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ÈÍÒÅÐÍÀÖÈÎÍÀËÈÇÀÖÈß ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÕ ÊÎÌÏÀÍÈÉ 
È ÊÎÍÔÈÃÓÐÀÖÈß ÈÕ ÄÅËÎÂÛÕ ÎÏÅÐÀÖÈÉ

Динамичный рост многонациональных корпораций (МНК) из растущих 
экономик рассматривается как одна из ключевых тенденций глобализа-
ции мировой экономики. Проводимые в последнее десятилетие иссле-
дования показывают, что объяснения, основанные на изучении прямых 
зарубежных инвестиций и специфических преимуществ стран, являются 
недостаточными для понимания динамики развития МНК из растущих 
экономик, в частности российских МНК (РМНК). Развитие зарубежной 
экс пансии российских фирм не вписывается в рамки простых моделей по-
следовательной интернационализации и концепций прямых зарубежных 
инвестиций, что затрудняет исследование феномена РМНК. Настоящая 
статья посвящена рассмотрению зарубежных операций РМНК с точки зре-
ния формирования стратегий и конкурентных преимуществ РМНК, напри-
мер, в процессе построения ими глобальной цепочки ценности. В статье 
описываются институциональные особенности РМНК и некоторые исто-
рические аспекты их развития, анализируются теоретические объяснения 
конфигурации деловых операций МНК. Исследуются стратегические мо-
тивы зарубежной экспансии РМНК и участие РМНК в глобальных цепочках 
ценности, способствующее усилению корпоративных специфических кон-
курентных преимуществ, в частности, за счет поддержания эффективных 
пропорций между деловыми операциями в цепочке ценности.

К лючевые с лова :  многонациональные корпорации, теории многона-
циональных корпораций, растущие экономики, стратегии зарубежной 
экспансии, глобальная цепочка ценности.

ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Äèíàìè÷íûé ðîñò ìíîãîíàöèîíàëüíûõ êîðïîðàöèé (ÌÍÊ) èç ðà ñòó-
ùèõ ýêîíîìèê1 ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îäíî èç êëþ÷åâûõ ïðîÿâëåíèé ðàç-
âèòèÿ ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêè â ïîñëåäíèå 15 ëåò. Ñåãîäíÿ ÌÍÊ èç ðà-

1  Òåðìèíû «ðàñòóùèå ýêîíîìèêè» è «ðàñòóùèå ðûíêè» àâòîðû èñïîëüçóþò 
êàê ýêâèâàëåíò àíãëèéñêèõ òåðìèíîâ emerging economies è emerging markets.
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ñòóùèõ ýêîíîìèê îáåñïå÷èâàþò äî 10% çàðóáåæíûõ ïðîäàæ è âëàäåþò 
10% çàðóáåæíûõ àêòèâîâ ñðåäè 500 êðóïíåéøèõ ÌÍÊ â ñðàâíåíèè ñ 1–2% 
â 1995 ã. [UNCTAD…, 2010]. Â 2000-õ ãã. ÷èñëî êîìïàíèé èç ðàñòóùèõ 
ýêîíîìèê â ñïè ñêå Fortune Global 500 óâåëè÷èëîñü áîëåå ÷åì â òðè ðàçà 
(ñ 21 äî 75). Â íàñòóïèâøåì äåñÿòèëåòèè êîíêóðåíöèÿ ìåæäó ÌÍÊ èç 
ðàçâèòûõ ñòðàí è êîìïàíèÿìè èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê ñ ãëîáàëüíûìè àì-
áèöèÿìè (ïîñëåäíèå ìåòêî íàçâàíû Boston Consulting Group «Global Chal-
len gers», ò. å. «áðîñà þùèìè ãëîáàëüíûé âûçîâ») áóäåò óñèëèâàòüñÿ. Ýòà 
íîâàÿ òåíäåíöèÿ ãëîáàëèçàöèè ìèðîâîé ýêîíîìèêè ïðèâëåêàåò â ïî ñëåä íåå 
âðåìÿ âñåâîçðà ñòàþùèé èíòåðåñ ê ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ  ýêîíîìèê èññëåäî-
âàòåëåé, ðàáîòà þùèõ â îáëàñòÿõ ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà (òàê íàçûâàåìîå 
IB-íàïðàâëåíèå)2 è ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà (SM-íàïðàâëåíèå).3 Áûëè 
îïóáëèêîâàíû íåñêîëüêî ìîíîãðàôèé, ïîñâÿùåííûõ ýòîé ïðîáëåìàòèêå 
[Rugman, 2005; Goldstein, 2007; Larçon, 2009; Casanova, 2009; Ramamurti, 
Singh, 2009].

Ëèòåðàòóðà, ïîñâÿùåííàÿ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê, 
íîñèò îïèñàòåëüíûé õàðàêòåð èëè îãðàíè÷èâàåòñÿ òðàêòîâêàìè, òèïè÷íû-
ìè äëÿ ðàííèõ ñòàäèé ðàçâèòèÿ òåîðèè ÌÍÊ. Ïîïûòêè îáúÿñíèòü ðîñò 
ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé è óñèëåíèå ïîçèöèé ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ 
ýêîíîìèê â îñíîâíîì ñïåöèôè÷åñêèìè ïðåèìóùåñòâàìè ñòðàíû (country-
specific advantages — CSA) íàòàëêèâàþòñÿ íà îïðåäåëåííûå òðóäíîñòè. Àð-
ãóìåíòû, îñíîâàííûå íà CSA, ÿâëÿþòñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ íåäîñòàòî÷íû-
ìè äëÿ êîìïëåêñíîãî ïîíèìàíèÿ ïðèðîäû è ìåõàíèçìîâ ôîðìèðîâàíèÿ 

2 Ïîä IB-íàïðàâëåíèåì (îò àíãë. international business) ïðèíÿòî ïîíèìàòü íà-
ó÷íîå íàïðàâëåíèå, â ðàìêàõ êîòîðîãî èçó÷àþòñÿ çàêîíîìåðíîñòè ìåæäóíàðîä-
íîãî áèçíåñà. Ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûå îáëàñòè èññëåäîâàíèé: âî-ïåðâûõ, 
ýòî òàê íàçûâàåìûå ìåæäóíàðîäíûå ýêîíîìè÷åñêèå îòíîøåíèÿ, ò. å. ýêîíîìè-
÷åñêèå îòíîøåíèÿ ìåæäó ñòðàíàìè; âî-âòîðûõ, ýòî ïðîöåññû èíòåðíàöèîíàëèçà-
öèè ôèðì (â ÷àñòíîñòè, ñïîñîáû âåäåíèÿìè ôèðìàìè çàðóáåæíûõ îïåðàöèé); 
è, â-òðåòüèõ, ðàññìàòðèâàåìàÿ â êîìïëåêñå äåÿòåëüíîñòü ÌÍÊ. Òåîðèè ìåæäóíà-
ðîäíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèé âñå áîëüøå áàçèðóþòñÿ íà õàðàêòåðèñòèêàõ 
êîìïàíèé (à íå ñòðàí). Â ýòîé ñâÿçè ñëåäóåò îòìåòèòü êîíöåïöèþ ïîñòåïåííîé 
èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, ìîäåëè âûáîðà ñïîñîáà âåäåíèÿ òðàíñãðàíè÷íûõ îïåðàöèé 
è ò. ä.

3 Â äîïîëíåíèå ê îáëàñòÿì çíàíèÿ, âõîäÿùèì â IB-íàïðàâëåíèå, äëÿ îáúÿñ-
íåíèÿ ïðîöåññîâ â ñôåðå ìåæäóíàðîäíîãî áèçíåñà âñå ÷àùå ïðèâëåêàþòñÿ íàó÷-
íûå è ïðàêòè÷åñêèå ðåçóëüòàòû «ñìåæíûõ îáëàñòåé». Ðå÷ü èäåò îáî âñåì êîìïëåêñå 
ôóíê öèîíàëüíûõ îáëàñòåé ìåíåäæìåíòà (îïåðàöèîííûé ìåíåäæìåíò, ìàðêåòèíã, 
óïðàâëåíèå ÍÈÎÊÐ, ôèíàíñîâûé ìåíåäæìåíò, óïðàâëåíèå ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñà-
ìè), íî ïðåæäå âñåãî — îá îáëàñòè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà (ñîîòâåòñòâó-
þùåå íàó÷íîå íàïðàâëåíèå ìîæíî íàçâàòü SM-íàïðàâëåíèåì (îò àíãë. strategic 
management)).
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êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê. Ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, ñåãîäíÿ (â îòëè÷èå îò ñèòóàöèè âî âòîðîé ïîëîâèíå XX â.) ïðÿìûå 
çàðóáåæíûå èíâåñòèöèè ïåðåñòàëè áûòü åäèíñòâåííûì ïðèçíàêîì ÌÍÊ. 
Òðàíñãðàíè÷íûå îïåðàöèè, íå ïðåäïîëàãàþùèå âëàäåíèÿ çàðóáåæíûìè 
àêòèâàìè, ïðèîáðåòàþò íå ìåíüøåå çíà÷åíèå äëÿ ÌÍÊ êàê èç ðàçâèòûõ 
ñòðàí, òàê è èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñïåöèôè÷åñêèå 
ïðåèìóùåñòâà ôèðìû (firm-specific advantages — FSA), ïðåäîïðåäåëÿåìûå 
åå ðåñóðñàìè è ñïîñîáíîñòÿìè, âñå áîëüøå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê áîëåå 
çíà÷èìûå ôàêòîðû ôîðìèðîâàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû 
â ñðàâíåíèè ñ CSA. Òàêîé ïîäõîä õàðàêòåðåí äëÿ èññëåäîâàòåëåé SM-íà-
ïðàâëåíèÿ. Âíèìàòåëüíîå èçó÷åíèå èñïîëüçóåìûõ êîìïàíèÿìè îðãàíèçà-
öèîííûõ ôîðì (íàïðèìåð, àóòñîðñèíãà è ãëîáàëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
öåïî÷åê öåííîñòè) ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå ýôôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì 
àíàëèçà ôåíîìåíà ÌÍÊ â ñðàâíåíèè ñ òðàäèöèîííûì ïîäõîäîì, áàçè-
ðóþùèìñÿ íà èçó÷åíèè ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé è êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ ñòðàí.

Êðîìå òîãî, ñóùåñòâóåò îïðåäåëåííàÿ «ãåîãðàôè÷åñêàÿ íåñáàëàíñèðî-
âàííîñòü» â èññëåäîâàíèÿõ ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê. Òàê, ðîññèéñêèå 
ÌÍÊ ïðèâëåêëè ê ñåáå ïîêà ìåíüøåå âíèìàíèå èññëåäîâàòåëåé â ñðàâíå-
íèè ñ ÌÍÊ èç äðóãèõ ñòðàí ÁÐÈÊ. ×àñòè÷íî ýòî ìîæíî îáúÿñíèòü òåì 
ôàêòîì, ÷òî ðîññèéñêèå ÌÍÊ (ÐÌÍÊ) òîëüêî íåäàâíî ñòàëè âûñòóïàòü 
êàê ãëîáàëüíûå èãðîêè; ê òîìó æå ÷èñëî ÐÌÍÊ, «áðîñàþùèõ ãëîáàëüíûé 
âûçîâ», íå ñòîëü âåëèêî, õîòÿ íåêîòîðûå ÐÌÍÊ ñòàëè çàìåòíûìè ãëî-
áàëüíûìè èãðîêàìè â íåôòåãàçîâîì ñåêòîðå, ìåòàëëóðãèè. Ïîÿâëÿþòñÿ 
ðîññèéñêèå ÌÍÊ è â ðÿäå äðóãèõ îòðàñëåé. Ïîýòîìó àíàëèç ñòðàòåãèé, 
èñïîëüçóåìûõ ðîññèéñêèìè ÌÍÊ, ìîæåò íå òîëüêî îáúÿñíèòü òåíäåíöèè 
èõ ðàçâèòèÿ, íî è ñîçäàòü îñíîâó äëÿ ñðàâíèòåëüíîãî èññëåäîâàíèÿ êîí-
êóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê.

Â íàñòîÿùåé ñòàòüå àâòîðû ñòàâÿò öåëüþ âûÿâèòü íåêîòîðûå îðãà-
íèçàöèîííûå ïðåäïîñûëêè ôîðìèðîâàíèÿ êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ 
ðîññèéñêèõ ÌÍÊ, â ÷àñòíîñòè, â ïðîöåññå ïîñòðîåíèÿ èìè ãëîáàëüíîé 
öåïî÷êè öåííîñòè. Â ïåðâîé ÷àñòè ñòàòüè îïèñûâàþòñÿ èíñòèòóöèîíàëü-
íûå îñîáåííîñòè ÐÌÍÊ è íåêîòîðûå èñòîðè÷åñêèå àñïåêòû èõ ðàçâèòèÿ. 
Âî âòîðîé ÷àñòè ïðåäñòàâëåíû òåîðåòè÷åñêèå îáúÿñíåíèÿ êîíôèãóðàöèè 
äåëîâûõ îïåðàöèé ÌÍÊ. Ñòðàòåãè÷åñêèå ìîòèâû çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè 
ÐÌÍÊ è èõ ó÷àñòèå â ãëîáàëüíûõ öåïî÷êàõ öåííîñòè, îáåñïå÷èâàþùåå 
ñïåöèôè÷åñêèå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà êîðïîðàöèé, èññëåäóþòñÿ â 
òðåòüåé ÷àñòè. Â ÷åòâåðòîé ÷àñòè ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû ïîääåðæàíèÿ 
ôèðìàìè ýôôåêòèâíûõ ïðîïîðöèé ìåæäó äåëîâûìè îïåðàöèÿìè â öå-
ïî÷êå öåííîñòè. Â çàêëþ÷åíèè àâòîðû ôîðìóëèðóþò íåêîòîðûå âûâîäû 
è îáîáùåíèÿ.
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ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÅ ÌÍÊ ÊÀÊ ÈÍÑÒÈÒÓÖÈÎÍÀËÜÍÛÉ ÔÅÍÎÌÅÍ

Ñòàäèè ðàçâèòèÿ çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè ðîññèéñêèõ ôèðì. Èññëå-
äîâàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ çàòðóäíåíî öåëûì 
ðÿäîì îáñòîÿòåëüñòâ. Ýòî ïðåæäå âñåãî èñòîðè÷åñêîå ïðîøëîå ÐÌÍÊ, èí-
ñòèòóöèîíàëüíûé êîíòåêñò ïåðåõîäà îò ïëàíîâîé ê ðûíî÷íîé ýêîíîìèêå, 
ñòðóêòóðà ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè, à òàêæå ìîòèâû è ñïîñîáû èíòåðíà-
öèîíàëèçàöèè ðîññèéñêèõ ôèðì, ÷àñòî íå ñîîòâåòñòâóþùèå òåì, êîòîðûå 
ïðåäîïðåäåëÿþòñÿ óñòîÿâøèìèñÿ IB-òåîðèÿìè. Êðîìå òîãî, ñóùåñòâóþò 
ïðîòèâîðå÷èÿ â èíòåðïðåòàöèè äîñòèãíóòûõ è ïîòåíöèàëüíûõ êîíêóðåíò-
íûõ ïîçèöèé ÐÌÍÊ íà ãëîáàëüíûõ ðûíêàõ, ÷òî ÷àñòî ñâÿçàíî ñ íèçêîé 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòüþ ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè â öåëîì.

Ìîæíî âûäåëèòü äâå ñòàäèè ðàçâèòèÿ çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè, ïðåäøå-
ñòâóþùèå ïîÿâëåíèþ ñîâðåìåííûõ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ. Âî-ïåðâûõ, âî âðåìåíà 
ÑÑÑÐ ñóùåñòâîâàëî îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ãîñóäàðñòâåííûõ ôèðì, ïðîâîäèâ-
øèõ îïåðàöèè (÷àùå âñåãî ñáûòîâûå) è èìåâøèõ èíâåñòèöèè çà ðóáåæîì. 
Ýòè «êðàñíûå ÌÍÊ» [Hamilton, 1986], èëè «ñîâåòñêèå ÌÍÊ», âðÿä ëè ìîãóò 
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ïðåäøåñòâåííèêè ñîâðåìåííûõ ÐÌÍÊ. Âî-âòîðûõ, 
â 1990-å ãã., ïîñëå äåçèíòåãðàöèè ÑÑÑÐ, èìåëè ìåñòî ïðîöåññû «ñëó÷àéíîé 
èíòåðíàöèîíàëèçàöèè» ðîññèéñêèõ ôèðì, ðåçóëüòàòîì ÷åãî ñòàëî ïîÿâëå-
íèå ïåðâûõ ÐÌÍÊ, ìíîãèå èç êîòîðûõ ôîêóñèðîâàëè ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â 
ñòðàíàõ ÑÍÃ. Ýòî ïðîèñõîäèëî ïóòåì ðåñòðóêòóðèçàöèè è òðàíñôîðìàöèè 
áûâøèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, êîíñîëèäèðóþùèõ â ïðîöåññå ñëèÿ-
íèé è ïîãëîùåíèé ñâîè àêòèâû, îêàçàâøèåñÿ â íîâûõ íåçàâèñèìûõ ãîñó-
äàðñòâàõ [Filatochev, Buck, Wright, 2007]. Ïàðàëëåëüíî ñ ýòèì äðóãàÿ ãðóïïà 
ðîññèéñêèõ ÌÍÊ îáðàçîâàëàñü â ðåçóëüòàòå ïðèâàòèçàöèè ãîñóäàðñòâåííûõ 
ïðåäïðèÿòèé. Ýòîò òðåíä â êîíñîëèäàöèè àêòèâîâ (îñîáåííî â ñûðüåâûõ 
îòðàñëÿõ), îïèñàííûé â [McCarthy, Puiffer, Vikhanski, 2009], ïîëîæèë íà÷àëî 
ðÿäó êðóïíûõ êîðïîðàöèé (íåêîòîðûå èç íèõ ÿâëÿþòñÿ ãëîáàëüíûìè ëèäå-
ðàìè), ïðåäñòàâëÿþùèõ ñîáîé íàèáîëåå èçâåñòíûå ÐÌÍÊ.

