâèÿ òàêæå ìîãëè óìåíüøèòü çàòðàòû íà âñå îïåðàöèè. Íà

ïåðâûé âçãëÿä ñëèÿíèå êîìïàíèé äîñòèãëî ñâîåé öåëè. Â

2002 ãîäó êîìïàíèÿ ïîëó÷àëà 58.7% ñâîèõ äîõîäîâ â Ñåâåðíîé

Àìåðèêå. Íî öèôðû ìîãóò îáìàíûâàòü. Âñêîðå ïîñëå ñëèÿíèÿ

êîìïàíèé ãðóïïó Chrysler ïîðàçèëè íåäîñòàòêè óïðàâëåíèÿ è

ñíèæåíèå ïðèáûëåé. 
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Äâå ïðè÷èíû ñòîÿëè ó èñòîêîâ ýòèõ ïðîáëåì. Âî-ïåðâûõ,

êîìïàíèè ïðîèçâîäèëè ñîâåðøåííî ðàçëè÷íûå ïðîäóêòû.

Mercedes Benz îáñëóæèâàë ðûíîê ðîñêîøè, òîãäà êàê Chrysler

ïðîèçâîäèë ïîïóëÿðíûå àâòîìîáèëè äëÿ àìåðèêàíñêîãî

ðûíêà. Â òî âðåìÿ êàê äîëè áûëè ðàçäåëåíû è ïîñòàâùèêè

èçãîòîâëÿëè ðàçëè÷íûå ïðîäóêòû äëÿ îáåèõ ìàðîê ïî íèçêèì

öåíàì, çäåñü áûëè ñâîè îïàñíîñòè: àâòîìîáèëè Chrysler ìîãëè

ñòàòü ìåíåå äîñòóïíûìè, à Daimler ìîã ïîòåðÿòü ñâîþ

ðåïóòàöèþ âûñîêîãî êëàññà. 

Äðóãàÿ è, âîçìîæíî, ñàìàÿ îïàñíàÿ óãðîçà ïðîèñõîäèëà îò

ìåæêóëüòóðíûõ ðàçëè÷èé. Èçíà÷àëüíî, ïîñëå ñëèÿíèÿ, â

êîìïàíèè äîìèíèðîâàë Daimler. Íåìöû èìåëè òåíäåíöèþ ê

áþðîêðàòèçìó, â òî âðåìÿ êàê àìåðèêàíñêèå ìåíåäæåðû ïðè -

íèìàëè ðåøåíèÿ íà ìåñòå. Ìíîæåñòâî àìåðèêàíñêèõ ìåíåä -

æåðîâ è ïðîåêòèðîâùèêîâ óøëè â îòñòàâêó, íå ïîëàäèâ ñ

íîâûì ñòèëåì óïðàâëåíèÿ. Îäíàêî â òå÷åíèå äîëãîãî âðåìåíè

êîìïàíèÿ óëó÷øàëà óïðàâëåíèå ñâîèìè àìåðèêàíñêèìè

îïåðàöèÿìè, è ýòî íà÷àëî ïðèâîäèòü ê óëó÷øåíèþ îáùåãî

ïîëîæåíèÿ êîìïàíèè íà ðûíêå. 

DaimlerChrysler — ýòî, íåñîìíåííî, êîìïàíèÿ, îðèåíòè ðî âàí -

íàÿ íà âíåøíèé ðåãèîí. Îäíàêî áîëåå áëèçêèé âçãëÿä âûÿâëÿåò

íå ñâÿçíóþ îðãàíèçàöèþ ñ äâóõðåãèîíàëüíûì ðàçäå ëåíèåì

ðûí êà, à ñêîðåå äâå âíóòðåííèõ ãðóïïû ñ îòäåëüíûìè ãëî áàëü -

íûìè ïðîôèëÿìè. Àâòîìîáèëüíàÿ ãðóïïà Mercedes, ïðååìíèê

íåêîììåð÷åñêîãî àâòîìîáèëåñòðîèòåëÿ íåìåöêîé ÷àñòè ñëèâ -

øèõ ñÿ êîìïàíèé, ïîëó÷àåò 63% ñâîèõ äîõîäîâ îò åâðîïåéñêîãî

ðûíêà. Ãðóïïà Chrysler ïðîäîëæàåò ïîëó÷àòü áîëåå ÷åì 90%

äîõîäîâ îò ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî ðûíêà. Â ïðî èç âîäñòâåííîì

ñåêòîðå Ãðóïïà Mercedes ðàñïîëàãàåò âîñåìüþ ïðåäïðèÿòèÿìè

â Åâðîïå, â òî âðåìÿ êàê Ãðóïïà Chrysler íå èìååò íè îäíîãî.

Â ðåãèîíå NAFTA Ãðóïïà Chrysler ðàñïîëàãàåò 38 îáñëóæèâàþ -

ùèìè ïðîèçâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿìè, â òî âðåìÿ êàê Ãðóïïà

Mercedes èìååò ëèøü îäíî. Ýòî óêàçûâàåò íà äâà îòäåëüíûõ

îáúåêòà, êàæäûé èç êîòîðûõ ïûòàåòñÿ êàïèòà ëèçèðîâàòü ñâîå

çíàíèå ñîáñòâåííîãî âíóòðåííåãî ðåãèîíà, à íå íà äåéñòâè -

òåëüíî ñëèòíóþ äâóõðåãèîíàëüíóþ êîìïàíèþ. Îäíî ñîâåð øåí -

íî ÿñíî: DaimlerChrysler — íå ãëîáàëüíàÿ êîìïà íèÿ.
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Toyota: «äâóõðåãèîíàëüíûé» ìåæäóíàðîäíûé àâòîìîáèëåñòðîèòåëü

Âî âñåì ìèðå ïîòðåáèòåëè ñâÿçûâàþò äîñòóïíîñòü è

íàäåæíîñòü ñ êðóïíåéøèì àâòîìîáèëåñòðîèòåëåì ßïîíèè —

êîìïàíèåé Toyota. Ïîòðåáèòåëè — íå åäèíñòâåííûå åå ïîêëî -

ííèêè. Ñðåäè ìåíåäæåðîâ Toyota âûñîêî îöåíèâàåòñÿ çà

íîâàòîðñòâî â ñèíõðîííîé ðàáîòå âñåõ çâåíüåâ ïðîèçâîäñòâà è

äðóãèõ ôîðìàõ ìàëîïðèáûëüíîãî ïðîèçâîäñòâà. Çà ñ÷åò ñâîåãî 

ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðåâîñõîäñòâà, óâàæàåìîãî ôèðìåííîãî

çíàêà è òùàòåëüíî îòðàáîòàííîé ðåãèîíàëüíîé ñòðàòåãèè

êîìïàíèÿ íàäååòñÿ óâåëè÷èòü ñâîþ äîëþ íà ìèðîâîì ðûíêå ñ

10% äî 15% â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ïîñëåäóþùèõ ëåò. 

Áîëåå ÷åì 80% äîõîäîâ Toyota ñîñòàâëÿþò äâà ðåãèîíàëüíûõ

ðûíêà: Àçèÿ (îñîáåííî ßïîíèÿ, íà êîòîðóþ ïðèõîäèòñÿ 45%

äîõîäîâ) è Ñåâåðíàÿ Àìåðèêà, äàþùàÿ 39%. Ïî èñòî÷íèêàì

äîõîäîâ ýòî äâóõðåãèîíàëüíàÿ êîìïàíèÿ. Íî àíàëèç åå

ðûíî÷íîé äîëè ïîêàçûâàåò íåñêîëüêî èíóþ êàðòèíó. Toyota

óäåðæèâàåò ïðèáëèçèòåëüíî 40% ÿïîíñêîãî ðûíêà è òîëüêî

10% — ðûíêà ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî. 

Ñåâåðíàÿ Àìåðèêà — âòîðîé ïî âåëè÷èíå è òàêæå î÷åíü

âûãîäíûé ðåãèîíàëüíûé ðûíîê Toyota. Â 2002 ãîäó ÷åòâåðòü

ïðèáûëè Toyota ïîñòóïèëà èç Ñåâåðíîé Àìåðèêè. Ìåñòíûé

æèâîé îòêëèê íà àìåðèêàíñêèå ðûíêè âàæåí äëÿ Toyota,

êîòîðàÿ ââîäèëà íà íèõ ñâîè ðîñêîøíûå ìîäåëè äëÿ ñáûòà

ñòàðåþùèì è áîëåå áîãàòûì êëèåíòàì, ðîäèâøèìñÿ âî âðåìÿ

äåìîãðàôè÷åñêîãî âçðûâà. Òåïåðü êîìïàíèÿ íàöåëåíà íà

áîëåå ìîëîäûõ àìåðèêàíñêèõ êëèåíòîâ. 

ßïîíñêèå àâòîìîáèëåñòðîèòåëè íà÷àëè ïðîèçâîäñòâî â

Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ â 1980-ûõ ãîäàõ, ÷òîáû çàùèòèòü ñåáÿ îò

îãðàíè÷åíèé èìïîðòà. Ñåãîäíÿ äâå òðåòè ïðîèçâîäèìûõ

êîìïàíèåé àâòîìîáèëåé ïðîäàþòñÿ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, â

Ñåâåðíîé Àìåðèêå. 

Îäíàêî óñïåõ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå ñîïðîâîæäàëñÿ òàêæå

ïðîòèâîðå÷èÿìè â ìåòîäàõ íàéìà êîìïàíèè è íå÷óâñòâè òåëü -

íîñòüþ ê ðàñîâûì ìåíüøèíñòâàì. Êîìïàíèÿ ðåàãèðîâàëà

áûñòðî, âëîæèâ 8 ìèëëèàðäîâ äîëëàðîâ â ðàçíîñòîðîííåå

ðàçâèòèå ñâîåé ðàáî÷åé ñèëû è óëó÷øåíèå ñâîåãî èìèäæà
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ñðåäè ÷åðíîêîæèõ è èñïàíîãîâîðÿùèõ ñîîáùåñòâ, ïðåäî òâðà -

òèâ òàêèì îáðàçîì áîéêîò. 

Â Àçèè, íåñìîòðÿ íà îãðîìíûé ñïàä â ýêîíîìèêå, è

îñîáåííî íà ñâîåì âíóòðåííåì ðûíêå, â ßïîíèè, Toyota ñóìåëà

óäåðæàòü ñâîþ äîëþ íà ðûíêå. Îíà òàêæå ñòðåìèòñÿ âñòóïèòü

íà êèòàéñêèé ðûíîê áëàãîäàðÿ êîìáèíàöèè ïðÿìûõ èíî -

ñòðàí íûõ èíâåñòèöèé è èìïîðòà ïðîäóêöèè ýôôåêòèâíûõ

ÿïîíñêèõ çàâîäîâ. 

Â Åâðîïå îïåðàöèè Toyota ïðèíîñÿò äåíåæíûå óáûòêè, íî

êîìïàíèÿ ïðîäîëæàåò ïîïûòêè óâåëè÷èòü ñâîþ äîëþ íà

ðûíêå ñ 3.8% â 2002 ãîäó äî 5% â 2005 ãîäó. ×òîáû çàùèùàòüñÿ

îò âàëþòíîãî ðèñêà, Toyota áóäåò ïðîèçâîäèòü áîëåå âûñîêèé

ïðîöåíò ñâîèõ àâòîìîáèëåé â ýòîì ðåãèîíå. Ýòî òàêæå

îçíà÷àåò óâåëè÷åíèå ìåñòíûõ ïîñòàâîê. 