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî â îòëè÷èå îò ñòðàí Öåíòðàëüíîé è Âîñòî÷íîé 
Åâðîïû âëèÿíèå ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé íà ðàçâèòèå áèçíåñà â 
Ðîññèè áûëî îãðàíè÷åííûì. Ïîýòîìó ðàçâèòèå ðîññèéñêèõ ÌÍÊ íå ñîîò-
âåòñòâóåò çàêîíîìåðíîñòÿì, ïðåäîïðåäåëÿåìûì ìîäåëüþ òðàåêòîðèè èí-
âåñòèöèîííîãî ðàçâèòèÿ (the model of investment development path) [Dunning, 
2000], è, â ÷àñòíîñòè, òåîðåòè÷åñêèì îáúÿñíåíèÿì, ïðåäëîæåííûì À. Ðàãìà-
íîì, ñîãëàñíî êîòîðûì ïîÿâëåíèå ÌÍÊ â ðàñòóùèõ ýêîíîìèêàõ ïîâòîðÿåò 
èñòîðèþ êàíàäñêèõ ÌÍÊ [Rugman, 2009]. Ñíà÷àëà Êàíàäà áûëà ñòðàíîé, 
ïðèíèìàþùåé èíîñòðàííûå èíâåñòèöèè ãëàâíûì îáðàçîì èç ÑØÀ; êà-
íàäñêèå äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ ÌÍÊ ñïîñîáñòâîâàëè óëó÷øåíèþ ìàêðî-
ýêîíîìè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû â Êàíàäå, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, îáóñëî âèëî 
ïîÿâëåíèå ãðóïïû êàíàäñêèõ ÌÍÊ ìèðîâîãî óðîâíÿ.



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 2 11

Интернационализация российских компаний и конфигурация их деловых операций

Ñîâðåìåííûé ýòàï ðàçâèòèÿ ÐÌÍÊ íà÷àëñÿ â 2000-õ ãã. Äåñÿòèëåòèå «ãëî-
áàëüíîé ðîññèéñêîé ýêñïàíñèè» áûëî îòìå÷åíî ðîñòîì çàðóáåæíûõ èíâåñòè-
öèé: ñ 14,4 ìëðä äîëë. â 2001 ã. äî 255,2 ìëðä äîëë. â 2007 ã. (ìàêñèìàëüíûé 
îáúåì çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé ñðåäè ñòðàí ÁÐÈÊ â 2007 ã.). Ïðè ýòîì ðîñ-
ñèéñêèå êîðïîðàöèè èñïîëüçîâàëè âñå îñíîâíûå ñïîñîáû èíòåðíàöèîíàëè-
çàöèè, ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ, ïðîåêòû green-field è ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñû 
[Filippov, 2008]. Â 2000-õ ãã. ïðåäñòàâèòåëüñòâî ÐÌÍÊ â ñïèñêå Fortune Glo-
bal 500 óâåëè÷èëîñü ñ 2 äî 13 êîìïàíèé. Ñòîëü áûñòðàÿ ýêñïàíñèÿ ÷àñòè÷íî 
ñòèìóëèðîâàëàñü íåôòåãàçîâûìè äîõîäàìè è òåíäåíöèÿìè ãëîáàëüíîé êîí-
ñîëèäàöèè (îñîáåííî çàìåòíûìè â ñûðüåâûõ îòðàñëÿõ è òåëåêîììóíèêàöè-
îííîì ñåêòîðå), à êðîìå òîãî, ñåðüåçíîé ïîëèòè÷åñêîé ïîääåðæêîé. Ðàñòóùåå 
ãëîáàëüíîå ïðèñóòñòâèå ðîññèéñêèõ ôèðì è èõ ïðåâðàùåíèå â ãëîáàëüíûõ 
èãðîêîâ ÷àñòî íå áûëî îáóñëîâëåíî ôàêòîðîì ðîñòà ýôôåêòèâíîñòè, à ÿâ-
ëÿëîñü îòðàæåíèåì àìáèöèîçíûõ ïîëèòè÷åñêèõ öåëåé (íàïðèìåð, âûñòóïàÿ 
êîìïåíñàòîðîì ïîòåðÿííîãî ÑÑÑÐ ê êîíöó 1980-õ ãã. ñòàòóñà ñóïåðäåðæàâû). 
Â 2004 ã. âñòóïèëà â ñèëó íîâàÿ ðåäàêöèÿ çàêîíà «Î âàëþòíîì ðåãóëèðîâàíèè 
è âàëþòíîì êîíòðîëå», êîòîðûé ñóùåñòâåííî óïðîñòèë ïðîöåññ ïîêóïêè 
ðîññèéñêèìè ðåçèäåíòàìè (þðèäè÷åñêèìè ëèöàìè èëè èíäèâèäóàëüíûìè 
ïðåäïðèíèìàòåëÿìè) çàðóáåæíûõ àêòèâîâ. Ïîÿâëåíèå çàêîíà îïðåäåëåííûì 
îáðàçîì èëëþñòðèðóåò íàëè÷èå ïîëèòè÷åñêîé ïîääåðæêè ðîññèéñêèõ ôèðì, 
îñóùåñòâëÿþùèõ çàðóáåæíóþ ýêñïàíñèþ. Ñ ýòîãî âðåìåíè îáúåìû ïðèîáðå-
òåíèÿ ðîññèéñêèìè ôèðìàìè çàðóáåæíûõ àêòèâîâ ñóùåñòâåííî âûðîñëè.

Äëÿ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ õàðàêòåðåí îò÷åòëèâûé ãåîãðàôè÷åñêèé ôîêóñ 
[Êîë÷èí, 2005; Ëèáìàí, Õåéôèö, 2006], ÷òî ïîçâîëÿåò îõàðàêòåðèçîâàòü 
áîëü øèíñòâî ÐÌÍÊ êàê «ðåãèîíàëüíûå». Êîñâåííûì èíäèêàòîðîì çàðó-
áåæíîé àêòèâíîñòè ÐÌÍÊ ìîæåò ñëóæèòü îáúåì ñäåëîê M&A â îòäåëü-
íûõ ðåãèîíàõ ìèðà. Òàê, â 2008 ã. ðîññèéñêèå ôèðìû îñóùåñòâèëè M&A 
íà ñóììó 2510 ìëðä äîëë. â ñòðàíàõ ÑÍÃ è Âîñòî÷íîé Åâðîïû, 1372 ìëðä 
äîëë. — â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ, 329 ìëðä äîëë. â Þãî-Âîñòî÷íîé Àçèè è 
16 ìëðä äîëë. — â Àôðèêå è Ëàòèíñêîé Àìåðèêå [UNCTAD…, 2010]. Ïî-
äîáíàÿ ðåãèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ ñîîòâåòñòâóåò âûâîäàì Ðàãìàíà [Rugman, 
2005], îäíàêî ÐÌÍÊ ôîêóñèðóþòñÿ íå íà êàêîì-ëèáî ðåãèîíå «Òðèàäû», 
à íà äîñòàòî÷íî ñïåöèôè÷åñêîì ðåãèîíå, âêëþ÷àþùåì â ñåáÿ ñòðàíû, îêðó-
æàþùèå Ðîññèþ. Ýòè ñòðàíû õàðàêòåðèçóþòñÿ ãåîãðàôè÷åñêîé áëèçîñòüþ, 
îáùåé èñòîðèåé è âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñõîäíîé êóëüòóðîé (â ÷àñòíîñòè, 
ÿçûêîì). Äàííàÿ òåíäåíöèÿ ïîäòâåðæäàåò ïîëîæåíèå î òîì, ÷òî åñëè ôèð-
ìà ôîêóñèðóåò äåëîâûå îïåðàöèè íà ñâîèõ «åñòåñòâåííûõ ðûíêàõ» (natural 
markets, äëÿ ÐÌÍÊ ýòî ñòðàíû ÑÍÃ è Âîñòî÷íîé Åâðîïû), òî âåðîÿòíîñòü 
óñïåõà çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè âîçðàñòàåò [Casanova, 2004].

Íåêîòîðûå ÐÌÍÊ èñïîëüçóþò ïîøàãîâóþ ìîäåëü ãåîãðàôè÷åñêîé ýêñ-
ïàíñèè. Îíè íà÷èíàþò ñ ýêñïàíñèè â äðóãèå ðàéîíû Ðîññèè (õîòÿ è íå èí-
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òåðíàöèîíàëèçèðóÿñü íà ýòîé ñòàäèè, íî òåì íå ìåíåå íàêàïëèâàÿ îïûò 
è ñïåöèôè÷åñêèå ôèðìåííûå ïðåèìóùåñòâà â âèäå ñïîñîáíîñòè âåñòè 
îïåðàöèè â íåçíàêîìîì îêðóæåíèè, ò. å. äåéñòâîâàòü â óñëîâèÿõ âûñîêîãî 
äàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû ëîêàëüíûõ èëè íàöèîíàëüíûõ îñîáåííîñòåé). Çàòåì 
ýòè êîðïîðàöèè ïðîíèêàþò â ñòðàíû ÑÍÃ è ïîçæå — â äðóãèå ñòðàíû. Ðîñ-
ñèéñêèå òåëåêîììóíèêàöèîííûå è ñòðàõîâûå êîìïàíèè ñëóæàò ïðèìåðîì 
òàêîé ïîøàãîâîé ìîäåëè («ÂûìïåëÊîì», ÌÒÑ, «Ðîñãîññòðàõ»).

Îïðåäåëåíèå ãðàíèö ÌÍÊ. Ñîâðåìåííûé âçãëÿä íà ÌÍÊ îòëè÷àåòñÿ 
äîñòàòî÷íîé øèðîòîé êðèòåðèåâ òðàêòîâêè ôèðìû êàê ÌÍÊ. UNCTAD 
ðàññìàòðèâàåò «òðàíñíàöèîíàëüíóþ êîðïîðàöèþ» êàê îðãàíèçàöèþ, êîíòðî-
ëèðóþùóþ àêòèâû çà ðóáåæîì. Ýòî ïðåäïðèÿòèå, êîòîðîå âíå çàâèñèìîñòè 
îò ñòðàíû ïðîèñõîæäåíèÿ è ñîáñòâåííîñòè ñîñòîèò èç õîçÿéñòâåííûõ åäè-
íèö, ðàñïîëîæåííûõ â äâóõ èëè áîëåå ñòðàíàõ è ñâÿçàííûõ îòíîøåíèÿìè 
ñîáñòâåííîñòè èëè èíûìè îòíîøåíèÿìè òàêèì îáðàçîì, ÷òî îäíè èç íèõ 
ìîãóò îêàçûâàòü ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ. Òàêèå êîð-
ïîðàöèè èñïîëüçóþò ñèñòåìó ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ïîçâîëÿþùóþ ïðîâîäèòü 
ñîãëàñîâàííóþ ïîëèòèêó è îñóùåñòâëÿòü îáùóþ ñòðàòåãèþ èç îäíîãî èëè 
íåñêîëüêèõ öåíòðîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Íà ïðàêòèêå èìååò ìåñòî ìíîæå-
ñòâåííîñòü ñïîñîáîâ âåäåíèÿ äåëîâûõ îïåðàöèé, èñïîëüçóåìûõ ôèðìàìè çà 
ðóáåæîì. Êîíòðîëü íàä çàðóáåæíûìè îïåðàöèÿìè ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ 
÷åðåç âëàäåíèå àêòèâàìè èëè îïåðàöèîííîå âçàèìîäåéñòâèå. Â ÷àñòíîñòè, 
äëÿ âåäåíèÿ îïåðàöèé çà ðóáåæîì ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèå «ñïîñî-
áû äëÿ ïðîíèêíîâåíèÿ» â çàðóáåæíóþ ýêîíîìèêó: îðãàíèçàöèÿ äî÷åðíåãî 
ïðåäïðèÿòèÿ (ýòî íàèáîëåå î÷åâèäíûé ïðèçíàê îòíåñåíèÿ ôèðìû ê ðàçðÿäó 
ÌÍÊ), àëüÿíñû è ïàðòíåðñòâà (ñóáêîíòðàêòèíã, êîíòðàêòíûå àëüÿíñû, ìè-
íîðèòàðíîå âëàäåíèå, ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ, îáìåí àêòèâàìè, ó÷àñòèå â 
êà÷åñòâå îïåðàòîðà â ïðîåêòàõ, ñîãëàøåíèÿ î ðàçäåëå ïðîäóêöèè).

Íàêîíåö, íåëüçÿ çàáûâàòü, ÷òî ñîñòàâ ëþáîé ÌÍÊ äèíàìè÷åí è ìîæåò 
èçìåíÿòüñÿ â ðåçóëüòàòå ïîÿâëåíèÿ íîâûõ äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé èëè äèâå-
ñòèöèé (â òîì ÷èñëå è êàê ðåçóëüòàò íåýôôåêòèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøå-
íèé). Òàê, «Íîðèëüñêèé íèêåëü», êðóïíåéøàÿ ðîññèéñêàÿ ìåòàëëóðãè÷å ñêàÿ 
êîìïàíèÿ, â 2003 ã. ïðèîáðåëà êîíòðîëüíûé ïàêåò àêöèé àìåðèêàíñêîé 
ãîðíîäîáûâàþùåé êîìïàíèè Stillwater Mining, à â 2010 ã. ïðîäàëà âñå ýòè 
àêöèè. Äðóãàÿ ðîññèéñêàÿ ìåòàëëóðãè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ «ÐÓÑÀË» ïðîäàëà 
ñâîþ äîëþ â êàíàäñêîé êîìïàíèè Magna â õîäå êðèçèñà 2008–2009 ãã. Äàæå 
åñëè çàðóáåæíîå äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå îñòàåòñÿ â ñîñòàâå ÌÍÊ, îíî ìîæåò 
ïðåêðàòèòü íà êàêîå-òî âðåìÿ ñâîè äåëîâûå îïåðàöèè. Â 2009 ã. «ÐÓÑÀË» 
ïðèîñòàíîâèëà íà ãîä ïðîèçâîäñòâî íà ñâîèõ ãëèíîçåìíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ 
Windalco íà ßìàéêå è Eurallumina â Èòàëèè â ñâÿçè ñ ðåçêèì ïàäåíèåì 
ñïðîñà íà ãëèíîçåì â óñëîâèÿõ êðèçèñà, à â íà÷àëå 2011 ã. «ËÓÊÎÉË» ïðî-
äàë îñòàâøóþñÿ ÷àñòü ñåòè ñâîèõ çàïðàâî÷íûõ ñòàíöèé â ÑØÀ.
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Îòìå÷åííûå îáñòîÿòåëüñòâà ïðåäîïðåäåëÿþò äâå âàæíûå ïðåäïîñûëêè 
äëÿ èññëåäîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ÐÌÍÊ. Ñ îäíîé ñòîðîíû, îíè ïîäòâåðæäàþò, 
÷òî îñóùåñòâëåíèå ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé íå ÿâëÿåòñÿ äîñòàòî÷-
íûì êðèòåðèåì äëÿ ïîíèìàíèÿ ïîÿâëåíèÿ ÐÌÍÊ è ôîðìèðîâàíèÿ èõ ñòðà-
òåãèé, ÷òî íå âïîëíå ñîãëàñóåòñÿ ñ òðàäèöèîííîé IB-òåîðèåé. Èìåþùàÿñÿ 
ëèòåðàòóðà, ïîñâÿùåííàÿ ðîññèéñêèì ÌÍÊ, ôîêóñèðóåòñÿ â çíà÷èòåëüíîé 
ìåðå íà ðàññìîòðåíèè ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé èç Ðîññèè [Àâõà÷åâ, 
2005; Áóëàòîâ, 2002], â òî âðåìÿ êàê ñòðàòåãèè è áèçíåñ-ìîäåëè íå ïîëó÷è-
ëè äîñòàòî÷íîãî âíèìàíèÿ, â ÷àñòíîñòè, èç-çà òîãî, ÷òî ÷èñëî ãëóáèííûõ 
êåéñ-èññëåäîâàíèé ÐÌÍÊ êðàéíå îãðàíè÷åíî4. Äàæå â ïåðèîäè÷åñêèõ îò-
÷åòàõ î äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ èç ñòðàí ÁÐÈÊ (ïðåäñòàâëÿåìûõ ñ 2007 ã. Vale 
Columbia Center) è Ðîññèè (ïåðå÷åíü êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ ïó-
áëèêóåòñÿ «Ñêîëêîâî») ðàññìàòðèâàåòñÿ òîëüêî àñïåêò ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ 
èíâåñòèöèé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ðåàëüíûå ïðîöåññû èíòåðíàöèîíàëèçàöèè 
ïðåïÿòñòâóþò èäåíòèôèêàöèè êîíêðåòíûõ ÌÍÊ, òàê êàê îïðåäåëåíèå ãðà-
íèö è ìàñøòàáîâ äåÿòåëüíîñòè ÐÌÍÊ (è èõ ãëîáàëüíûõ öåïî÷åê öåííîñòè) 
íàòàëêèâàåòñÿ íà îïðåäåëåííûå òðóäíîñòè, ñâÿçàííûå ñ ìåòîäîëîãè÷åñêèìè 
ïðîáëåìàìè èñïîëüçîâàíèÿ èìåþùèõñÿ äàííûõ.