Â ñâîå âðåìÿ àâòîìîáèëüíàÿ ïðîìûøëåííîñòü âïîëíå ìî -

æåò áîëåå ñáëèçèòüñÿ ñ ýëåêòðîíèêîé, ñòàâ ýêâèâàëåíòîì

îðèãèíàëüíûõ èçãîòîâèòåëåé îáîðóäîâàíèÿ (OEMs) â îáëàñòè

ýëåêòðîíèêè. Ýòè âëàäåëüöû ìàðêè òðàíñïîðòíîãî ñðåäñòâà

ñêîíöåíòðèðóþòñÿ íà ïðîåêòèðîâàíèè, ðàçðàáîòêå è ìàðêå -

òèíãå òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ, ïðîäàâàåìûõ ïîä èõ ìàðêîé, â òî

âðåìÿ êàê äðóãèå êîìïàíèè ïîçàáîòÿòñÿ î ïðîèçâîäñòâå. Òàêèì 

îáðàçîì, Toyota íàìíîãî îáãîíÿåò äðóãèõ àâòîìîáèëåñòðîè -

òåëåé. Âñåãäà îñòàâàÿñü ïåðåäîâîé, êîìïàíèÿ ÿâëÿåòñÿ îäíîé

èç ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ â àóòñîðñèíãå ïðîäóêöèè ïîñòàâùè -

êàì, ñ êîòîðûìè ïîääåðæèâàåò äðóæåñòâåííûå äîëãîñðî÷íûå

îòíîøåíèÿ.

L’Oråal: «äâóõðåãèîíàëüíàÿ» ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ 

L’Oråal èìååò 238 ôèëèàëîâ è ðàáîòàåò â 130 ñòðàíàõ.

Øåñòüäåñÿò âîñåìü ïðîöåíòîâ 50 000 åå ñëóæàùèõ ðàáîòàþò

âíå Ôðàíöèè. Ïðèîáðåòåíèÿ ñûãðàëè áîëüøóþ ðîëü â ìåæäó -

íàðîäíîì ðàñøèðåíèè êîìïàíèè. Â 1996 ãîäó L’Oråal êóïèë

àìåðèêàíñêèé êîñìåòè÷åñêèé ãèãàíò Maybelline, à â 2001 ãîäó — 

ÿïîíñêèé Shu Uemura è àìåðèêàíñêèé Kiehl’s. L’Oråal òàêæå

âëàäååò êîìïàíèÿìè Cacharel, Garnier, Helena Rubinstein, Lancôme

è Vichy. 
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Êàê ìíîãèå äðóãèå çàïàäíûå êîìïàíèè, L’Oråal ñòðåìèëñÿ

âñòóïèòü íà ðàñòóùèé êèòàéñêèé ðûíîê. Ñåãîäíÿ êîñìå òè÷åñêàÿ

êîìïàíèÿ íàëàäèëà ìåñòíîå ïðîèçâîäñòâî è ñäåëàëà Maybelline,

òðàäèöèîííî àìåðèêàíñêèé ïðîäóêò, ëó÷øå âñåãî ïðî äàþ -

ùèìñÿ êîñìåòè÷åñêèì ñðåäñòâîì Êèòàÿ. Ïðîäàæè â Êèòàå ðàñòóò

ïðèáëèçèòåëüíî íà 25% åæåãîäíî. Íî âñòóïëåíèå íà êèòàéñêèé

ðûíîê íå áûëî ëåãêèì. L’Oråal è äðóãèå çàïàäíûå êîìïàíèè

íàõîäÿòñÿ ïîä òÿæåëûì äàâëåíèåì íåäàâíî ñîçäàí íûõ êèòàéñ -

êèõ êîìïàíèé, âûêàçàâøèõ îòìåííóþ ñïîñîáíîñòü ñòàíîâèòüñÿ

êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè çà î÷åíü êîðîòêèé ïðîìå æóòîê âðå ìå -

íè. Äðóãàÿ ïðîáëåìà, ñòîÿùàÿ ïåðåä èíîñòðàí íûìè êîìïà íèÿ -

ìè â Êèòàå, âîçíèêàåò èç øèðîêîãî äèàïàçîíà ôàëüñèôèöè -

ðîâàííîé ïðîäóêöèè, ïðîäàâàåìîé ïîä èõ íàçâàíèÿìè. 

Êèòàéñêèé ðûíîê âåñüìà ìíîãîîáåùàþù, íî îïåðàöèè

L’Oråal íà íåì îñòàþòñÿ íåçíà÷èòåëüíûìè. Òî÷íî òàê æå

îïåðàöèè â ßïîíèè, Ëàòèíñêîé Àìåðèêå, Âîñòî÷íîé Åâðîïå è

Àçèè ïðèíîñÿò ìåíåå 20% äîõîäîâ êîìïàíèè. Çàïàäíàÿ Åâðî -

ïà, íàïðîòèâ, ïîñòàâëÿåò 49.9% äîõîäîâ êîìïàíèè, à Ñåâåðíàÿ

Àìåðèêà — 30.3%. 

Äâóõðåãèîíàëüíîå ïîëîæåíèå L’Oråal îçíà÷àåò, ÷òî äëÿ íåãî 

î÷åíü âàæíû ïðàâèòåëüñòâåííûå èíñòðóêöèè êàê Ñîåäè -

íåííûõ Øòàòîâ, òàê è Åâðîïåéñêîãî ñîþçà è êîìïàíèÿ óÿçâèìà 

äëÿ ïåðåêðåñòíîãî îãíÿ ìåæäó íèìè. Â 2001 ãîäó Åâðîïåéñêèé

ñîþç, íàïðèìåð, ïðåäëîæèë çàïðåòèòü âñå íîâûå ïðîäóêòû,

ïîëó÷åííûå ïðè èñïîëüçîâàíèè èñïûòàíèé íà æèâîòíûõ,

äàæå åñëè ýòè èñïûòàíèÿ ïðîèçâîäèëèñü íå â Åâðîïåéñêîì

ñîþçå. Åñëè áû Ñîåäèíåííûå Øòàòû ðåøèëè ïðèíÿòü îòâåò -

íûå ìåðû ïðîòèâ ýòîãî ýêñòåððèòîðèàëüíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ,

òî L’Oråal ìîã áû âïîëíå ñâîáîäíî èìïîðòèðîâàòü è ýêñïîðòè -

ðîâàòü ìåæäó äâóìÿ ñâîèìè ãëàâíûìè ïîäâåðãíóòûìè îïà -

ñíîñòè îáëàñòÿìè.

Nike: «äâóõðåãèîíàëüíàÿ» ìåæäóíàðîäíàÿ êîìïàíèÿ ñïîðòèâíûõ
òîâàðîâ 

Â 1999 ãîäó ïðîäàæè Nike ñîñòàâèëè áîëåå ÷åì 4 ìèëëèàðäà

äîëëàðîâ. Êîìïàíèÿ âëàäåëà 35% ìèðîâîãî è 45% àìåðè -
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êàíñêîãî ðûíêà îáóâè. Íî, õîòÿ Nike ïðîäàåò ñâîþ ïðîäóêöèþ

áîëåå ÷åì â 140 ñòðàíàõ è èçãîòàâëèâàåò åå áîëåå ÷åì â 50-òè,

êîìïàíèÿ íå ÿâëÿåòñÿ äåéñòâèòåëüíî ãëîáàëüíûì ÌÍÏ. 

Nike ïðèâëåê òðåòüèõ ëèö äëÿ âûïîëíåíèÿ ïî÷òè âñåõ

ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáîò â íèçêîîïëà÷èâàåìûõ ðåãèîíàõ. Â

2000 ãîäó 43% åãî îáóâè ïðîèçâîäèë Êèòàé, 29% — Èíäîíåçèÿ,

13% — Âüåòíàì è 12% — Òàèëàíä. Íåñìîòðÿ íà ýòî, Nike

ÿâëÿåòñÿ ñêîðåå äâóõðåãèîíàëüíîé, íåæåëè ãëîáàëüíîé êîìïà -

íèåé. Îêîëî 49.7% åå äîõîäîâ ïîñòóïàåò îò àìåðèêàíñêèõ,

áàçè ðóþùèõñÿ íà âíóòðåííåì ðûíêå ïðåäïðèÿòèé (55.6%,

åñëè âêëþ÷èòü âñþ îñòàëüíóþ Àìåðèêó). Åùå 26.7% ïîñòóïàåò

èç Åâðîïû. Èç Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêîãî ðåãèîíà ïîñòóïàåò

òîëüêî 12.2%. 

Âûñîêîêà÷åñòâåííàÿ ïðîäóêöèÿ Nike ñîîòâåòñòâóåò

ìàðêåòèíãîâûì íàâûêàì êîìïàíèè. Îáðàòíîé ñòîðîíîé áûëà

ïëîõàÿ ãëàñíîñòü, îêðóæàþùàÿ åå òðóäîâûå ìåòîäû â Àçèè.

Ãîñïîäñòâî ïðîäóêöèè Nike ïðèâîäèëî ê òîìó, ÷òî îíà æåñòêî

íàâÿçûâàëàñü íà ðûíêàõ, ñ êîòîðûõ ïîëó÷èëà áîëüøóþ ÷àñòü

ñâîèõ äîõîäîâ. Ìíîãèå èç êîíêóðåíòîâ êîìïàíèè èìåëè

ïîäîáíûå æå òðóäîâûå ìåòîäû, íî íå íàâëåêàëè íà ñåáÿ òàêóþ

æå êðèòèêó. Ïîñêîëüêó óñïåõ Nike îïèðàåòñÿ íà åãî

ôèðìåííûé çíàê, êîìïàíèÿ äîëæíà äåëàòü âñå âîçìîæíîå äëÿ

äåìîíñòðàöèè ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè. Ïî èñòî÷íèêàì

äîõîäîâ êîìïàíèÿ íå ìîæåò áûòü ãëîáàëüíîé, íî åå

äåÿòåëüíîñòü â àçèàòñêîì ðåãèîíå èìååò ïîñëåäñòâèÿ äëÿ

ñàìûõ âàæíûõ ðûíêîâ.

Flextronics: äåéñòâèòåëüíî ãëîáàëüíàÿ ôèðìà-èçãîòîâèòåëü
ýëåêòðîíèêè 

Ïîñëå íåäàâíåãî ïîÿâëåíèÿ êîðïîðàòèâíûõ êîíêóðåíòîâ,

ïîñòàâùèêîâ «ýëåêòðîííîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî îáñëó -

æèâàíèÿ (EMS)», òèïà Sony è Phillips èëè Ericsson è Motorola

êîìïàíèÿ ðåøèëà ðàçäåëÿòü òå æå ôàáðèêè, ÷òîáû ïðîèçâî -

äèòü êîíêóðèðóþùèå ïðîäóêòû. Ñåãîäíÿ íåèçâåñòíûå ïóá -

ëèêå êîìïàíèè ïðîèçâîäÿò òàêèå èçâåñòíûå ïðîäóêòû, êàê ÏÊ
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IBM-PC, âèäåî-ïóëüò Microsoft Xbox è ïîðòàòèâíûå òåëåôîíû

äëÿ Ericsson è Motorola. 