Âî-ïåðâûõ, áàçû äàííûõ ñîäåðæàò, êàê ïðàâèëî, ñâåäåíèÿ î êðóïíåéøèõ 
ðîññèéñêèõ ôèðìàõ (êàê, íàïðèìåð, îò÷åòû UNCTAD, ñïèñêè Fortune, Forbås 
è Financial Times), íå âñå èç êîòîðûõ ìîãóò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ÌÍÊ. Òàê, 
â 2010 ã. èç 60 êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ íåôèíàíñîâûõ ôèðì 20 äåéñòâîâà-
ëè â ýíåðãåòè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè, îðèåíòèðóÿñü ãëàâíûì îáðàçîì íà 
âíóòðåííèå ðåñóðñû è âíóòðåííèé ðûíîê. Êàê ðåçóëüòàò, ñïèñêè ðîññèéñêèõ 
ÌÍÊ, èñïîëüçóåìûå ðàçíûìè èññëåäîâàòåëÿìè, ìîãóò ñóùåñòâåííî ðàçëè-
÷àòüñÿ [Skolkovo Research…, 2008; Boston Consulting Group…, 2011].

Âî-âòîðûõ, äàííûå î ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèÿõ ôèðì ìîãóò 
äàâàòü ëèøü êîñâåííîå ïðåäñòàâëåíèå îá àêòèâíîñòè çàðóáåæíûõ äî÷åðíèõ 
ïðåäïðèÿòèé ÌÍÊ è î ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèÿõ, ïðèíèìàåìûõ ìåíåäæå-
ðàìè ÌÍÊ. Ïðè÷èíàìè ýòîãî ìîãóò áûòü ðàçëè÷èÿ â ìåòîäîëîãèè ó÷åòà 
ÏÇÈ, èñïîëüçóåìîé ðàçíûìè ìåæäóíàðîäíûìè (World Bank, OECD) è íà-
öèîíàëüíûìè îðãàíèçàöèÿìè (â ðÿäå ñòðàí îáúåìû ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ 
èíâåñòèöèé íå âêëþ÷àþò â ñåáÿ ðåèíâåñòèðîâàííóþ ïðèáûëü äî÷åðíèõ 
ïðåäïðèÿòèé çàðóáåæíûõ ôèðì). Äàííûå î ÏÇÈ ðîññèéñêèõ ôèðì, ïðåä-
ñòàâëÿåìûå Ðîññòàòîì è Öåíòðàëüíûì áàíêîì Ðîññèè, îñíîâàíû íà ðàçíûõ 
ïðèíöèïàõ ó÷åòà ÏÇÈ. Ñ 2008 ã. ðåèíâåñòèðîâàííûå ñðåäñòâà è ëèçèíãîâûå 
ïëàòåæè èñêëþ÷åíû èç îáúåìà ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèé â îò÷åòàõ 
Ðîññòàòà î ïðÿìûõ èíîñòðàííûõ èíâåñòèöèÿõ â Ðîññèè. Ïîìèìî ìåòîäîëî-

4 Â êà÷åñòâå îäíîãî èç ðåäêèõ ïðèìåðîâ ìîæíî ïðèâåñòè èññëåäîâàíèå îïûòà 
ðîññèéñêèõ ìåòàëëóðãè÷åñêèõ ÌÍÊ [Ëàïòåâ, 2010].
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ãè÷åñêèõ ðàçëè÷èé, íàçûâàþòñÿ åùå íåñêîëüêî ïðè÷èí, ïî êîòîðûì äàííûå 
î FDI äàþò èñêàæåííóþ êàðòèíó äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ â ïðèíèìàþùèõ ñòðà-
íàõ: ñòàòóñ íàëîãîâûõ ãàâàíåé â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ, èñïîëüçîâàíèå ìåñòíûõ 
èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâàíèÿ â ïðèíèìàþùåé ñòðàíå, âîëàòèëüíîñòü âàëþò-
íûõ êóðñîâ è óðîâåíü ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà â ïðèíèìàþùèõ ñòðàíàõ 
[Beugelsdijk et al., 2010].

Â-òðåòüèõ, èìåþùèåñÿ äàííûå íå âñåãäà ïîçâîëÿþò îäíîçíà÷íî èäåí-
òèôèöèðîâàòü ìàòåðèíñêóþ êîìïàíèþ (âëàäåëüöåâ ÌÍÊ) è ñòðàíó ïðîèñ-
õîæäåíèÿ ôèðìû. Òàê, ïî èíôîðìàöèè Ðîññòàòà, â 2008 ã. îñíîâíîé îáúåì 
èñõîäÿùèõ èç Ðîññèè èíâåñòèöèé áûë ñêîíöåíòðèðîâàí íà Êèïðå (31,1% îò 
îáùåãî îáúåìà çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé) è â Íèäåðëàíäàõ (30,5%). Ìíîãèå 
ðîññèéñêèå êîìïàíèè ðåãèñòðèðóþò â ýòèõ ñòðàíàõ äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ, 
êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, èíâåñòèðóþò â àêòèâû, ðàñïîëîæåííûå â äðóãèõ 
ñòðàíàõ, â òîì ÷èñëå â ñàìîé Ðîññèè. Òàê, Êèïð ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç âåäó-
ùèõ èíâåñòîðîâ â Ðîññèè. Äðóãàÿ òðóäíîñòü ñ èäåíòèôèêàöèåé ñòðàíû 
ïðîèñõîæäåíèÿ ÌÍÊ èìååò ìåñòî, åñëè ôèðìà â ðàçâèòîé ñòðàíå êîí-
òðîëèðóåòñÿ íåðåçèäåíòîì. Òàê, íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Highland Gold Mining 
áûëà ñîçäàíà â Âåëèêîáðèòàíèè â 2002 ã. äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ çîëîòîðóäíûõ 
ïðîåêòîâ â Ðîññèè. Îñíîâíûì âëàäåëüöåì Highland Gold Mining ÿâëÿåòñÿ 
èíâåñòèöèîííàÿ êîìïàíèÿ Millhouse Ð. Àáðàìîâè÷à. Êðîìå òîãî, ôèðìû 
ìîãóò îñóùå ñòâëÿòü çà ðóáåæîì «êîñâåííûå» èíâåñòèöèè ÷åðåç ñâîè äî÷åð-
íèå ïðåäïðèÿ òèÿ â òðåòüåé ñòðàíå èëè íåïîñðåäñòâåííî â öåëåâîé ñòðàíå. 
Norimet Ltd, øâåéöàðñêîå äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå «Íîðèëüñêîãî íèêåëÿ», 
êóïèëî 51,3% àêöèé àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè Stillwater Mining Company, 
ïðîèçâîäèòåëÿ ïàëëàäèÿ. Èíîãäà â «ìíîãîóðîâíåâûõ ÌÍÊ» îòäåëüíûå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ ôóíêöèîíèðóþò êàê îòíîñèòåëüíî ñàìîñòîÿòåëüíûå ÌÍÊ. Òàê, 
êîìïàíèÿ «Áàëòèêà» â ñïèñêàõ Financial Times îïðåäåëåíà êàê «ðîññèéñêàÿ» 
êîìïàíèÿ, õîòÿ ìàæîðèòàðíûì ïàêåòîì àêöèé «Áàëòèêè» âëàäååò êîìïàíèÿ 
BBH, ïðèíàäëåæàùàÿ äàòñêîé ãðóïïå Carlsberg. Åùå îäíèì ïðèìåðîì ÿâëÿ-
åòñÿ ðîññèéñêàÿ òåëåêîììóíèêàöèîííàÿ îòðàñëü. Ñîâëàäåëüöåì «Âûìïåë-
Êîìà», îäíîãî èç òðåõ âåäóùèõ ìîáèëüíûõ îïåðàòîðîâ â Ðîññèè, âûñòóïàåò 
íîðâåæñêàÿ ãðóïïà Telenor ñ 33,6%-é äîëåé. Ñîâëàäåëüöåì «ÌåãàÔîíà», äðó-
ãîé êîìïàíèè èç ýòîé «áîëüøîé òðîéêè», ÿâëÿåòñÿ TeliaSonera, êðóïíåéøèé 
øâåäñêèé òåëåôîííûé îïåðàòîð, âëàäåþùèé 43,8% àêöèé «ÌåãàÔîíà».

Îñîáåííîñòè àíàëèçà ðîññèéñêèõ ÌÍÊ. Ðàçâèòèå çàðóáåæíîé ýêñïàí-
ñèè ðîññèéñêèõ ôèðì íå âïèñûâàåòñÿ â ðàìêè ïðîñòûõ ìîäåëåé ïîñëåäîâà-
òåëüíîé èíòåðíàöèîíàëèçàöèè è êîíöåïöèé ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòè-
öèé, ÷òî çàòðóäíÿåò èññëåäîâàíèå ôåíîìåíà ðîññèéñêèõ ÌÍÊ. Ñóùåñòâóåò 
íåñêîëüêî ïðè÷èí, ïî êîòîðûì òðàäèöèîííûé ïîäõîä ê àíàëèçó äåÿòåëü-
íîñòè ÌÍÊ íå ìîæåò áûòü íåïîñðåäñòâåííî èñïîëüçîâàí äëÿ îáúÿñíåíèÿ 
äåÿòåëüíîñòè ÐÌÍÊ.
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Âî-ïåðâûõ, ðàäèêàëüíî ðàçëè÷àåòñÿ èñòîðè÷åñêèé îïûò ÌÍÊ èç ðàçâè-
òûõ ñòðàí è ðîññèéñêèõ ÌÍÊ. Â 1990-å ãã., êîãäà ðîññèéñêèå ôèðìû òîëüêî 
ïðèñòóïèëè ê ïðîöåññó èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, ÌÍÊ èç ðàçâèòûõ ñòðàí 
íà÷àëè àêòèâíûå îïåðàöèè â Ðîññèè, èìåÿ äî ýòîãî îãðîìíûé îïûò ðàáîòû 
â äåñÿòêàõ äðóãèõ ñòðàí. Ïîýòîìó îïûò ÐÌÍÊ êðàéíå îãðàíè÷åí, äàæå êè-
òàéñêèå ÌÍÊ «ñòàðòîâàëè» êàê ìèíèìóì íà 10 ëåò ðàíüøå.

Âî-âòîðûõ, îïðåäåëÿþùèå ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà ñòðàíû ìà-
êðîýêîíîìè÷åñêèå è ïîëèòè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè Ðîññèè êàê ñòðàíû 
ïðîèñõîæäåíèÿ ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ îò õàðàêòåðèñòèê áîëüøèíñòâà 
äðóãèõ ñòðàí ïðîèñõîæäåíèÿ ÌÍÊ. Ýòî íèçêèé óðîâåíü äèâåðñèôèêàöèè 
ýêîíîìèêè, ýêîíîìè÷åñêèé ñïàä 1990-õ ãã., îãðàíè÷åííûé èñòîðè÷åñêèé 
îïûò ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè, âûñîêàÿ ðîëü ãîñóäàðñòâà â ýêîíîìèêå. Ôàêòîð 
ãîñóäàðñòâåííîé ïîääåðæêè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè ðîññèéñêèõ ôèðì ÿâ-
ëÿåòñÿ âåñüìà ñóùåñòâåííûì, õîòÿ íå âñå ïîïûòêè ïðèîáðåòåíèÿ àêòèâîâ 
çà ðóáåæîì ðîññèéñêèìè ÌÍÊ äàæå ïðè ìàññèâíîé ãîñóäàðñòâåííîé ïîä-
äåðæêå îêàçàëèñü óñïåøíûìè: ìîæíî óïîìÿíóòü íåñîñòîÿâøóþñÿ ñäåëêó 
ìåæäó «Ñáåðáàíêîì» è Opel è íåóäà÷íóþ ïîïûòêó «Ñåâåðñòàëè» çàâëàäåòü 
ëþêñåìáóðãñêîé Arcelor.

Â-òðåòüèõ, õîòÿ îòðàñëåâîé ñîñòàâ ÐÌÍÊ ýâîëþöèîíèðîâàë îò òðà-
äèöèîííîãî äîìèíèðîâàíèÿ ñûðüåâûõ êîìïàíèé (äî 2000 ã. «Ãàçïðîìó» è 
«ËÓÊÎÉËó» ïðèíàäëåæàëî 90% ðîññèéñêèõ çàðóáåæíûõ àêòèâîâ) â ñòîðîíó 
òåëåêîììóíèêàöèîííîãî, èíôîðìàöèîííîãî è íåêîòîðûõ äðóãèõ ñåêòîðîâ, 
âîñïðèÿòèå âåäóùèõ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ êàê «÷åìïèîíîâ ïðèðîäíûõ ðåñóð-
ñîâ» [McCarthy, Puffer, Vikhanski, 2009] îñòàåòñÿ ñïðàâåäëèâûì.

Â Ðîññèè íàáëþäàåòñÿ ôàêòîð «êîíöåíòðàöèè ýêîíîìè÷åñêîé ñèëû». 
Íàïðèìåð, ïðîäàæè 100 êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ ôèðì ñîñòàâëÿþò îêîëî 
60% ÂÂÏ Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. Êðóïíåéøèå ðîññèéñêèå ôèðìû èãðàþò 
âàæíåéøóþ ðîëü â ðîññèéñêîì ýêñïîðòå: òðîéêà âåäóùèõ ýêñïîðòåðîâ íåô-
òè è ãàçà («Ãàçïðîì», «ËÓÊÎÉË» è «Ðîñíåôòü») îáåñïå÷èâàåò îêîëî òðåòè 
ðîññèéñêîãî ýêñïîðòà, à âìåñòå âçÿòûå íåôòåãàçîâûå, äîáûâàþùèå è ìåòàë-
ëóðãè÷åñêèå êîðïîðàöèè — 2/3 ýêñïîðòà [Liuhto, Vahtra, 2009].

Ïðè ýòîì ðàçìåð ðîññèéñêèõ êîìïàíèé íå âñåãäà ñâÿçàí ñ óðîâíåì 
èõ çàðóáåæíîé äåÿòåëüíîñòè, ìàñøòàáû êîòîðîé ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëå-
íû ðàçìåðàìè çàðóáåæíûõ àêòèâîâ. Òàê, çàðóáåæíûå àêòèâû êðóïíåéøåé 
ðîññèéñêîé íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè «ËÓÊÎÉË» â 10 ðàç óñòóïàþò çàðó-
áåæíûì àêòèâàì Shell. Â òàáë. 1 ïðèâåäåíû çíà÷åíèÿ íåêîòîðûõ ïîêàçà-
òåëåé èíòåðíàöèîíàëèçàöèè «áîëüøîé øåñòåðêè» íåôòåãàçîâûõ ÌÍÊ è 
«ËÓÊÎÉËà».

Â-÷åòâåðòûõ, õîòÿ ãåîãðàôè÷åñêèé îõâàò ÐÌÍÊ â 2000-å ãã. ñóùåñòâåí-
íî ðàñøèðèëñÿ â ñðàâíåíèè ñ 1980 ãã., ñòðàíû ÑÍÃ äî ñèõ ïîð îñòàþòñÿ 
âàæíûì ðåãèîíîì ïðèñóòñòâèÿ ÐÌÍÊ. Â ñèëó ãåîãðàôè÷åñêèõ è èñòîðè÷å-
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ñêèõ îñîáåííîñòåé ìíîãèå ñòðàíû ÑÍÃ è â íàñòîÿùåå âðåìÿ âûñòóïàþò êàê 
«åñòåñòâåííûå ðûíêè» äëÿ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, ãäå óïðàâëåíèå äî÷åðíè-
ìè ïðåäïðèÿòèÿìè îñóùåñòâëÿåòñÿ îòíîñèòåëüíî ëåãêî.

Òàáëèöà 1
Íåêîòîðûå ïîêàçàòåëè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè âåäóùèõ íåôòåãàçîâûõ ÌÍÊ

МНК
Зарубежные 

активы, млн долл.
Индекс 

транснационализации, %
Число стран, где 

ведутся операции

Shell 222 324 73,0 Более 90

BP 188 969 81,0 Более 100

ExxonMobil 161 245 67,9 140

Total 141 442 74,5 Более 130

Chevron 106 129 58,1 180

Eni  95 818 56,4  79

ЛУКОЙЛ  21 515 42,2  34

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î : [UNCTAD…, 2010], îò÷åòû êîìïàíèé.

Ñ ó÷åòîì òåíäåíöèé ðàçâèòèÿ è îòìå÷åííûõ îñîáåííîñòåé èíòåðíà-
öèîíàëèçàöèè ðîññèéñêèõ ôèðì èññëåäîâàíèå êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ 
ÐÌÍÊ äîëæíî â áîëüøåé ìåðå îïèðàòüñÿ íà ðàññìîòðåíèå ñïåöèôè÷åñêèõ 
ïðåèìóùåñòâ ôèðìû (FSA). Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü íàöèîíàëüíîé ýêî-
íîìèêè îñòàåòñÿ êðàéíå íèçêîé: ñîãëàñíî äàííûì World Economic Forum, 
â 2010 ã. Ðîññèÿ çàíèìàëà 66-å ìåñòî â ðåéòèíãå êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè 
133 ñòðàí [Global Competitiveness Report, 2010]. Îäíàêî êàê ìèíèìóì äâà 
äåñÿòêà ÐÌÍÊ, îñîáåííî øåñòåðêà ôèðì, «áðîñàþùèõ ãëîáàëüíûé âûçîâ» 
(«ÅÂÐÀÇ Ãðóï», «Ãàçïðîì», «ËÓÊÎÉË», «Íîðèëüñêèé íèêåëü», «Ñåâåðñòàëü» è 
«ÐÓÑÀË»), ÿâëÿþòñÿ ïðèçíàííûìè ãëîáàëüíûìè ëèäåðàìè. Õîòÿ î÷åâèäíî, 
÷òî èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ñàìà ïî ñåáå íå îçíà÷àåò êîíêóðåíòíîãî ïðåèìó-
ùåñòâà. Ïðåèìóùåñòâà ÐÌÍÊ íå ìîãóò áûòü îáúÿñíåíû èñêëþ÷èòåëüíî òåì 
ôàêòîì, ÷òî îíè îáåñïå÷èâàþò ìèðîâîé ðûíîê ïðîäóêòàìè, â êîòîðûõ îí 
êðàéíå íóæäàåòñÿ, êàê ïðåäïîëàãàåòñÿ â [McCarthy, Puffer, Vikhanski, 2009]. 
Ïîñêîëüêó ýòè ðîññèéñêèå ôèðìû íå èñïûòûâàþò êîíêóðåíòíîãî äàâëåíèÿ 
íà âíóòðåííåì ðûíêå, îíè äîëæíû èìåòü îñîáûå ïðåäïîñûëêè äëÿ óñïåõà 
íà âíåøíèõ ðûíêàõ. Äî êðèçèñà 2008–2009 ãã. òðè îáñòîÿòåëüñòâà îáåñïå÷è-
âàëè âåäóùèì ðîññèéñêèì ôèðìàì ñóùåñòâåííûå ïðåèìóùåñòâà â ñðàâíå-
íèè ñ âåäóùèìè ìèðîâûìè èãðîêàìè: îíè îáëàäàëè íîó-õàó îòíîñèòåëüíî 
âåäåíèÿ îïåðàöèé íà ðàñòóùèõ ðûíêàõ, ëèêâèäíîñòüþ è ñèëüíîé ãèáêîé 
ñòðóêòóðîé [Rusal, 2006]. Ðàçâèòèå ñïåöèôè÷åñêèõ ôèðìåííûõ ïðåèìó-
ùåñòâ îñòàåòñÿ àêòóàëüíûì â íàñòóïèâøåì äåñÿòèëåòèè. Ðå÷ü, â ÷àñòíîñòè, 
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èäåò î ïðåèìóùåñòâàõ, îïèðàþùèõñÿ íà ñáàëàíñèðîâàííóþ êîíôèãóðàöèþ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ, èíòåãðàöèþ ïðèîáðåòàåìûõ çà ðóáåæîì àêòèâîâ 
è ýôôåêòèâíóþ ïåðåäà÷ó çíàíèé ìåæäó ìàòåðèíñêîé êîìïàíèåé è äî÷åðíè-
ìè ïðåäïðèÿòèÿìè.

ÒÅÎÐÅÒÈ×ÅÑÊÈÅ ÎÁÚßÑÍÅÍÈß ÊÎÍÔÈÃÓÐÀÖÈÈ 
ÄÅËÎÂÛÕ ÎÏÅÐÀÖÈÉ ÌÍÊ

Ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà ñòðàíû è ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìó-
ùåñòâà ôèðìû. Èñòîðè÷åñêè ïåðâûå îáúÿñíåíèÿ ôåíîìåíà ÌÍÊ áû-
ëè ïðåäëîæåíû â ðàìêàõ IB-íàïðàâëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêîé íàóêè. Äëÿ ìíî-
ãèõ ïðåäñòàâèòåëåé ýòîãî íàïðàâëåíèÿ õàðàêòåðíû ïîïûòêè ñâîåãî ðîäà 
«îòîæäåñòâëåíèÿ» òåîðèé ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé è òåîðèé ÌÍÊ 
[Caves, 1982; Buckley, 1990; Krugman, Obstfeld, 2006]. Âìåñòå ñ òåì ñôîðìóëè-
ðîâàâøèé â 1970-õ ãã. ýêëåêòè÷åñêóþ ïàðàäèãìó ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâå-
ñòèöèé Äæ. Äàííèíã îñîáî ïîä÷åðêèâàåò, ÷òî òåîðèè ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ 
èíâå ñòèöèé íå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ îáúÿñíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøå-
íèé â ÌÍÊ: «Ýêëåêòè÷åñêàÿ ïàðàäèãìà ìåæäóíàðîäíîãî ïðîèçâîäñòâà íå 
ÿâëÿåòñÿ (è íèêîãäà íå ñòàâèëà öåëüþ ñòàòü) îáúÿñíåíèåì òðàíñíàöèîíàëü-
íîé èëè ìíîãîíàöèîíàëüíîé ôèðìû» [Dunning, 2000]. Ñðåäè èçìåíåíèé, 
îãðàíè÷èâàþùèõ ïðèìåíåíèå ýêëåêòè÷åñêîé ïàðàäèãìû, îí íàçûâàåò ðå-
êîíôèãóðàöèþ àêòèâîâ ÌÍÊ, êëàñòåðèçàöèþ ïðåäïðèÿòèé, ôîðìèðîâàíèå 
ïðîìûøëåííûõ ñåòåé [Dunning, 1995].

Õîòÿ îñóùåñòâëåíèå ïðÿìûõ èíâåñòèöèé â ïðèíèìàþùèõ ñòðàíàõ — 
î÷åâèäíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ÌÍÊ, ýòà ôîðìà âåäåíèÿ äåëîâûõ îïåðàöèé 
ÿâëÿåòñÿ äàëåêî íå åäèíñòâåííîé. Âõîäÿùèå â ñîñòàâ ÌÍÊ ïîäðàçäåëåíèÿ 
îñóùåñòâëÿþò îïåðàöèè ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè, çàêëþ÷àþò ëèöåíçèîí-
íûå ñîãëàøåíèÿ, ôîðìèðóþò àëüÿíñû ñ çàðóáåæíûìè ïàðòíåðàìè, ñîâìåñò-
íî ðåàëèçóþò êðóïíûå ïðîåêòû. Ïîýòîìó ïàðàëëåëüíî ñ òåîðåòè÷åñêèì 
ðàññìîòðåíèåì ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé íàó÷íîå ñîîáùåñòâî âåäåò 
èññëåäîâàíèÿ ïðèðîäû ìíîãîíàöèîíàëüíûõ ôèðì, ðàáîòàÿ íàä ñîçäàíèåì 
«òåîðèè ÌÍÊ» [Pitelis, Sugden, 2000] è èçó÷àÿ ýìïèðè÷åñêèå äàííûå î äåÿ-
òåëüíîñòè ÌÍÊ [Rugman, Verbeke, 2008]. Ä. Òèñ ïðåäëàãàåò ôîðìèðîâàòü 
«òåîðèþ ÌÍÊ», äîïîëíÿÿ IB-êîíöåïöèè (â ÷àñòíîñòè, ýêëåêòè÷åñêóþ ïà-
ðàäèãìó) âûâîäàìè, ôîðìèðóåìûìè â ðàìêàõ ðåñóðñíîé êîíöåïöèè [Teece, 
2009].

Èññëåäîâàòåëè ÌÍÊ ðàçëè÷àþò äâå ãðóïïû ôàêòîðîâ, ïðåäîïðåäåëÿ-
þùèõ êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà ôèðìû: îáóñëîâëåííûå ñïåöèôè÷åñêè-
ìè ïðåèìóùåñòâàìè ñòðàíû è îáóñëîâëåííûå ñïåöèôè÷åñêèìè ïðåèìóùå-
ñòâàìè ñàìîé ôèðìû. Ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà ñòðàíû ïðîèñòåêàþò 
èç ïîëèòè÷åñêèõ, ïðàâîâûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ, ôèíàíñîâûõ, êóëüòóðíûõ ôàê-
òîðîâ, ôàêòîðà êâàëèôèêàöèè ðàáî÷åé ñèëû, à òàêæå èç íàëè÷èÿ ïðèðîä-
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íûõ ðåñóðñîâ. Íåêîòîðûå èíòåðåñíûå ñîîáðàæåíèÿ î ñïåöèôè÷åñêèõ ïðå-
èìóùåñòâàõ â ðàñòóùèõ ýêîíîìèêàõ ïðåäñòàâëåíû â [Ramamurti, 2009b]. 
Â ñâîþ î÷åðåäü, ôåíîìåí ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé ìîæåò áûòü 
îáúÿñíåí, â ÷àñòíîñòè, òåì, ÷òî ôèðìà îïèðàåòñÿ íà ïðåèìóùåñòâà èíòåð-
íàëèçàöèè, ÷òîáû ðåàëèçîâàòü ñâîè ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà, êîòîðûå 
ìîæíî îïðåäåëèòü êàê óíèêàëüíûå ñïîñîáíîñòè ôèðìû. Îíè ìîãóò îïè-
ðàòüñÿ íà òåõíîëîãèè â ïðîäóêòàõ è ïðîöåññàõ, çíàíèÿ, óïðàâëåí÷åñêóþ è 
ìàðêåòèíãîâóþ êâàëèôèêàöèþ, áðåíäû, ëîãèñòè÷åñêèå ïðîöåññû, ñïîñîá-
íîñòü ôèðì îïåðèðîâàòü â ðàñòóùèõ ýêîíîìèêàõ èëè â ìóëüòèëîêàëüíîì 
îêðóæåíèè. Â ðàáîòå [Ramamurti, 2009b] ñïåöèôè÷åñêèì ïðåèìóùåñòâîì 
íåêîòîðûõ ôèðì èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê íàçâàíà òàêæå ãîñóäàðñòâåííàÿ 
ïîääåðæêà.

Â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà êëàññèôèêàöèè ñòðàòåãèé, ôîðìóëèðóåìûõ ìå-
íåäæåðàìè ÌÍÊ, â [Rugman, 2005] ïðåäëàãàåòñÿ ìàòðèöà CSA/FSA, â êîòîðîé 
àêöåíò äåëàåòñÿ íà âçàèìîäåéñòâèå ñïåöèôè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ ñòðàíû 
(CSA) è ñïåöèôè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ ñàìîé ôèðìû (FSA) ñ ó÷åòîì èõ îòíî-
ñèòåëüíîé ñèëû è ñëàáîñòè. Â ðàáîòå [Rugman, 2009], ïîñâÿùåííîé àíàëèçó 
ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê (ãëàâíûì îáðàçîì, èç Àçèè), ïðèìåíÿåòñÿ ìà-
òðèöà CSA/FSA äëÿ èññëåäîâàíèÿ ýòèõ ÌÍÊ. Êâàäðàíò ìàòðèöû, õàðàêòåðèçó-
þùèéñÿ ñî÷åòàíèåì «ñèëüíûå CSA — ñëàáûå FSA», ïîêàçûâàåò ìåñòî ôèðì, 
êîòîðûå îáû÷íî îòíîñÿòñÿ ê ñûðüåâûì è/èëè çðåëûì ñåêòîðàì, îðèåíòèðî-
âàííûõ íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè. Î÷åâèäíî, ÷òî â ýòîò êâàäðàíò ïîïàäàþò 
âñå êðóïíûå ðîññèéñêèå ÌÍÊ, äåéñòâóþùèå â äîáûâàþùåé, íåôòåãàçîâîé, 
ìåòàëëóðãè÷åñêîé îòðàñëÿõ. ×òî êàñàåòñÿ ñî÷åòàíèÿ «ñèëüíûå FSA — ñëàáûå 
CSA», òî ôèðìû èç ýòîãî êâàäðàíòà ïðåäñòàâëÿþò ñîáîé îáû÷íî äèôôåðåí-
öèðîâàííûå ôèðìû ñ âûñîêèì óðîâíåì ìàðêåòèíãà è àäàïòàöèè ïðîäóêòîâ 
è ñèëüíûìè áðåíäàìè. Äëÿ òàêèõ ôèðì íàëè÷èå ñïåöèôè÷åñêèõ ñòðàíîâûõ 
ïðåèìóùåñòâ íå ÿâëÿåòñÿ ñóùåñòâåííûì óñëîâèåì ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèî-
íèðîâàíèÿ. Ñðåäè êðóïíûõ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ òàêèõ ôèðì ïîêà íåò.

Òåîðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà îáåñïå÷èâàþò ïîëåçíîå äîïîë-
íåíèå OLI-ïàðàäèãìû â ïîíèìàíèè äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííûõ ÌÍÊ [Gold-
stein, 2007]. Â ðàáîòå [Ramamurti, 2009a] îòìå÷àåòñÿ, ÷òî IB-òåîðèè ìîãóò 
îáúÿñíèòü ìíîãîå â äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê, íî íå âñå, 
÷òî èíòåðåñóåò ìåíåäæåðîâ è ïîëèòèêîâ. Â ðàáîòå [Gui, 2010] ïðåäïîëàãà-
åòñÿ, ÷òî õîòÿ â ïðîøëîì äåÿòåëüíîñòü ÌÍÊ è ïðÿìûå çàðóáåæíûå èíâå-
ñòèöèè ÷àñòî ðàññìàòðèâàëèñü êàê ñèíîíèìû, ñìåøåíèå ýòèõ äâóõ ïîíÿòèé 
ñåãîäíÿ âûãëÿäèò âñå áîëåå íåòî÷íûì.

Çíà÷åíèå îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè ÌÍÊ. Àêòèâíîå èñïîëüçîâà-
íèå SM-êîíöåïöèé â óïðàâëåíèè ÌÍÊ ïðåäîïðåäåëèëî ïîÿâëåíèå òðåòüåãî 
ýëåìåíòà â ñèñòåìå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î çàðóáåæíûõ îïåðàöèÿõ ôèðìû 
(â äîïîëíåíèå ê ñòðàíå âåäåíèÿ îïåðàöèé è ñîáñòâåííî ôèðìå) — îòðàñëè 
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(strategic business area)5. Ó÷åò îòðàñëåâûõ îñîáåííîñòåé âûñòóïàåò åùå îäíèì 
âàæíûì ôàêòîðîì ôîðìèðîâàíèÿ ñòðàòåãèè çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè. Ïðå-
æäå âñåãî çäåñü ñëåäóåò âûäåëèòü ìóëüòèëîêàëüíûå è ãëîáàëüíûå îòðàñëè, 
ðàçëè÷àþùèåñÿ ñòåïåíüþ íåîáõîäèìîñòè ó÷åòà íàöèîíàëüíûõ óñëîâèé 
âåäåíèÿ áèçíåñà. Õàðàêòåð êîíêóðåíöèè â ìóëüòèëîêàëüíûõ è ãëîáàëüíûõ 
îòðàñëÿõ áûë îïèñàí â [Porter, 1986]. Â ðàáîòå [Grant, 2008] ê äâóì íàçâàí-
íûì òèïàì îòðàñëåé äîáàâëÿþòñÿ åùå äâà: «îòðàñëè-óêðûòèÿ» (sheltered 
industries), ãäå èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ïðàêòè÷åñêè îòñóòñòâóåò, è òàê íà-
çûâàåìûå òîðãóþùèå îòðàñëè (trading industries), ãäå èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ 
íå òðåáóåò îñóùåñòâëåíèÿ ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé. Ñîâðåìåííûå 
ðîññèéñêèå ÌÍÊ ïðåäñòàâëåíû ãëàâíûì îáðàçîì â ãëîáàëüíûõ è «òîðãó-
þùèõ» îòðàñëÿõ.

Äëÿ îáúÿñíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíàòèâ ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíî-
ìèê ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìîäåëü «Ñòåïåíü èíòåãðàöèè — ó÷åò ìåñòíûõ óñëî-
âèé» [Prahalad, 1976; Prahalad, Doz, 1987]. Ýòà ìîäåëü, â êîòîðîé ðàññìàòðè-
âàþòñÿ ðàçëè÷íûå ñî÷åòàíèÿ íåîáõîäèìîñòè ãëîáàëüíîé èíòåãðàöèè äåëîâûõ 
îïåðàöèé è íåîáõîäèìîñòè ó÷åòà íàöèîíàëüíûõ óñëîâèé, ïîçâîëÿåò âûäåëèòü 
÷åòûðå ñòðàòåãè÷åñêèå àëüòåðíàòèâû, ïîäðîáíî èññëåäîâàííûå â [Bartlett, 
Ghoshal, 1989], — ìóëüòèëîêàëüíóþ (multi-domestic), ðåïëèêàöèîííóþ (home-
replication), ãëîáàëüíóþ è òðàíñíàöèîíàëüíóþ. Êðóïíûå ðîññèéñêèå ÌÍÊ 
èñïîëüçóþò, êàê ïðàâèëî, ãëîáàëüíóþ èëè òðàíñíàöèîíàëüíóþ ñòðàòåãèþ, 
õàðàêòåðèçóþùèåñÿ ðàçâåòâëåííûìè öåïî÷êàìè öåííîñòè, â ðàìêàõ êîòîðûõ 
èíòåãðèðóþòñÿ îïåðàöèè, ïðîâîäèìûå â ðàçíûõ ñòðàíàõ.