Òî, ÷òî ýëåêòðîííàÿ ïðîìûøëåííîñòü ðàáîòàåò ïî çàêàçó,

âîâñå íå íåñ÷àñòüå. Åå ïðîäóêöèÿ ëåãêî òðàíñïîðòèðóåòñÿ

âîçäóøíûì ïóòåì, ïîçâîëÿÿ ÅMS ðàçâèòü ìåæäóíàðîäíóþ ñåòü 

ïðîèçâîäñòâà, êîòîðàÿ êîîðäèíèðóåò ïîñòàâêè, èíâåíòà ðè -

çàöèþ, óïðàâëåíèå ïðîäàæàìè, óïàêîâêó è ïðåäëàãàåò óñëóãè,

êîòîðûå ìèíèìèçèðóþò è «âðåìÿ íà ðûíîê», è èçäåðæêè

ïðîèçâîäñòâà. 

Õîòÿ áîëüøèíñòâî êîíå÷íûõ êëèåíòîâ, êîòîðûå ïîêóïàþò

åãî ïðîäóêöèþ, íèêîãäà íå ñëûøàëî î Flextronics, ýòî êðóïíåé -

øàÿ ÅMS è îäíà èç 500 ñàìûõ êðóïíûõ ìèðîâûõ êîìïàíèé.

Ïðè ðàçìåùåíèè åå øòàá-êâàðòèðû â Ñèíãàïóðå îïåðàöèè

Flextronics ïîçâîëÿþò åå êëèåíòàì áðàòü îòâåòñòâåííîñòü â

êîíöå ïðîèçâîäñòâåííîé öåïè. Íàïðèìåð, Ericsson ìîæåò

ñîãëà ñèòüñÿ íà ïðèâëå÷åíèå òðåòüèõ ëèö äëÿ âûïîëíåíèÿ

ðàáîò ïî ïðîèçâîäñòâó ìîáèëüíûõ òåëåôîíîâ äëÿ Flextronics.

Èíæåíåðû îáåèõ êîìïàíèé ñîâìåñòíî ïðîåêòèðóþò îïûòíûé

îáðàçåö, â êîòîðîì äîñòèãàåòñÿ êîìïðîìèññ ìåæäó ïðîåêòàìè

âûãîäíîãî äëÿ ðûíêà äèçàéíà Ericsson è áëàãîïðèÿòíîãî äëÿ

ïðîèçâîäñòâà äèçàéíà Flextronics. Flextronics áåðåò íà ñåáÿ ïî -

ñòàâ êè, ëîãèñòèêó, ïðîèçâîäñòâî, ðàñïðåäåëåíèå è ïîñëåïðî -

äàæíóþ ïîääåðæêó. Ïîñòïðîäàæíàÿ ðîëü Ericsson ñâîäèòñÿ ê

ìàðêåòèíãó åå ìàðî÷íîé ïðîäóêöèè.

Òîëüêî ÷åðåç 12 ëåò ïîñëå îáúåäèíåíèÿ â 1990 ãîäó ïðîäàæè

Flextronics äîðîñëè äî 13.1 ìèëëèàðäîâ äîëëàðîâ è îäíîâðå -

ìåííî ñ ýòèì îõâàòûâàþò òåïåðü 28 ñòðàí âî âñåì ìèðå. Ðàñ -

øèðåíèå Flextronics áûëî äîñòèãíóòî ÷åðåç äðóæåñòâåííûå

ïîãëîùåíèÿ çàâîäîâ åãî êëèåíòîâ. Íàïðèìåð, â 2001 ãîäó

Flextronics êóïèë ïîëîâèíó îïåðàöèé ñîçäàíèÿ îôèñíîãî îáî -

ðóäîâàíèÿ êñåðîêñà çà 220 ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ. Äåëî óâåí÷à -

ëîñü ïÿòèëåòíèì êîíòðàêòîì íà ïðèâëå÷åíèå òðåòüèõ ëèö äëÿ

âûïîëíåíèÿ ðàáîò ïî èçãîòîâëåíèþ ïðîäóêöèè êñåðîêñà è

îáåñïå÷åíèÿ òðóäîâîé áåçîïàñíîñòè ñëóæàùèõ. Êàê òîëüêî

Flextronics ïðèìåò ôàáðèêó, îí ïåðåïðîåêòèðóåò åå ïî ñîá -

ñòâåííûì ïðîèçâîäñòâåííûì ñòàíäàðòàì è íà÷íåò ïðîèç -
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âîäñòâî ôèðìåííûõ èçäåëèé äëÿ ðàçëè÷íûõ, è èíîãäà êîíêó -

ðèðóþùèõ, êîìïàíèé. 

Flextronics — ãëîáàëüíàÿ êîìïàíèÿ â ñôåðå ïðîèçâîäñòâà. Åå

âíóòðåííèé ðåãèîí â Àçèè îáåñïå÷èâàåò 42% ïðîèçâîäñòâà

êîìïàíèè, â òî âðåìÿ êàê Ñåâåðíàÿ Àìåðèêà — ãëàâíûì îáðà -

çîì Ìåêñèêà — èìååò äîëþ ëèøü â 32%. Åâðîïà — ãëàâíûì

îáðàçîì Âîñòî÷íàÿ Åâðîïà — ñîñòàâëÿåò îñòàþùèåñÿ 26% ïðî -

èç âîäñòâà. 