Îïèðàÿñü íà ðåçóëüòàòû SM-èññëåäîâàíèé, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä î òîì, 
÷òî âûáîð ñïîñîáà âåäåíèÿ çàðóáåæíûõ îïåðàöèé ôèðìàìè äîëæåí îïðåäå-
ëÿòüñÿ íå òîëüêî íàêîïëåííûìè íà äàííîé ñòàäèè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè 
çíàíèÿìè ôèðìû î öåëåâîé ñòðàíå (òàê íàçûâàåìûé ïðîöåññ îáó÷åíèÿ), íî 
è âñåì êîìïëåêñîì ñòðàòåãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ, ò. å. ïîääåðæèâàòü âûáðàííóþ 
ñòðàòåãè÷åñêóþ àëüòåðíàòèâó [Hill, Hwang, Kim, 1990; Cullen, Parboteeah, 
2005; Lasserre, 2007]. Ñðåäè ôàêòîðîâ, ïðåäîïðåäåëÿþùèõ âûáîð ñïîñîáîâ 
âåäåíèÿ çàðóáåæíûõ îïåðàöèé, îòìå÷àþòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè ôèðìû, åå 
ðåñóðñû è ñïîñîáíîñòè, ðåãóëèðîâàíèå â öåëåâîé ñòðàíå è ïîëèòè÷åñêèå 
ðèñêè, îñîáåííîñòè ïðîäóêòà è ðûíêà (îòðàñëåâûå îñîáåííîñòè è îòðà-
ñëåâûå ðèñêè), ãåîãðàôè÷åñêàÿ è êóëüòóðíàÿ «äèñòàíöèÿ», ïîòðåáíîñòü â 
êîíòðîëå íàä çàðóáåæíûìè îïåðàöèÿìè è ò. ä. Òàê, ðåàëèçóÿ êîðïîðàòèâ-
íóþ ñòðàòåãèþ èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, «Ãàçïðîì» èñïîëüçóåò ñàìûå ðàçíî-

5 Èññëåäîâàòåëè SM-íàïðàâëåíèÿ ïðèõîäÿò ê òîé æå êîìáèíàöèè èç òðåõ ýëå-
ìåíòîâ, îòòàëêèâàÿñü îò äâóõ ôàêòîðîâ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà — ðåñóðñîâ 
è ñïîñîáíîñòåé ôèðìû è êëþ÷åâûõ ôàêòîðîâ óñïåõà â îòðàñëè, äîáàâëÿÿ ê íèì 
óñëîâèÿ, ñëîæèâøèåñÿ â îòäåëüíîé ñòðàíå [Grant, 2008].
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îáðàçíûå ôîðìû âåäåíèÿ çàðóáåæíûõ îïåðàöèé: ýêñïîðò ñûðüÿ, ïåðåðà-
áîòêó ñûðüÿ íà îñíîâå òîëëèíãà, ôîðìèðîâàíèå ñîâìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé ñ 
çàðóáåæíûìè ïàðòíåðàìè, ó÷àñòèå â êðóïíûõ èíôðàñòðóêòóðíûõ ïðîåêòàõ, 
ïðÿìûå èíâåñòèöèè â ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè çà ðóáåæîì.

Îãðàíè÷åííûé îòðàñëåâîé ñîñòàâ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ ïîäòâåðæäàåò, ÷òî 
îòðàñëåâàÿ ïðèíàäëåæíîñòü ôèðìû îêàçûâàåò íåïîñðåäñòâåííîå âîçäåé-
ñòâèå íà âîçìîæíîñòè è ôîðìû çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè ðîññèéñêèõ ôèðì. 
Èìåííî ðàçëè÷èÿ â óðîâíå ðàçâèòèÿ òåõ èëè èíûõ îòðàñëåé â íàöèîíàëü-
íûõ ýêîíîìèêàõ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ïðåäîïðåäåëÿþò ñîîòíîøåíèå ìåæäó 
âõîäÿùèìè è âûõîäÿùèìè ïðÿìûìè èíâåñòèöèÿìè. Â ýòîé ñâÿçè ìîäåëü 
òðàåêòîðèè èíâåñòèöèîííîãî ðàçâèòèÿ [Dunning, 2000] â ïðèëîæåíèè ê 
ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå â öåëîì íå ìîæåò îáúÿñíèòü äèíàìèêó è íàïðàâ-
ëåííîñòü ïîòîêîâ ïðÿìûõ çàðóáåæíûõ èíâåñòèöèé. Â Ðîññèè ðàçëè÷íûå 
îòðàñëè íàõîäÿòñÿ íà ðàçíûõ ñòàäèÿõ öèêëà èíâåñòèöèîííîãî ðàçâèòèÿ 
(the investment development cycle).

Èìåííî ïîýòîìó ðàçëè÷àþòñÿ âîçìîæíîñòè ïðåâðàùåíèÿ ðîññèéñêèõ 
ôèðì èç ðàçíûõ îòðàñëåé â ìèðîâûõ èãðîêîâ. Êðóïíûå ðîññèéñêèå ÌÍÊ 
äåéñòâóþò â äîáûâàþùåé îòðàñëè, íåôòåãàçîâîé ïðîìûøëåííîñòè, àòîìíîé 
ýíåðãåòèêå, ìåòàëëóðãèè, õèìè÷åñêîé ïðîìûøëåííîñòè, òåëåêîììóíèêàöè-
ÿõ. Âðÿä ëè ìîæíî îæèäàòü ïîÿâëåíèÿ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ â òàáà÷íîé èëè 
ïèâîâàðåííîé îòðàñëè, òàê êàê áóëüøàÿ ÷àñòü ïðîèçâîäñòâà â Ðîññèè îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ äî÷åðíèìè ïðåäïðèÿòèÿìè êðóïíûõ ÌÍÊ èç ðàçíûõ ñòðàí.

Åñëè ðàññìàòðèâàòü ïðèðîäó îòðàñëè ñ òî÷êè çðåíèÿ íåîáõîäèìîñòè 
ó÷åòà ñòðàíîâûõ óñëîâèé, òî â ìóëüòèëîêàëüíûõ îòðàñëÿõ êðóïíûõ ðîñ-
ñèéñêèõ ÌÍÊ ïðàêòè÷åñêè íåò, ÷òî èñòîðè÷åñêè ñâÿçàíî ñ îãðàíè÷åííûì 
îïûòîì ðîññèéñêèõ ôèðì ïðîâåäåíèÿ îïåðàöèé â äðóãèõ ñòðàíàõ è, êàê 
ñëåäñòâèå, íèçêèì óðîâíåì ñïîñîáíîñòè ðîññèéñêèõ ôèðì ê àäàïòàöèè 
ñâîèõ ñòðàòåãèé è îïåðàöèé ê ìíîæåñòâåííûì óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû. 
Â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ ðîññèéñêèå ôèðìû âûíóæäåíû êîíêóðèðîâàòü íà 
ãëîáàëüíîé îñíîâå, ïðè ýòîì çíà÷åíèå ôàêòîðà ó÷åòà íàöèîíàëüíûõ óñëî-
âèé îãðàíè÷åíî, ÷òî îáëåã÷àåò ðîññèéñêèì ôèðìàì ïðîâåäåíèå îïåðàöèé çà 
ðóáåæîì è îòêðûâàåò áîëåå øèðîêèå âîçìîæíîñòè äëÿ ó÷àñòèÿ â ôîðìèðî-
âàíèè ãëîáàëüíûõ öåïî÷åê öåííîñòè ñ èñïîëüçîâàíèåì øèðîêîãî ñïåêòðà 
çàðóáåæíûõ äåëîâûõ îïåðàöèé.

Êîíôèãóðàöèÿ öåïî÷êè öåííîñòè â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ. Â êà÷åñòâå 
ïåðñïåêòèâíîãî èíñòðóìåíòà èññëåäîâàíèÿ ìåæäóíàðîäíûõ ìåæôèðìåí-
íûõ òðàíñàêöèé, ðàçâèâàåìîãî â ðàìêàõ SM-ïîäõîäà, ìîæåò âûñòóïàòü 
êîíöåïöèÿ ãëîáàëüíîé öåïî÷êè öåííîñòè [Gui, 2010]. Ïî ìíåíèþ àâòîðîâ 
íàñòîÿùåé ñòàòüè, õàðàêòåð êîíôèãóðàöèè öåïî÷êè öåííîñòè â ãëîáàëüíûõ 
îòðàñëÿõ ñòàíîâèòñÿ íå ìåíåå âàæíûì óñëîâèåì ïîíèìàíèÿ êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ ÐÌÍÊ, ÷åì ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà è ãëîáàëüíûé ñïðîñ 



Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 2 21

Интернационализация российских компаний и конфигурация их деловых операций

íà ñûðüåâûå ðåñóðñû. Êîíöåïöèÿ öåïî÷êè öåííîñòè, ðàñïðîñòðàíåííàÿ 
íà òðàíñãðàíè÷íûå îïåðàöèè ÌÍÊ, ïîçâîëÿåò ìåíåäæåðàì ýôôåêòèâíî 
ñôîðìóëèðîâàòü ïðîáëåìó âûáîðà ìåñòà äëÿ ðàçìåùåíèÿ òîãî èëè èíîãî 
âèäà îïåðàöèé, ò. å. êîíôèãóðàöèè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ. Êîíôèãóðàöèÿ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ ìîæåò áûòü ãåîãðàôè÷åñêè ðàññðåäîòî÷åííîé èëè 
ãåîãðàôè÷åñêè êîíöåíòðèðîâàííîé [Porter, 1986].

Ðàñïðîñòðàíÿÿ àíàëèç öåïî÷êè öåííîñòè íà òðàíñãðàíè÷íûå îïåðàöèè, 
ìåíåäæåðû «ãëîáàëüíûõ» (â òåðìèíàõ Ïðàõàëàäà — Äîçà) ÌÍÊ àíàëèçè-
ðóþò ìåñòíûå ñïåöèôè÷åñêèå ïðåèìóùåñòâà, ïîçâîëÿþùèå ðåàëèçîâàòü 
òàê íàçûâàåìóþ ýêîíîìèþ ðàçìåùåíèÿ (location economy) ïî àíàëîãèè ñ 
ýêîíîìèåé îò ìàñøòàáà è ýêîíîìèåé îò îõâàòà (scope economy). Ýôôåêò 
ýêîíîìèè ðàçìåùåíèÿ â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè èñïîëüçóåòñÿ â «ãëîáàëüíûõ 
ôàáðèêàõ» («ãëîáàëüíûõ ôèðìàõ»), ïîçâîëÿþùèõ îïòèìèçèðîâàòü êîíôèãó-
ðàöèþ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ. Î÷åâèäíî, ÷òî äëÿ ðàçìåùåíèÿ íåêîòîðûõ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ôèðìàì íåîáÿçàòåëüíî áûòü «áëèæå ê ðûíêó», èíîãäà 
ôèðìå âàæíåå áûòü â ñòðàíàõ ñ äåøåâûìè ñûðüåâûìè ðåñóðñàìè, ñ öåíòðà-
ìè ÍÈÎÊÐ, ñ êâàëèôèöèðîâàííûìè èëè íåäîðîãèìè ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóð-
ñàìè, ñ äîñòóïîì ê äåøåâûì ôèíàíñîâûì èñòî÷íèêàì è ò. ä.

Êîíôèãóðàöèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïðåä-
îïðåäåëÿåò õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé âíóòðè ÌÍÊ (ìåæäó 
ìàòåðèíñêîé êîìïàíèåé è êàæäûì äî÷åðíèì ïðåäïðèÿòèåì è ìåæäó äî÷åð-
íèìè ïðåäïðèÿòèÿìè) è âçàèìîäåéñòâèÿ ïîäðàçäåëåíèé ÌÍÊ ñ âíåøíèì 
îêðóæåíèåì (ïîñòàâùèêàìè, ïîòðåáèòåëÿìè, ïàðòíåðàìè è ò. ä.). Ñ ó÷åòîì 
âíåøíåãî îêðóæåíèÿ ãëîáàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåâðàùàåòñÿ èç öåïî÷êè 
öåííîñòè ÌÍÊ â «ïðîìûøëåííóþ ñåòü» (industrial network). Ñåãîäíÿ ãëî-
áàëüíàÿ ôèðìà ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê ñîâîêóïíîñòü âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè, ðàñïðåäåëåííûõ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ÌÍÊ è ñòðàòåãè÷åñêèìè 
ïàðòíåðàìè ÌÍÊ è ðàçìåùåííûõ â ðàçëè÷íûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ òî÷êàõ (ò. å. 
èìåþùèõ îïðåäåëåííóþ êîíôèãóðàöèþ). Òàêîå ïðåäñòàâëåíèå íàøëî îò-
ðàæåíèå â êîíöåïöèè «ñòðàòåãè÷åñêîé ñáîðêè ãëîáàëüíîé ôèðìû» (strategic 
assembly of global firms) — ïîäõîäà, ïîçâîëÿþùåãî ôîðìèðîâàòü ýôôåêòèâ-
íóþ ñòðàòåãè÷åñêóþ îðãàíèçàöèþ ÌÍÊ [Koza, Tallman, Ataay, 2011].

Â ñèëó èñòîðè÷åñêèõ îáñòîÿòåëüñòâ äåéñòâóþùèå â ãëîáàëüíûõ îò-
ðàñëÿõ ðîññèéñêèå ôèðìû (êàê è ôèðìû èç íåêîòîðûõ äðóãèõ ðàñòóùèõ 
ýêîíîìèê) îòíîñèòåëüíî ïîçäíî íà÷àëè ïðîöåññ èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, 
ñòîëêíóâøèñü ñ âûáîðîì: ïûòàòüñÿ ñòðîèòü èíòåãðèðîâàííûå öåïî÷êè öåí-
íîñòè ñàìèì èëè ïðèñîåäèíèòü ñâîè îïåðàöèè ê êàêîé-ëèáî ñóùåñòâóþùåé 
èëè ñòðîÿùåéñÿ öåïî÷êå. Ïåðâûõ ìîæíî íàçâàòü «ôîðìèðóþùèìè öåïî÷êó 
öåííîñòè» (value chain builders), âòîðûõ — «ïðèñîåäèíÿþùèìèñÿ ê öåïî÷êå 
öåííîñòè» (value chain joiners). Åñëè îäíîâðåìåííî ñ òàêèì äåëåíèåì ââåñòè 
åùå îäíó õàðàêòåðèñòèêó — «ðàçìåð ôèðìû», òî ìîæíî ïîñòðîèòü òèïî-



22  Вестник С.-Петерб. ун-та. Сер. Менеджмент. 2011. Вып. 2

В. С. Катькало, А. Г. Медведев

ëîãè÷åñêóþ ìàòðèöó, êîòîðàÿ ìîæåò ñëóæèòü äëÿ êëàññèôèêàöèè ôèðì èç 
ðàñòóùèõ ýêîíîìèê. Ìàòðèöà «Ðîëü â öåïî÷êå öåííîñòè — ðàçìåð ôèðìû», 
ïîêàçàííàÿ íà ðèñ. 1, îáåñïå÷èâàåò ýôôåêòèâíóþ îñíîâó äëÿ èññëåäîâàíèÿ 
ñòðàòåãèé ðîññèéñêèõ ÌÍÊ, äåéñòâóþùèõ â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ.

Ðèñ. 1. Ìàòðèöà «Ðîëü â öåïî÷êå öåííîñòè — ðàçìåð ôèðìû»

C ïîìîùüþ ìàòðèöû «Ðîëü â öåïî÷êå öåííîñòè — ðàçìåð ôèðìû» 
ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå òèïà ôèðì, îïåðèðóþùèõ â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ. 
Â êâàäðàíòå 1 ðàñïîëàãàþòñÿ êðóïíûå ÌÍÊ, ôîðìèðóþùèå èíòåãðèðîâàí-
íûå öåïî÷êè öåííîñòè. Ýòî ìîãóò áûòü èíòåãðèðîâàííûå êîìïàíèè, îñó-
ùåñòâëÿþùèå êàê âåðòèêàëüíóþ, òàê è ãîðèçîíòàëüíóþ ýêñïàíñèþ çà ðóáå-
æîì, íàïðèìåð, ðîññèéñêèå íåôòåãàçîâûå è ìåòàëëóðãè÷åñêèå êîðïîðàöèè 
(«ËÓÊÎÉË», «Ðîñíåôòü», ÍËÌÊ, «ÅÂÐÀÇ»). Ýòî ìîãóò áûòü òàêæå «îõîò-
íèêè çà ðåñóðñàìè» (resource-seekers), îñóùåñòâëÿþùèå îáû÷íî îáðàòíóþ 
âåðòèêàëüíóþ èíòåãðàöèþ, ïðèîáðåòàÿ ñûðüåâûå èñòî÷íèêè è àêòèâû ïî 
èõ ïåðâè÷íîé ïåðåðàáîòêå, êàê ýòî äåëàþò ìåòàëëóðãè÷åñêèå è õèìè÷åñêèå 
ôèðìû («ÐÓÑÀË», «Åâðîõèì»). Íàêîíåö, ýòî ìîãóò áûòü «îõîòíèêè çà ðûí-
êîì» (market-seekers), ðåàëèçóþùèå ãîðèçîíòàëüíóþ çàðóáåæíóþ ýêñïàíñèþ, 
ïðîíèêàÿ íà ðûíêè äðóãèõ ñòðàí, íàïðèìåð ðîññèéñêèå ìîáèëüíûå îïåðà-
òîðû («ÂûìïåëÊîì», ÌÒÑ) è íåêîòîðûå áàíêè è ñòðàõîâûå êîìïàíèè.