Îäíàêî ïîëîæåíèå Flextronics îòíîñèòåëüíî ãëîáàëüíûõ äî -

õî äîâ áîëåå ñëîæíî. Â 2001 ãîäó òîëüêî 24.4 % äîõîäîâ Flex -

tronics ïîñòóïèëè ñ âíóòðåííåãî àçèàòñêîãî ðûíêà. Åâðî -

ïåéñêèå ïðîäàæè áûëè ñàìûìè âûñîêèìè, ñîñòàâëÿÿ 45.5%, â

òî âðåìÿ êàê ñåâåðîàìåðèêàíñêèå ïðîäàæè ñîñòàâëÿëè äîïîë -

íè òåëüíûå 30.1%. Íà íàöèîíàëüíîì óðîâíå íàèáîëüøèé

ðûíîê êîìïàíèè îáåñïå÷èâàëà Ìàëàéçèÿ, ñ 18% äîõîäîâ.

Ñ ìåêñèêàíñêîãî ðûíêà ïîñòóïèëè 16%, à ðûíêè Âåíãðèè è

Øâåöèè ñîñòàâèëè ñîîòâåòñòâåííî 12% è 11%. Äîëÿ íè îäíîé

äðóãîé ñòðàíû íå ñîñòàâëÿëà áîëüøå ÷åì 10% äîõîäîâ. Ýòî

ÿâëÿåòñÿ íåñêîëüêî îçàäà÷èâàþùèì. Êàê ìîæåò MÍÏ, âûïî -

ëíÿþùèå êîíòðàêòû äëÿ áîëüøîãî MÍÏ òðèàäû, ïîëó÷àòü

áîëüøóþ ÷àñòü ïðîäàæ ñ íàöèîíàëüíûõ ðûíêîâ âíå òðèàäû?

Âåðîÿòíûé îòâåò â òîì, ÷òî äîõîäû îòíîñèëèñü ê ïóíêòàì

ïðîäàæ ôèëèàëîâ èíîñòðàííîãî MÍÏ, êîòîðûå âïîñëåäñòâèè

íåïîñðåäñòâåííî ðàñïðåäåëÿëè ïðîäóêöèþ ïî ðûíêàì

òðèàäû. 

Ñòðàòåãè÷åñêèå è îðãàíèçàöèîííûå ïîñëåäñòâèÿ

Òàêèì îáðàçîì, ãëîáàëèçàöèÿ, êàê îíà îáû÷íî ïîíèìàåòñÿ,

ÿâëÿåòñÿ ìèôîì. Ãëîáàëüíûå ðûíêè íå ñòàíîâÿòñÿ ãîìî ãåíè -

çèðîâàííûìè. Áîëüøèíñòâî âèäîâ äåëîâîé àêòèâíîñòè êðóï -

íûõ ôèðì ðàçâîðà÷èâàåòñÿ äàëåêî íå íà åäèíîì ãëîáàëüíîì

ðûíêå, à â ïðåäåëàõ òðåõ ãëàâíûõ ðåãèîíàëüíûõ áëîêîâ òðèà -

äû, âêëþ÷àþùèõ Åâðîïó, Ñåâåðíóþ Àìåðèêó è Àçèàòñêî-

 Òèõî îêåàíñêèé ðåãèîí. 
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Îáëàñòè òðèàäû ïðîäîëæàò äîìèíèðîâàòü íàä ìåæäóíà -

ðîäíûì áèçíåñîì è áóäåò ñóùåñòâîâàòü ëèøü ãîðñòêà «÷èñòî

ãëîáàëüíûõ» ÌÍÏ â Fortune 500. Âìåñòî íèõ âñå áîëåå è áîëåå

áóäóò ðàçâèâàòüñÿ åâðîïåéñêèå, ñåâåðîàìåðèêàíñêèå è àçèàò -

ñêèå ÌÍÏ. Çàðàáàòûâàÿ 70 èëè áîëåå ïðîöåíòîâ ñâîåé ïðè -

áûëè â ñâîèõ âíóòðåííèõ ðåãèîíàõ, îíè ïðîäîëæàò äîìèíè -

ðîâàòü íàä ìåæäóíàðîäíûì áèçíåñîì. 

Â ìåæäóíàðîäíîì ïðîèçâîäñòâå î÷åâèäíîñòü ñèëüíà è

ïîñëåäîâàòåëüíà: â ïðîèçâîäñòâå äîìèíèðóþò êðóïíûå ÌÍÏ,

îïåðèðóþùèå â ìåñòîïîëîæåíèÿõ ãðóïï. Ëó÷øèé ïðèìåð —

àâòîìîáèëüíàÿ ïðîìûøëåííîñòü. Äàííûå îá èíîñòðàííûõ

ïðî äàæàõ êðóïíåéøåãî â ìèðå àâòîìîáèëüíîãî ÌÍÏ ïîêà -

çûâàþò, ÷òî áîëüøèíñòâî ïðîäàæ áûëî ñäåëàíî â èõ âíóòðåí -

íèõ ðåãèîíàõ. GM ïðîèçâîäèò 81% ïðîäàæ â Ñåâåðíîé

Àìåðèêå, Ôîðä — 61%. BMW è VW ïðîèçâîäÿò áîëüøèíñòâî

ïðîäàæ â Åâðîïå. Òîëüêî DaimlerChrysler, Nissan Motors, Honda è

Toyota äâóõðåãèîíàëüíû. Ñáîðêà è ïðîèçâîäñòâî òðàíñïîðò -

íûõ ñðåäñòâ âîîáùå âûïîëíÿþòñÿ íà ìåñòàõ íà êàæäîì ðûíêå,

êîòîðîìó ñëóæàò. Òàêèì îáðàçîì, ñáîðêà è ïðîèçâîäñòâî

îðèåí òèðîâàííûõ íà âíóòðåííèé ðåãèîí ôèðì èìåþò òåí -

äåíöèþ òàêæå áûòü îðèåíòèðîâàííûìè íà âíóòðåííèé ðå -

ãèîí, â òî âðåìÿ êàê ñáîðêà è ïðîèçâîäñòâî äâóõðåãèîíàëüíûõ

ôèðì èìåþò òåíäåíöèþ áûòü äâóõðåãèîíàëüíûìè. 