Â êâàäðàíòå 2 ðàñïîëîæåíû ìèíè-ÌÍÊ, âûñòóïàþùèå êàê «îõîòíèêè 
çà ðåñóðñàìè» èëè «îõîòíèêè çà ðûíêîì». Ðîñò íåáîëüøèõ è ñðåäíèõ ÌÍÊ 
(«ìèíè-ÌÍÊ») ÿâèëñÿ òåíäåíöèåé ïîñëåäíèõ ëåò â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå 
[Hill, 2007]. Çäåñü ìîæíî íàçâàòü ìàëûå è ñðåäíèå ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ 
ïèùåâîé îòðàñëè, èíâåñòèðóþùèå çà ðóáåæîì â ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûå èëè 
ïðîèçâîäñòâåííûå àêòèâû, èñïîëüçóåìûå äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, 
ïðåäíàçíà÷åííîé â ïåðâóþ î÷åðåäü äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà («Ìàé», Dionis 
Club, «Íåâñêèå ñûðû»). Ñþäà æå îòíîñÿòñÿ íåìíîãî÷èñëåííûå ïîêà ïðèìå-
ðû ðîññèéñêèõ ìèíè-ÌÍÊ, îïåðèðóþùèõ â ãîñòèíè÷íîé îòðàñëè è îáùå-
ñòâåííîì ïèòàíèè.
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Êâàäðàíò 3 çàíèìàþò êðóïíûå êîìïàíèè, êîòîðûå íå ñòàâÿò çàäà÷ó 
ôîðìèðîâàíèÿ öåïî÷êè öåííîñòè, íî ñïîñîáíû èíòåãðèðîâàòüñÿ â ñóùå-
ñòâóþùèå èëè ñîçäàâàåìûå «ïðîèçâîäñòâåííûå ñåòè». Ê íèì ìîæíî îòíå-
ñòè ðîññèéñêèõ ïîñòàâùèêîâ îòäåëüíûõ âèäîâ (÷àñòî óíèêàëüíûõ) ðåñóð-
ñîâ (íàïðèìåð, ÂÑÌÏÎ «Àâèñìà», êðóïíûé ìèðîâîé ïîñòàâùèê òèòàíà, 
«âñòðîåí» â öåïî÷êè öåííîñòè âåäóùèõ ìèðîâûõ àâèàïðîèçâîäèòåëåé Boe-
ing è Airbus, à òàêæå öåïî÷êè ïðîèçâîäèòåëåé àâèàäâèãàòåëåé). Çäåñü æå 
ìîãóò ðàñïîëîæèòüñÿ ðîññèéñêèå ôèðìû — «ïîñòàâùèêè ýôôåêòèâíî-
ñòè» (efficiency providers) (òàê, ðîññèéñêàÿ êîñìåòè÷åñêàÿ ôà áðèêà «Ñåâåð-
íîå ñèÿíèå», âîéäÿ â 1994 ã. â ñîñòàâ Unilever, ïîñòåïåííî ñêîíöåíòðèðî-
âàëàñü íà ïðîèçâîäñòâå îòäåëüíûõ âèäîâ ïðîäóêöèè, ïðåäíàçíà÷åííûõ 
äëÿ ðûíêîâ âñåõ åâðîïåéñêèõ ñòðàí). Åùå îäèí òèï ôèðì, ïîïàäàþùèõ 
â êâàäðàíò 3, — ýòî ïðîâàéäåðû òåõíîëîãèè (íàïðèìåð, «Ýëü áðóñ» è «Þíè-
ïðî», äâà èçâåñòíûõ ðîññèéñêèõ èññëåäîâàòåëüñêèõ öåíòðà, ãäå çàíÿòû 
âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííûå ñïåöèàëèñòû, ïîäïèñàëè â 2004 ã. ñîãëàøåíèå 
ñ Intel è ïðàêòè÷åñêè îêàçàëèñü «âêëþ÷åííûìè» â öåïî÷êó öåííîñòè In-
tel). Íàêîíåö, ýòîò æå êâàäðàíò çàíèìàþò ðîññèéñêèå «ìàðêåòèíãîâûå 
ñàòåëëèòû» (marketing satellites), îáåñïå÷èâàþùèå äèñòðèáüþöèþ òîâàðîâ 
ìèðîâûõ ÌÍÊ íà ðîññèéñêîì ðûíêå (íàïðèìåð, äèëåðû âåäóùèõ ìèðî-
âûõ àâòîïðîèçâîäèòåëåé).

Â êâàäðàíòå 4 ìîãóò ðàñïîëàãàòüñÿ òå æå òèïû ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿ-
òèé, ÷òî è â êâàäðàíòå 3, ñ òîé ëèøü ðàçíèöåé, ÷òî ýòî îòíîñèòåëüíûå íå-
áîëüøèå ôèðìû.

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÌÎÒÈÂÛ ÇÀÐÓÁÅÆÍÎÉ ÝÊÑÏÀÍÑÈÈ 
ÐÎÑÑÈÉÑÊÈÕ ÌÍÊ

Â ïðîöåññå èíòåðíàöèîíàëèçàöèè îïåðàöèé ÌÍÊ èç ñòðàí ÁÐÈÊ ñòðà-
òåãè÷åñêèå ìîòèâû ÷àñòî ïðåâàëèðóþò íàä êðàòêîñðî÷íûìè ôèíàíñîâû-
ìè öåëÿìè, ÷òî ÷àñòè÷íî ñâÿçàíî ñ ðîëüþ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé 
èç ýòèõ ñòðàí. Â ðàáîòå [Ramamurti, 2009b] ïðåäñòàâëåíû ïÿòü áàçîâûõ 
ñòðàòåãèé, êîòîðûì ìîãóò ñëåäîâàòü ÌÍÊ èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê: âåðòè-
êàëüíûé èíòåãðàòîð â ñûðüåâîé îòðàñëè (natural-resources vertical integrator), 
ëîêàëüíûé îïòèìèçàòîð, ïàðòíåð ñ íèçêèìè èçäåðæêàìè (low-cost partner), 
ãëîáàëüíî êîíñîëèäèðóþùèé (global consolidator) è «áûñòðî ãëîáàëèçèðó-
þùèéñÿ» (global first-mover). Ýòè ñòðàòåãèè îñíîâàíû íà ñî÷åòàíèè ðàç-
ëè÷íûõ CSA è FSA; ðåçóëüòàòîì ðåàëèçàöèè ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòðàòåãèé 
ÿâëÿåòñÿ òà èëè èíàÿ òðàåêòîðèÿ èíòåðíàöèîíàëèçàöèè.

Áîëüøàÿ ãðóïïà ÐÌÍÊ â ñûðüåâîé îòðàñëè ðåàëèçóåò ñòðàòåãèþ âåð-
òèêàëüíîãî èíòåãðàòîðà; êðîìå òîãî, íåêîòîðûå ðîññèéñêèå ôèðìû, îðè-
åíòèðîâàííûå íà îïåðàöèè â ñòðàíàõ ÑÍÃ, ìîãóò îñóùåñòâëÿòü ñòðàòåãèþ, 
áëèçêóþ ê ñòðàòåãèè ëîêàëüíîãî îïòèìèçàòîðà. Ñ ðîñòîì öåí ôàêòîðîâ 
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ïðîèçâîäñòâà â Ðîññèè ðîññèéñêèì ôèðìàì âñå òðóäíåå èãðàòü ðîëü ïàð-
òíåðà ñ íèçêèìè èçäåðæêàìè. Íåêîòîðûå ýëåìåíòû ñòðàòåãèè ãëîáàëüíîãî 
êîíñîëèäàòîðà ìîãóò áûòü îáíàðóæåíû â àêòèâíîñòè ðîññèéñêèõ ìåòàëëóð-
ãè÷åñêèõ ôèðì. ×òî êàñàåòñÿ áûñòðî ãëîáàëèçèðóþùèõñÿ, òî ëèøü îãðàíè-
÷åííîå ÷èñëî ðîññèéñêèõ ôèðì äåéñòâèòåëüíî âëàäååò ïåðåäîâûìè òåõíî-
ëîãèÿìè, êîòîðûå ìîãëè áû íàéòè ãëîáàëüíîå ïðèìåíåíèå, õîòÿ â ïîñëåäíåå 
äåñÿòèëåòèå èäåÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî ëèäåðñòâà íàõîäèò â Ðîññèè àêòèâíóþ 
ïîëèòè÷åñêóþ ïîääåðæêó.

Ñëåäóþùèé øàã àíàëèçà íàöåëåí íà ïîíèìàíèå òîãî, êàê ñâÿçàíû 
ìåæäó ñîáîé òàêèå äåòåðìèíàíòû èíòåðíàöèîíàëèçàöèè ðîññèéñêèõ ôèðì, 
êàê ðîëü ìàòåðèíñêîé êîìïàíèè, ñòðàòåãè÷åñêèå ìîòèâû çàðóáåæíîé ýêñ-
ïàíñèè, ñïîñîáû ñîçäàíèÿ öåííîñòè è ïîñòðîåíèå ýôôåêòèâíîé òðàåêòî-
ðèè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè. Ðàññìîòðåíèå îïûòà ìíîãèõ ÐÌÍÊ ïîçâîëÿåò 
çàêëþ÷èòü, ÷òî â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ èõ ìàòåðèíñêèå êîìïàíèè èãðàþò 
ðîëü èíòåãðèðîâàííîãî îïåðàòîðà, «îõîòíèêà çà ðåñóðñàìè», «îõîòíèêà çà 
ðûíêîì», «îõîòíèêà çà òåõíîëîãèåé» èëè ðåæå ïðîâàéäåðà òåõíîëîãèè. Ýòî 
çàêëþ÷åíèå ñîîòâåòñòâóåò íàáëþäåíèþ, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì ôèðìû 
èç ðàñòóùèõ ýêîíîìèê èíòåðíàöèîíàëèçèðóþò ñâîè äåëîâûå îïåðàöèè íå 
â öåëÿõ ïåðåíîñà ñâîèõ êîìïåòåíöèé çà ðóáåæ, à äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîñòóïà 
ê «÷óæèì» ðåñóðñàì è ñïîñîáíîñòÿì [Mathews, 2006]. Îáîáùåííûé ïåðå-
÷åíü äåòåðìèíàíò èíòåðíàöèîíàëèçàöèè íåêîòîðûõ ÐÌÍÊ ïðåäñòàâëåí â 
òàáë. 2. 

Êàê âèäíî èç òàáëèöû, èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ÐÌÍÊ ìîæåò ïðåäîïðå-
äåëÿòüñÿ ðàçëè÷íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ìîòèâàìè, ñâÿçàííûìè, â ÷àñòíî-
ñòè, ñ ðàçâèòèåì ñïåöèôè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû. Ñðåäè òàêèõ ìîòèâîâ 
ìîæíî íàçâàòü äîñòóï ê íåäîñòàþùèì àêòèâàì è ïîääåðæàíèå ýôôåêòèâ-
íûõ ïðîïîðöèé ìåæäó ýëåìåíòàìè öåïî÷êè öåííîñòè, äîñòóï ê ðåñóðñàì 
è ðûíêàì, òåõíîëîãèÿì, áðåíäàì è óïðàâëåí÷åñêèì êîìïåòåíöèÿì, à òàêæå 
ðåàëèçàöèþ òåõíîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà, çàùèòó êîíêóðåíòíûõ ïîçèöèé 
íà ðûíêàõ îòäåëüíûõ ñòðàí.

Íèæå ðàññìîòðåíû ïðèìåðû ðîññèéñêèõ ÌÍÊ, èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ 
êîòîðûõ ïðåäîïðåäåëåíà ðàçëè÷íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ìîòèâàìè.

Äîñòóï ê íåäîñòàþùèì àêòèâàì. Â 2006 ã. Íîâîëèïåöêèé ìåòàëëóð-
ãè÷åñêèé êîìáèíàò (ÍËÌÊ) ïðèîáðåë 50%-þ äîëþ â ëþêñåìáóðãñêîé Steel 
Invest & Finance, ñîâìåñòíîì ïðåäïðèÿòèè ñ èòàëüÿíñêîé Duferñî. Ïàðòíåðû 
ïîëó÷èëè â ÑÏ ïî 50%. Duferco â îïëàòó ñâîåé äîëè âíåñ ïàêåòû àêöèé 
22 êîìïàíèé (âêëþ÷àÿ çàâîäû â Áåëüãèè, Ôðàíöèè, Èòàëèè, à òàêæå ñåðâèñ-
íûå öåíòðû âî Ôðàíöèè, Áåëüãèè è ×åõèè), à ÍËÌÊ — 805 ìëí åâðî. Áëà-
ãîäàðÿ ýòîé ñäåëêå ðîññèéñêàÿ êîìïàíèÿ ñìîãëà ñíèçèòü äîëþ ïðîäóêöèè ñ 
íèçêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòüþ, öåíû íà êîòîðóþ íàèáîëåå âîëàòèëüíû, 
è óâåëè÷èòü äîëþ ïðîäóêöèè ñ âûñîêîé äîáàâëåííîé ñòîèìîñòüþ.
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Òàáëèöà 2
Äåòåðìèíàíòû èíòåðíàöèîíàëèçàöèè íåêîòîðûõ ÐÌÍÊ

Роль мате-
ринской 

компании 
РМНК

Интегри-
рованный 
оператор

«Охотник 
за 

ресурсами»

«Охотник 
за рынком»

«Охотник 
за техно-
логией»

Провайдер 
технологии

Примеры НЛМК, 
«Роснефть», 
«ЛУКОЙЛ», 
«Газпром»

«Акрон» «Нориль-
ский никель», 
«Вым пел-
Ком», МТС

«ЛУКОЙЛ» Атомэнерго-
пром

Отрасль Глобальная Глобальная Глобальная, 
смешанная 
(с элемента-
ми мульти-
локальности)

Глобальная Глобальная

Стратеги-
ческие 
мотивы ин-
тернацио-
нализации

Доступ к не-
достающим 
активам, 
поддержа-
ние пропор-
ций между 
элементами 
цепочки 
ценности

Доступ 
к ресурсам

Доступ 
к рынкам и 
конечным 
потребите-
лям, развитие 
маркетинго-
вых компе-
тенций

Доступ к 
технологиям

Реализация 
технологи-
ческого по-
тенциала

Способ со-
здания цен-
ности

Синергия, 
экономия 
размещения

Экономия 
размещения

Перенос клю-
чевой компе-
тенции

Глобальное 
обучение

Перенос 
ключевой 
компетенции

Способы 
интерна-
циона ли-
зации

Поглоще-
ния, между-
народные 
стратеги-
ческие аль-
янсы

Поглоще-
ния

Поглощения, 
проекты 
green-fi eld

Поглоще-
ния, между-
народные 
стратегиче-
ские альянсы

Междуна-
родные стра-
тегические 
альянсы

Направле-
ние в це-
поч ке цен-
ности

Горизон-
тальная и 
вертикаль-
ная экспан-
сия

Обратная 
вертикаль-
ная инте-
грация

Горизонталь-
ная и прямая 
вертикальная 
экспансия

Горизон-
тальная и 
вертикальная 
экспансия

Прямая вер-
тикальная 
интеграция

Äîñòóï ê òåõíîëîãèÿì. Çàðóáåæíàÿ ýêñïàíñèÿ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ â ðÿ-
äå ñëó÷àåâ ïðåñëåäóåò öåëü îâëàäåòü òåõíîëîãèÿìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ 
ýôôåêòèâíîãî ðàçâèòèÿ áèçíåñà êîðïîðàöèè. Íåôòÿíûå ìåñòîðîæäåíèÿ â 
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Çàïàäíîé Àôðèêå ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê âåñüìà ïåðñïåêòèâíûå, çàïàñû êîòî-
ðûõ ìîãóò ïðåâûøàòü çàïàäíîñèáèðñêèå. Îäíàêî îòñóòñòâèå ó ðîññèéñêèõ 
íåôòåãàçîâûõ ÌÍÊ êîíêóðåíòîñïîñîáíûõ òåõíîëîãèé äîáû÷è óãëåâîäî-
ðîäîâ íà øåëüôå îãðàíè÷èâàåò èõ âîçìîæíîñòè ó÷àñòèÿ â ïåðñïåêòèâíûõ 
ïðîåêòàõ. Ðîññèéñêèé «ËÓÊÎÉË» â ïîñëåäíèå ãîäû àêòèâíî ðàçâèâàåò çà-
ðóáåæíóþ äîáû÷ó. Â 2007 ã. Lukoil Overseas, äî÷åðíÿÿ êîìïàíèÿ «ËÓÊÎÉ-
Ëà», çàêëþ÷èëà ñîãëàøåíèå ñ àìåðèêàíñêîé íåôòåãàçîâîé êîìïàíèåé Vanco 
Energy î ïðèîáðåòåíèè 56,66%-é äîëè â òðåõ ïðîåêòàõ ïî ãåîëîãîðàçâåäêå 
è ðàçðàáîòêå ïåðñïåêòèâíûõ ãëóáîêîâîäíûõ ó÷àñòêîâ íà øåëüôå Ãàíû â 
Ãâèíåéñêîì çàëèâå. Â 2010 ã. ñ òîé æå Vanco Energy «ËÓÊÎÉË» íà÷àë ãåîëî-
ãîðàçâåäêó íåôòÿíîãî ó÷àñòêà, ðàñïîëîæåííîãî íà øåëüôå Ðóìûíèè. Àìå-
ðèêàíñêàÿ êîìïàíèÿ, èìåþùàÿ îïûò ðàáîòû íà ãëóáîêîâîäíûõ øåëüôàõ, 
ñòàëà ëèäåðîì ðûíêà â ñôåðå óïðàâëåíèÿ ïðîãðàììàìè ðàçâåäêè ãëóáîêî-
âîäíîé äîáû÷è. Ïàðòíåðñòâî ñ Vanco Energy äîëæíî ïîìî÷ü «ËÓÊÎÉËó» â 
ïðèîáðå òåíèè îïûòà, íåîáõîäèìîãî äëÿ ó÷àñòèÿ â ïåðñïåêòèâíûõ îôôøîð-
íûõ ïðîåêòàõ.

Ðàçâèòèå ìàðêåòèíãîâûõ êîìïåòåíöèé. Äëÿ êîìïàíèé, äåéñòâóþùèõ 
â ìóëüòèëîêàëüíûõ îòðàñëÿõ, âàæíîé ÿâëÿåòñÿ ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî 
àäàïòèðîâàòü ñâîè ïðîäóêòû è óñëóãè ê òðåáîâàíèÿì ìåñòíûõ ðûíêîâ. 
Ïî ñòåïåííî íàêàïëèâàÿ îïûò íà íà÷àëüíîì ýòàïå ïðîíèêíîâåíèÿ íà çà-
ðóáåæíûå ðûíêè, ìåíåäæåðû ôèðì ïîëó÷àþò âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü 
åãî íà ïîñëåäóþùèõ ýòàïàõ çàðóáåæíîé ýêñïàíñèè. Ðîññèéñêàÿ òåëåêîì-
ìóíèêàöèîííàÿ êîðïîðàöèÿ «ÂûìïåëÊîì» âåäåò àêòèâíûå îïåðàöèè íà 
ðûíêàõ ðÿäà ñòðàí ÑÍÃ (Êàçàõñòàí, Óêðàèíà, Òàäæèêèñòàí, Óçáåêèñòàí, 
Ãðóçèÿ è Àðìåíèÿ). Â îäíèõ ñòðàíàõ «ÂûìïåëÊîì» îñóùåñòâëÿë ïðîåê-
òû ñòðîèòåëüñòâà ñåòåé â ôîðìå green-field, â äðóãèõ — ïðèîáðåòàë óæå 
èìåþùèåñÿ àêòèâû. Ðàçâèòèå â ñòðàíàõ ÑÍÃ äàëî «ÂûìïåëÊîìó» íîâûé 
îïûò è çíàíèÿ. Ïðè îáðåòåíèå «Àðìåíòåëà» â Àðìåíèè îáåñïå÷èëî «Âûì-
ïåëÊîìó» îïûò â ðàçâèòèè óñëóã ôèêñèðîâàííîé ñâÿçè. Óñëóãè ñâÿçè òðå-
òüåãî ïîêîëåíèÿ êîìïàíèÿ âïåðâûå çàïóñòèëà â Òàäæèêèñòàíå. Íàêîïëåí-
íûé îïûò â äàëüíåéøåì ïåðåíîñèëñÿ â äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ ãðóïïû 
«ÂûìïåëÊîì», â òîì ÷èñëå è â Ðîññèþ. Òàê êàê âî âñåõ ñòðàíàõ äåéñòâóåò 
ðàçíîå ðåãóëèðîâàíèå, «Âûì ïåëÊîì» âûíóæäåí áûë ïðèìåíÿòü òàì ðàç-
ëè÷íûå áèçíåñ-ìîäåëè è ñìîã ïðèîáðåñòè öåííûé îïûò âåäåíèÿ îïåðàöèé 
âî «ìíîæåñòâåííîé âíåøíåé ñðåäå», ÷òî íåîáõîäèìî ÌÍÊ, ñëåäóþùåé 
ìóëüòèëîêàëüíîé ñòðàòåãèè.

Ðåàëèçàöèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà. Â òåõ îòðàñëÿõ, ãäå ðîññèé-
ñêèå ôèðìû ÿâëÿþòñÿ òåõíîëîãè÷åñêèìè ëèäåðàìè, çàðóáåæíàÿ ýêñ ïàíñèÿ 
ïðèçâàíà ïîâûñèòü îòäà÷ó îò èíâåñòèöèé â íîâûå òåõíîëîãèè çà ñ÷åò ýêî-
íîìèè îò ìàñøòàáà. Â 2009 ã. «Àòîìýíåðãîïðîì», âõîäÿùèé â ãîñóäàðñòâåí-
íóþ êîðïîðàöèþ «Ðîñàòîì», äîãîâîðèëñÿ ñ ÿïîíñêîé Toshiba Cor po ration îá 
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ó÷àñòèè â ïðîåêòàõ ïî îáîãàùåíèþ óðàíà äëÿ íóæä ýíåðãåòèêè ßïîíèè è 
ñîâìåñòíûõ äåéñòâèÿõ íà ðûíêå òîâàðîâ è  óñëóã ÿäåðíî-òîïëèâíîãî öè-
êëà Àçèàòñêîãî ðåãèîíà. Òàêîå ñîòðóäíè÷åñòâî îáåùàåò áûòü âçàèìîâûãîä-
íûì: Ðîññèÿ — ìèðîâîé ëèäåð â òåõíîëîãèÿõ îáîãàùåíèÿ óðàíà, òîãäà êàê 
Toshiba ñ÷èòàåòñÿ âåäóùåé êîìïàíèåé â ñòðîèòåëüñòâå ÀÝÑ. Áëàãîäàðÿ ñî-
òðóäíè÷åñòâó ñ Toshiba ðîññèéñêàÿ ôèðìà ìîæåò ïîëó÷èòü äîñòóï ê íîâûì 
ðûíêàì ñáûòà ïðîäóêöèè è óñëóã ÿäåðíî-òîïëèâíîãî öèêëà.

Äîñòóï ê ðåñóðñàì. Ðîññèéñêàÿ õèìè÷åñêàÿ ãðóïïà «Àêðîí», îäèí èç âå-
äóùèõ ìèðîâûõ ïðîèçâîäèòåëåé ìèíåðàëüíûõ óäîáðåíèé, ñ íà÷àëà 2000-õ ãã. 
ðåàëèçóåò ñòðàòåãèþ âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî â ñîñòàâ 
ãðóïïû â äîïîëíåíèå ê ïðîèçâîäñòâåííûì ïîäðàçäåëåíèÿì âî øëè ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïî äîáû÷å ñûðüÿ, ëîãèñòè÷åñêèå è ñáûòîâûå êîìïàíèè. Â ðàìêàõ 
íàìå÷åííîé ñòðàòåãèè «Àêðîí» îñóùåñòâëÿåò ïðîåêòû ïî îñâîåíèþ ìåñòî-
ðîæäåíèé àïàòèò-íåôåëèíîâûõ ðóä è êàëèéíî-ìàãíèåâûõ ñîëåé. Â ÷àñò-
íîñòè, â Êàíàäå, â ïðîâèíöèè Ñàñêà÷åâàí, ãðóïïà âëàäååò ðàçðåøåíèÿìè íà 
ãåîëîãè÷åñêèå èçûñêàíèÿ íà 36 ó÷àñòêàõ ìåñòîðîæäåíèé êàëèéíûõ ñîëåé. 
Ê ðàçâåäêå, ïðîåêòèðîâàíèþ è ñòðîèòåëüñòâó ãîðíîäîáûâàþùèõ ïðåäïðèÿ-
òèé «Àêðîí» ïðèâëåêàåò âåäóùèå êàíàäñêèå èíæèíèðèíãîâûå êîìïàíèè, 
èìå þùèå áîëüøîé îïûò ðàáîòû â îòðàñëè.

Äîñòóï ê ðûíêàì. Íåêîòîðûå ðîññèéñêèå ôèðìû, ïûòàÿñü îáëåã÷èòü 
ïðîíèêíîâåíèå íà çàðóáåæíûå ðûíêè (íàïðèìåð, â ÅÑ èëè ÑØÀ) ñâîåé 
ïðîäóêöèè, ïðèîáðåòàþò ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè â öåëåâûõ ñòðàíàõ. 
Â 2003 ã. «Íîðíèêåëü» ïðèîáðåë êîíòðîëü (51,3% àêöèé) íàä êîìïàíèåé 
Still water, åäèíñòâåííûì â ÑØÀ ïðîèçâîäèòåëåì ïàëëàäèÿ è ïëàòèíû. Ìå-
íåäæåðû «Íîðíèêåëÿ» èñõîäèëè èç òîãî, ÷òî îáúåäèíåíèå çàïàñîâ «Íîðèëü-
ñêîãî íèêåëÿ» ñ êëèåíòñêîé áàçîé Stillwater îáåñïå÷èò âçàèìíûé âûèãðûø 
äëÿ îáîèõ ó÷àñòíèêîâ ñäåëêè. «Íîðèëüñêèé íèêåëü» ïëàíèðîâàë ïðîäà-
âàòü ïàëëàäèé ÷åðåç Stillwater. Ïîñêîëüêó Stillwater ÿâëÿåòñÿ åäèíñòâåííûì 
ïðî èçâîäèòåëåì ïëàòèíîèäîâ â ÑØÀ, ðåãóëÿòîð ïîòðåáîâàë îãðàíè÷èòü 
âëèÿíèå ðîññèéñêîé êîìïàíèè íà àêòèâ, è «Íîðíèêåëþ» áûëî çàïðåùåíî 
ïðîâîäèòü ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ â Ñîâåò äèðåêòîðîâ Stillwater, ÷òî çàòðóäíÿ-
ëî âëèÿíèå ìåíåäæìåíòà «Íîðíèêåëÿ» íà óïðàâëåíèå êîìïàíèåé. Ñ 2004 ã. 
«Íîðíèêåëü» íà÷àë ðåàëèçîâûâàòü ìåòàëë â ÑØÀ ñàìîñòîÿòåëüíî, ïîëó÷èâ 
áëàãîäàðÿ Stillwater äîñòóï ê êðóïíûì êëèåíòàì â ÑØÀ, â ÷àñòíîñòè, çà-
êëþ÷èëà äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû ñ Ford è DaimlerChrysler. Â 2010 ã. «Íîð-
íèêåëü» ïðèíÿë ðåøåíèå ïðîäàòü âñå ïðèíàäëåæàâøèå êîìïàíèè ÷åðåç 
Norimet Ltd àêöèè Stillwater Mining. Â öåëîì ïðîåêò îêàçàëñÿ ýôôåêòèâ-
íûì: âûðó÷êà îò ïðîäàæè ïàêåòà Stillwater â 3,7 ðàçà ïðåâûñèëà çàòðàòû íà 
àêòèâ. Îäíîâðåìåííî, çàðàáîòàâ ðåïóòàöèþ, «Íîðíèêåëü» ñóìåë çàêðåïèòü-
ñÿ íà àìåðèêàíñêîì ðûíêå — òåïåðü êîìïàíèÿ ñàìîñòîÿòåëüíî ïîñòàâëÿåò 
ïðîäóêöèþ êðóïíåéøèì àâòîïðîèçâîäèòåëÿì ÑØÀ.
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Àíàëèçèðóÿ êîíôèãóðàöèþ öåïî÷êè öåííîñòè, âûñòðàèâàåìóþ ÌÍÊ, 
âàæíî ðàçëè÷àòü «íèñõîäÿùèå» (downstream) è «âîñõîäÿùèå» (upstream) 
ôèðìåííûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Ìåæäó òåìè è äðóãèìè ìîæåò 
ñóùå ñòâîâàòü àñèììåòðèÿ [Rugman, 2005]. Õîòÿ îñíîâíûå çàêëþ÷åíèÿ îò-
íîñèòåëüíî ðåãèîíàëüíîé ïðèðîäû ÌÍÊ áûëè ñäåëàíû À. Ðàãìàíîì íà 
îñíîâå äàííûõ î ðåãèîíàëüíîì ðàñïðåäåëåíèè ïðîäàæ ÌÍÊ (ò. å. «íèñõî-
äÿùèõ» ýëåìåíòîâ â öåïî÷êå öåííîñòè), îí êîìáèíèðóåò îáà âèäà êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû ïðè àíàëèçå áàçîâûõ ðîëåé ñòðàòåãè÷åñêèõ 
áèçíåñ-åäèíèö â ÌÍÊ [Rugman, 2005]. Â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ìíî-
ãèõ ÌÍÊ, ïûòàþùèõñÿ îáúåäèíèòü ýôôåêòèâíîñòü ãëîáàëüíîé èíòåãðà-
öèè ñ ó÷åòîì íàöèîíàëüíûõ óñëîâèé, òàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàê ÍÈ-
ÎÊÐ, çàêóïêè è ïðîèçâîäñòâî, îòäåëÿþòñÿ îò ïîäðàçäåëåíèé ìàðêåòèíãà è 
ïîñëåïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ.

Ðàçíîîáðàçíûå êîìáèíàöèè «íèñõîäÿùèõ» è «âîñõîäÿùèõ» âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè ÌÍÊ â ðàçëè÷íûõ ñòðàíàõ îòðàæåíû â «êàðòå ãëîáàëüíûõ àì-
áèöèé», ïîêàçûâàþùåé ðîëü, êîòîðóþ ÌÍÊ ñîáèðàåòñÿ èãðàòü íà ìèðîâîì 
ðûíêå, è òî, êàê êîðïîðàöèÿ âèäèò áóäóùåå ñî÷åòàíèå ñâîèõ ïðîäàæ è àêòè-
âîâ â êëþ÷åâûõ ðåãèîíàõ ìèðà [Lasserre, 2007]. 

Ñ ïîìîùüþ «êàðòû ãëîáàëüíûõ àìáèöèé» ìîæíî îïðåäåëèòü ðàçëè÷-
íûå ðîëè, êîòîðûå èãðàþò ÌÍÊ: «ðåãèîíàëüíûé èãðîê», «ýêñïîðòåð», «ãëî-
áàëüíûé ïîñòàâùèê», «ðåãèîíàëüíûé äîìèíèðóþùèé èãðîê» (re gional do-
mi nant global player) è «ãëîáàëüíûé èãðîê». Â êà÷åñòâå äâóõ ïåðåìåííûõ â 
«êàðòå àìáèöèé» èñïîëüçóþòñÿ òàê íàçûâàåìûå èíäåêñ ãëîáàëüíûõ ïðîäàæ 
(global revenue index) è èíäåêñ ãëîáàëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé 
(global capacity index). Îáà èíäåêñà ðàññ÷èòûâàþòñÿ íà áàçå ñðàâíåíèÿ îáúåìà 
ïðîäàæ è àêòèâîâ ÌÍÊ â îñíîâíûõ ðåãèîíàõ ìèðà ñ ðàñïðåäåëåíèåì ñïðîñà 
íà ïðîäóêöèþ îòðàñëè, â êîòîðîé äåéñòâóåò êîðïîðàöèÿ, ìåæäó ýòèìè æå 
ðåãèîíàìè. Ýòî âûãëÿäèò ëîãè÷íûì ïðè ðàñ÷åòå èíäåêñà ãëîáàëüíûõ ïðî-
äàæ; îäíàêî ñðàâíåíèå ðåãèîíàëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ àêòèâîâ ÌÍÊ ñ ðåãèî-
íàëüíûì ðàñïðåäåëåíèåì ñïðîñà (à íå ðàñïðåäåëåíèåì ðåñóðñîâ) ïðåäñòàâëÿ-
åòñÿ ìåòîäîëîãè÷åñêè íåêîððåêòíûì.

Â íàñòîÿùåé ñòàòüå äëÿ îöåíêè ñîîòíîøåíèÿ ìåæäó «âîñõîäÿùèìè» 
è «íèñõîäÿùèìè» çàðóáåæíûìè îïåðàöèÿìè â ÐÌÍÊ è ó èõ îñíîâíûõ 
ãëîáàëüíûõ êîíêóðåíòîâ â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, ìåòàëëóðãèè è òåëåêîì-
ìóíèêàöèîííîì ñåêòîðå èñïîëüçóåòñÿ ìàòðèöà «Èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ïðî-
äàæ — èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ àêòèâîâ». Â êà÷åñòâå èíäèêàòîðà «íèñõîäÿ-
ùèõ» êîíêóðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû èñïîëüçóåòñÿ äîëÿ çàðóáåæíûõ 
ïðîäàæ â îáùèõ ïðîäàæàõ, à â êà÷åñòâå èíäèêàòîðà «âîñõîäÿùèõ» êîíêó-
ðåíòíûõ ïðåèìóùåñòâ — äîëÿ çàðóáåæíûõ àêòèâîâ â îáùèõ àêòèâàõ ôèð-
ìû (ðèñ. 2, 4 è 5).
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Ðèñ. 2. Ìàòðèöà «Èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ïðîäàæ — èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ àêòèâîâ»: 
íåôòåãàçîâûå ÌÍÊ

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: [UNCTAD…, 2010].