Â ïîêàçàòåëÿõ öåïî÷êè íà÷èñëåíèÿ ñòîèìîñòè íåìíîãèå

ÌÍÏ èñïîëüçóþò îôôøîð. 99% ïðîèçâîäñòâà Nike ñîñðåäî -

òî÷åíî âíå Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, ïî÷òè ïîëíîñòüþ — â Þãî-

 Âîñòî÷íîé Àçèè. Îäíàêî åãî ôèðìåííûé çíàê âåäåò ïðîäàæè

íà ðåãèîíàëüíîì îñíîâàíèè: áîëüøèíñòâî åãî ïðîäàæ ïðîèç -

âîäèòñÿ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå è â Åâðîïå. 

Ñåêòîðà îáñëóæèâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ äàæå áîëåå ëîêàëüíûìè è

ðåãèîíàëüíûìè, ÷åì ïðîèçâîäñòâî. Â ðîçíè÷íîé ïðîäàæå

òîëüêî îäíà èç 49 êðóïíåéøèõ ðîçíè÷íûõ ôèðì ãëîáàëüíà

(LVMH), è òîëüêî äâå — äâóõðåãèîíàëüíû. Â áàíêîâñêîì äåëå

áîëüøèíñòâî àêòèâîâ âñåõ êîìïàíèé ñîñðåäîòî÷åíî â èõ âíóò -

ðåííåì ðåãèîíå. Citigroup ðàñïîëàãàåò 80% àêòèâîâ â Ñåâåðíîé

Àìåðèêå. Ñòðàõîâàíèå ÿâëÿåòñÿ äàæå åùå áîëåå ëîêàëüíûì.
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Äàæå íàóêîåìêèå îòðàñëè ïðîìûøëåííîñòè óñëóã ÿâëÿþòñÿ â

çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ìåñòíûìè. Íàïðèìåð, ïðîôåññèî íàëü -

íûå ôèðìû îáñëóæèâàíèÿ — þðèäè÷åñêèå ôèðìû, êîíñóëü -

òàíòû, áóõãàëòåðû è ò. ä. — ðàñïîëàãàþòñÿ íà ìåñòå âìåñòå ñ

ïàðòíåðàìè, ÿâëÿþùèìèñÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè íåïîä -

âèæíûìè, è èõ ñâîáîäíûìè ñåòÿìè, áàçèðóþùèìèñÿ â ëó÷øåì 

ñëó÷àå â ðåãèîíàõ. 

Íåñìîòðÿ íà ïðåäñêàçàíèÿ ãëîáàëüíûõ ìàðîê è ñòàí -

äàðòèçàöèþ ÷åðåç ãëîáàëèçàöèþ, íåò íèêàêîé çàìåòíîé

òåíäåíöèè íè ê ãëîáàëüíîìó áðåíäèíãó, íè ê ñòàíäàðòèçàöèè. 

Áàíêè óïîðíî îñòàþòñÿ ìåñòíûìè èëè ðåãèîíàëüíûìè.

Òîëüêî íåñêîëüêî MÍÏ, âî ãëàâå ñ Coca-Cola, ãëîáàëüíû. Äàæå

McDonald’s ÿâëÿåòñÿ äâóõðåãèîíàëüíûì, à íå ãëîáàëüíûì.

Ìàð êå òèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî, ÷òîáû áûòü

óñïåøíûì, òðåáóåòñÿ àäàïòàöèÿ ê ìåñòíûì ïîòðåáíîñòÿì.

Äàæå óñïåøíûå âñåìèðíî ïðèçíàííûå ìàðêè äîëæíû ïðèñïî -

ñàáëèâàòüñÿ, ÷òîáû áèòü ìåñòíûõ êîíêóðåíòîâ. 

Áîëüøèíñòâî íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ è îïûòíî -êîíñò -

ðóê òîð ñêèõ ðàáîò ïðåäïðèíèìàþòñÿ 500 êðóïíåéøèìè ìèðî -

âûìè ÌÍÏ ó ñåáÿ äîìà. Ïàòåíòû, ê ïðèìåðó, ðåãèñòðèðóþòñÿ

â ìåñòíûõ ðåãèîíàõ. Íàèáîëåå àêòèâíûì ÿâëÿåòñÿ àìåðèêàí -

ñêîå Ïàòåíòíîå áþðî, ãäå ñòàðàþòñÿ ðåãèñòðèðîâàòü ïàòåíòû

âñå àêòèâíûå MÍÏ. Ôàðìàöåâòè÷åñêèå íàó÷íî-èññëåäî âà -

òåëüñêèå ðàáîòû ðàñïðîñòðàíÿþòñÿ ÷åðåç îòäåëüíûå íàöèî -

íàëü íûå ïàòåíòû, ïîñêîëüêó ïðåäïðèíÿòû ïîïûòêè ïðåîäî -

ëåíèÿ çàêîíîäàòåëüíûõ áàðüåðîâ äëÿ ìàðêåòèíãà è ðàñïðåäå -

ëåíèÿ. Òî÷íî òàê æå çäðàâîîõðàíåíèå íå ÿâëÿåòñÿ ãëîáàëüíûì

áèçíåñîì, à ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ â ìåñòíîì ìàñøòàáå è ïîä÷è -

íÿåòñÿ ìåñòíîìó çàêîíîäàòåëüñòâó. Äàæå âíóòðè ÅÑ èìåþòñÿ

îòäåëüíûå íàöèîíàëüíûå ñèñòåìû äëÿ ñôåðû çäðàâîîõ ðàíå -

íèÿ è ôàðìàöåâòèêè. Âíóòðè NAFTA îò÷åòëèâî âûäåëÿþòñÿ

òðè ðàçëè÷íûõ ñèñòåìû çäðàâîîõðàíåíèÿ. Â ñôåðå óñëóã íàó÷ -

íûå èññëåäîâàíèÿ ÿâëÿþòñÿ äàæå åùå áîëåå ëîêàëèçîâàííûìè.

Ïðàâèòåëüñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå è êóëüòóðíûå ðàçëè÷èÿ

òàêæå äîëæíû áûòü ïðèíÿòû âî âíèìàíèå. Áèçíåñ ìåæäó áëî -

êàìè, âåðîÿòíî, áóäåò îãðàíè÷åí íàëîæåííûìè ïðàâè òåëü -
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ñòâàìè áàðüåðàìè. ÅÑ è Ñîåäèíåííûå Øòàòû âïîëíå ìîãóò

ïîâåñòè òîðãîâûå âîéíû, íàïðàâëÿåìûå âíóòðåííèìè

äåëîâûìè ëîááè, äîáèâàþùèìèñÿ ñóáñèäèé èëè ïðîòåêöèè.

Êðîìå òîãî, èìåþòñÿ ñóùåñòâåííûå êóëüòóðíûå è ïîëèòè÷åñ -

êèå ðàçëè÷èÿ ìåæäó îáëàñòÿìè òðèàäû, íî ãîðàçäî ìåíüøèå –

âíóòðè èõ. 

Âñå ýòî èìååò ñåðüåçíîå çíà÷åíèå äëÿ áèçíåñà. Íîâîå ìûø -

ëåíèå îáÿçàíî ïîíèìàòü ðåãèîíàëüíîå èçìåðåíèå ìåæäóíà -

ðîäíîé ñòðàòåãèè. Ìåíåäæåðû äîëæíû ïðîåêòèðîâàòü ðåãèî -

íàëüíûå, à íå ãëîáàëüíûå ñòðàòåãèè. Òîëüêî â íåñêîëüêèõ

ñåêòîðàõ, òàêèõ êàê áûòîâàÿ ýëåêòðîíèêà, ãëîáàëüíàÿ ñòðà -

òåãèÿ ýêîíîìè÷åñêîé èíòåãðàöèè æèçíåñïîñîáíà. Äëÿ áîëü -

øèíñòâà äðóãèõ ñôåð ïðîèçâîäñòâà, âðîäå àâòîìîáèëåñò ðî å -

íèÿ, è äëÿ âñåõ ñôåð óñëóã òðåáóþòñÿ íàöèîíàëüíî-îðèåíòè -

ðî âàííûå ñòðàòåãèè. 

Îäíàêî íè÷òî íå ìåøàåò ÌÍÏ ðàçâèâàòü «ãëîáàëüíóþ»

ñòðàòåãèþ â ñâîåì âíóòðåííåì ðåãèîíå. Áëàãîäàðÿ åé ÌÍÏ

ïðîäàåò îäèíàêîâûì îáðàçîì îäèí è òîò æå ïðîäóêò èëè

óñëóãó ïî âñåìó âíóòðåííåìó ðåãèîíó. Ýòî ïîçâîëÿåò MÍÏ

ïîëó÷àòü ýêîíîìèþ çà ñ÷åò ðîñòà ïðîèçâîäñòâà è âîçìîæíîñòè

è ïðåèìóùåñòâà äèôôåðåíöèðîâàíèÿ â ïðåäåëàõ âíóòðåííåãî 

ðûíêà ðåãèîíà. Êàê òîëüêî MÍÏ èñ÷åðïûâàåò âîçìîæíîñòè

äëÿ ðîñòà â ñâîåì âíóòðåííåì ðåãèîíå, èìååò ñìûñë âñòóïàòü â

äðóãèå ðåãèîíû òðèàäû. Íî òîãäà åìó ïðèäåòñÿ ñòîëêíóòüñÿ ñ

áàðüåðàìè «èíîñòðàííîãî ïðîèñõîæäåíèÿ». 

Èíûìè ñëîâàìè, âñå ïðåèìóùåñòâà îäíîðîäíîñòè ìîãóò

áûòü äîñòèãíóòû â ïðåäåëàõ âíóòðåííåãî ðåãèîíà, îñîáåííî

åñëè ïðàâèòåëüñòâî ýòîãî ðåãèîíà ïðîâîäèò òàêóþ âíóòðåí -

íþþ ðûíî÷íóþ ïîëèòèêó, êàê ñîöèàëüíàÿ, êóëüòóðíàÿ è ïîëè -

òè ÷åñêàÿ ãàðìîíèçàöèÿ (êàê â ÅÑ) èëè ýêîíîìè÷åñêàÿ èíòå -

ãðàöèÿ (êàê â NAFTA è â Àçèè), à òàêæå èìåþòñÿ íåêîòîðûå

äîïîëíèòåëüíûå ìàñøòàáû, âîçìîæíîñòè èëè ïðåèìóùåñòâà

äèôôåðåíöèðîâàíèÿ, êîòîðûì ïðåäñòîèò áûòü äîñòèãíóòûìè 

íà ïóòè ê ãëîáàëèçàöèè èëè äàæå âíóòðè äðóãèõ ðåãèîíîâ

òðèàäû. 

Àëàí Ðàãìàí
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