Êàê ïîêàçàíî íà ðèñ. 2, íåôòåãàçîâûå ÌÍÊ èç ðàçâèòûõ ñòðàí (íåêî-
òîðîå èñêëþ÷åíèå ñîñòàâëÿåò ConocoPhilips), ÿâëÿÿñü ëèäåðàìè ïî ðàçìåðó 
àêòèâîâ, èìåþò î÷åâèäíûé áàëàíñ ìåæäó «âîñõîäÿùèìè» è «íèñõîäÿùèìè» 
çàðóáåæíûìè îïåðàöèÿìè. «ËÓÊÎÉË», êðóïíåéøàÿ ïî ðàçìåðó àêòèâîâ 
ðîññèéñêàÿ íåôòåãàçîâàÿ ÌÍÊ, 70% àêòèâîâ èìååò â Ðîññèè, ò. å. â ñòðàíå 
ïðîèñõîæäåíèÿ, îñòàâàÿñü êðóïíûì ýêñïîðòåðîì íåôòè è íåôòåïðîäóêòîâ. 
Ýòî æå îòíîñèòñÿ (õîòÿ è â ìåíüøåé ñòåïåíè) ê áðàçèëüñêîé, âåíåñóýëüñêîé 
è ìàëàéñêîé ÌÍÊ. Íàïðîòèâ, Statoil, ConocoPhilips è Oil And Natural Gas 
Corporation of India, èìåÿ êðóïíûå àêòèâû âíå ñòðàíû ïðîèñõîæäåíèÿ, îñó-
ùåñòâëÿþò îñíîâíûå ïðîäàæè â ñâîèõ ñòðàíàõ.
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Ðîññèéñêèå ÌÍÊ, äåéñòâóþùèå â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, ñòðåìÿòñÿ ê 
äîñòèæåíèþ áîëåå ýôôåêòèâíûõ ïðîïîðöèé ìåæäó ýëåìåíòàìè öåïî÷êè 
öåííîñòè, â ÷àñòíîñòè, çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ äîëè «íèñõîäÿùèõ» îïåðàöèé. Òàê, 
êîìïàíèÿ «Ðîñíåôòü» îáúÿâèëà î íàìåðåíèè ïðèîáðåñòè ó âåíåñóýëüñêîé 
PDVSA 50% àêöèé Ruhr Oel, âëàäåþùåé ïÿòüþ íåôòåïåðåðàáàòûâàþùèìè 
çàâîäàìè â Ãåðìàíèè, ÷òî ïîçâîëèëî áû «Ðîñíåôòè» óâåëè÷èòü ñîîòíîøå-
íèå ïåðåðàáîòêè è äîáû÷è ñ 44 äî ïðèìåðíî 55%. Ìåíåäæåðû «ËÓÊÎÉËà» 
ñòàâÿò öåëüþ îáåñïå÷èòü ñáàëàíñèðîâàííûå îáúåìû ïåðåðàáîòêè è äîáû-
÷è íåôòè ñ êîýôôèöèåíòîì 70% (äëÿ ñðàâíåíèÿ: ConocoPhillips — ïî÷òè 
100%, ExxonMobil — 240%). Ê 2010 ã. ìîùíîñòè «ËÓÊÎÉËà» ïî ïåðåðàáîò-
êå ñîñòàâèëè îêîëî 70 ìëí ò â ãîä, èç íèõ 25 ìëí ò — çà ðóáåæîì (Áîëãà-
ðèÿ, Ðóìûíèÿ, Èòàëèÿ è Íèäåðëàíäû). Ñåé÷àñ «ËÓÊÎÉË» ïåðåðàáàòûâàåò 
îêîëî 62% äîáûâàåìîé íåôòè (ñì. âðåçêó è ðèñ. 3, ãäå ïîêàçàíû ðåøåíèÿ 
ìåíåäæìåíòà «ËÓÊÎÉËà» îòíîñèòåëüíî ïðîïîðöèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ îò-
äåëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â öåïî÷êå öåííîñòè è èíòåðíàöèîíàëèçàöèè 
ýòèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, à òàêæå èëëþñòðèðóåòñÿ òîðãîâûé áàëàíñ äî÷åð-
íèõ ïðåäïðèÿòèé «ËÓÊÎÉËà»).

Менеджеры интегрированной нефтегазовой корпорации «ЛУКОЙЛ» стремят-
ся к поддержанию эффективного баланса между элементами цепочки ценности и 
размещением отдельных видов деятельности корпорации. Степень интернациона-
лизации различных операций в цепочке ценности различается в зависимости от 
распределения ресурсов и производственных мощностей между странами. Корпо-
рация располагает запасами нефти и газа главным образом в России: доля между-
народных проектов составляет только 9,1%. В 2008 г. корпорация действовала в 
15 геологиче ских регионах вне России, где проводилось 18% разведочного буре-
ния: в Казахстане, Узбекистане, Азербайджане, Саудовской Аравии, Колумбии, Ве-
несуэле, Кот-д’Ивуаре, Гане и Египте. В сфере разработки месторождения и добычи 
нефти международные проекты обеспечивают 5,6%: в Казахстане, Узбекистане, 
Азербайджане и Египте.

В разработке газовых месторождений международные проекты занимают 
24,6%: в Казахстане, Узбекистане и Азербайджане.

Годовая производственная мощность в нефтеперерабатывающих подразделе-
ниях корпорации составила в 2008 г. 66,5 млн т (объем переработки — 56,28 млн т), 
мощность пяти российских нефтеперерабатывающих предприятий — 44,7 млн т 
(объем переработки — 44,18 млн т). Зарубежные нефтеперерабатывающие заводы 
«ЛУКОЙЛа» на Украине, в Болгарии и Румынии и совместное предприятие в Италии 
располагают мощностями в 21,8 млн т (объем переработки — 12,1 млн т).

Производство масел организовано на четырех российских и двух зарубежных 
перерабатывающих заводах: в Финляндии и Румынии. Газопереработка сконцентри-
рована на четырех предприятиях в России. Нефтехимические продукты производят-
ся на двух заводах в России, заводе на Украине и заводе в Болгарии.

Энергетические мощности «ЛУКОЙЛа» расположены исключительно в России.
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Ðèñ. 3. Òîðãîâûé áàëàíñ äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé «ËÓÊÎÉËà», 2009 (2008), ìëí ò
Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: [ËÓÊÎÉË…, 2008; 2009].

Что касается «нисходящих» видов деятельности, то «ЛУКОЙЛ» занят поставка-
ми нефти и газа и сбытом нефтепродуктов. Структура оптовых и розничных продаж 
неф тепродуктов выглядит следующим образом: Россия — 35,2%, СНГ — 11,6, страны 
Балтии — 3,3, европейские страны — 28,0, Турция — 3,0, США — 18,9%.

Сеть заправочных станций «ЛУКОЙЛа» в России насчитывает 2,106 станции, в Ев-
ропе — 2399, в США — 1524, странах СНГ — 517 и странах Балтии — 202 станции.
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Ðèñóíîê 4 èëëþñòðèðóåò òîò ôàêò, ÷òî ñðåäè êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ 
ìåòàëëóðãè÷åñêèõ ÌÍÊ, ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþùèõñÿ ïî ñòåïåíè èíòåð-
íàöèîíàëèçàöèè, ñîáëþäàåòñÿ îïðåäåëåííàÿ ïðîïîðöèîíàëüíîñòü ìåæäó 
çàðóáåæíûìè àêòèâàìè è çàðóáåæíûìè ïðîäàæàìè, ÷òî õàðàêòåðíî è 
äëÿ êðóïíåéøèõ ìèðîâûõ èãðîêîâ (èñêëþ÷åíèå ñîñòàâëÿåò Alcoa, ó êî-
òîðîé äîëÿ çàðóáåæíûõ àêòèâîâ çàìåòíî ïðåâûøàåò äîëþ çàðóáåæíûõ 
ïðîäàæ).

Ðèñ. 4. Ìàòðèöà «Èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ïðîäàæ — èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ àêòèâîâ»: 
ìåòàëëóðãè÷åñêèå ÌÍÊ

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: [UNCTAD…, 2010].

Êàê âèäíî èç ðèñ. 5, â òåëåêîììóíèêàöèîííîé îòðàñëè ó âñåõ îñíîâ-
íûõ èãðîêîâ äîëÿ çàðóáåæíûõ ïðîäàæ áëèçêà ê äîëå çàðóáåæíûõ àêòèâîâ 
(÷òî âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ òåõíîëîãè÷åñêèìè îñîáåííîñòÿìè îòðàñëè). 
Ðîññèéñêèå «ÂûìïåëÊîì» è ÀÔÊ «Ñèñòåìà», õîòÿ è çíà÷èòåëüíî óñòóïàþò 
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ìèðîâûì ëèäåðàì îòðàñëè ïî ñòåïåíè èíòåðíàöèîíàëèçàöèè, òàêæå ñîáëþ-
äàþò îïðåäåëåííûé áàëàíñ ìåæäó çàðóáåæíûìè àêòèâàìè è çàðóáåæíûìè 
ïðîäàæàìè.

Ðèñ. 5. Ìàòðèöà «Èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ïðîäàæ — èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ àêòèâîâ»: 
òåëåêîììóíèêàöèîííûå ÌÍÊ

Ñ î ñ ò à â ë å í î  ï î: [UNCTAD…, 2010].

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Ïîñëå äåñÿòèëåòèÿ áûñòðîãî ðîñòà ðîññèéñêèõ ÌÍÊ îíè ñòàëè íîâûì 
îò÷åòëèâî ïðîÿâëÿþùèìñÿ ôåíîìåíîì ñîâðåìåííîé ãëîáàëüíîé ýêî íî-
ìèêè, õîòÿ èõ çíà÷èìîñòü âî ìíîãîì îãðàíè÷èâàåòñÿ ñûðüåâûìè îòðà-
ñëÿìè. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïðè÷èí, ïî êîòîðûì òðàäèöèîííûé ïîäõîä 
ê àíàëèçó äåÿòåëüíîñòè ÌÍÊ íå ìîæåò áûòü íåïîñðåäñòâåííî èñïîëüçî-
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âàí äëÿ îáúÿñíåíèÿ äåÿòåëüíîñòè ÐÌÍÊ. Âî-ïåðâûõ, ðàäèêàëüíî ðàçëè-
÷àåòñÿ èñòîðè÷åñêèé îïûò ÌÍÊ èç ðàçâèòûõ ñòðàí è ðîññèéñêèõ ÌÍÊ. 
Âî-âòîðûõ, ìàêðîýêîíîìè÷åñêèå è ïîëèòè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè Ðîññèè 
êàê ñòðàíû ïðîèñõîæäåíèÿ ÌÍÊ ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ îò õàðàêòåðè-
ñòèê áîëüøèíñòâà äðóãèõ ñòðàí. Â-òðåòüèõ, âîñïðèÿòèå âåäóùèõ ðîññèé-
ñêèõ ÌÍÊ êàê «÷åìïèîíîâ ïðèðîäíûõ ðåñóðñîâ» îñòàåòñÿ ñïðàâåäëèâûì. 
Â-÷åòâåðòûõ, ÐÌÍÊ ïðèñóùà îïðåäåëåííàÿ ðåãèîíàëüíàÿ îðèåíòàöèÿ: ñòðà-
íû ÑÍÃ äî ñèõ ïîð îñòàþòñÿ âàæíûì ðåãèîíîì ïðèñóòñòâèÿ ÐÌÍÊ.

Òàê êàê îòðàñëåâîé ôàêòîð ÿâëÿåòñÿ âàæíûì äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòåïåíè 
èíòåðíàöèîíàëèçàöèè è ñïîñîáîâ âåäåíèÿ çàðóáåæíûõ îïåðàöèé ÐÌÍÊ, 
òåîðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà îáåñïå÷èâàþò ïîëåçíîå äîïîëíå-
íèå IB-òåîðèé â ïîíèìàíèè äåÿòåëüíîñòè ñîâðåìåííûõ ÌÍÊ. Êðóïíûå 
ðîññèé ñêèå ÌÍÊ èñïîëüçóþò ÷àùå ãëîáàëüíóþ èëè òðàíñíàöèîíàëüíóþ 
ñòðàòåãèþ, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþòñÿ ðàçâåòâëåííûìè öåïî÷êàìè öåííîñòè, 
â ðàìêàõ êîòîðûõ èíòåãðèðóþòñÿ îïåðàöèè, ïðîâîäèìûå â ðàçíûõ ñòðàíàõ. 
Èìåííî ðàçëè÷èÿ â óðîâíå ðàçâèòèÿ òåõ èëè èíûõ îòðàñëåé â íàöèîíàëü-
íûõ ýêîíîìèêàõ â çíà÷èòåëüíîé ìåðå ïðåäîïðåäåëÿþò ñîîòíîøåíèå ìåæäó 
âõîäÿùèìè è âûõîäÿùèìè ïðÿìûìè èíâåñòèöèÿìè.

Â ìóëüòèëîêàëüíûõ îòðàñëÿõ êðóïíûõ ðîññèéñêèõ ÌÍÊ ïî÷òè íåò, ÷òî 
èñòîðè÷åñêè ñâÿçàíî ñ îãðàíè÷åííûì îïûòîì ðîññèéñêèõ ôèðì ïî ïðî-
âåäåíèþ îïåðàöèé â äðóãèõ ñòðàíàõ è, êàê ñëåäñòâèå, ñ íèçêèì óðîâíåì 
ñïîñîáíîñòè ðîññèéñêèõ ôèðì ê àäàïòàöèè ñâîèõ ñòðàòåãèé è îïåðàöèé ê 
ìíîæåñòâåííûì óñëîâèÿì âíåøíåé ñðåäû. Òå æå ÐÌÍÊ, êîòîðûå äåéñòâóþò 
â ìóëüòèëîêàëüíûõ îòðàñëÿõ, âûíóæäåíû ïðèìåíÿòü â ðàçíûõ ñòðàíàõ ðàç-
ëè÷íûå áèçíåñ-ìîäåëè, ïîñòåïåííî ïðèîáðåòàÿ íåîáõîäèìûé îïûò âåäåíèÿ 
îïåðàöèé âî «ìíîæåñòâåííîé âíåøíåé ñðåäå».

Â ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ ðîññèéñêèå ôèðìû âûíóæäåíû êîíêóðèðîâàòü 
íà ãëîáàëüíîé îñíîâå. Â ñèëó èñòîðè÷åñêèõ îáñòîÿòåëüñòâ äåéñòâóþùèå â 
ãëîáàëüíûõ îòðàñëÿõ ðîññèéñêèå ôèðìû (êàê è ôèðìû èç íåêîòîðûõ äðó-
ãèõ ðàñòóùèõ ýêîíîìèê) îòíîñèòåëüíî ïîçäíî íà÷àëè ïðîöåññ èíòåðíàöèî-
íàëèçàöèè, ñòîëêíóâøèñü ñ âûáîðîì: ïûòàòüñÿ ñòðîèòü èíòåãðèðîâàííûå 
öåïî÷êè öåííîñòè ñàìèì èëè ïðèñîåäèíèòü ñâîè îïåðàöèè ê êàêîé-ëèáî 
ñóùåñòâóþùåé èëè ñòðîÿùåéñÿ öåïî÷êå. Â ïåðâîì ñëó÷àå óñèëèâàåòñÿ âî-
âëå÷åííîñòü ÐÌÍÊ â ãëîáàëüíûå öåïî÷êè öåííîñòè, âî âòîðîì — ïîçè-
öèîíèðîâàíèå ðîññèéñêîé ôèðìû êàê «íèøåâîãî èãðîêà», äîïîëíÿþùåãî 
öåïî÷êó öåííîñòè áîëåå êðóïíîé êîðïîðàöèè.

Êàê ïîêàçûâàåò îïûò, ÷àùå âñåãî ìàòåðèíñêèå êîìïàíèè ÐÌÍÊ èãðà-
þò ðîëü èíòåãðèðîâàííîãî îïåðàòîðà, «îõîòíèêà çà ðåñóðñàìè», «îõîòíèêà 
çà ðûíêîì», «îõîòíèêà çà òåõíîëîãèåé» èëè ðåæå ïðîâàéäåðà òåõíîëîãèè. 
Ïðè ýòîì èíòåðíàöèîíàëèçàöèÿ ÐÌÍÊ ìîæåò ïðåäîïðåäåëÿòüñÿ ðàçëè÷-
íûìè ñòðàòåãè÷åñêèìè ìîòèâàìè, ñâÿçàííûìè, â ÷àñòíîñòè, ñ ðàçâèòèåì 
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ñïåöèôè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ ôèðìû. Ñðåäè òàêèõ ìîòèâîâ ìîæíî íàçâàòü 
äîñòóï íå òîëüêî ê ðåñóðñàì è ðûíêàì, äîñòèæåíèå ýêîíîìèè îò ìàñøòàáà 
è ñîçäàíèå ñèíåðãåòè÷åñêèõ ïðåèìóùåñòâ, íî òàêæå è ê íîâûì òåõíîëî-
ãèÿì, áðåíäàì è óïðàâëåí÷åñêèì êîìïåòåíöèÿì. Ðîññèéñêèå ôèðìû ÷àñòî 
èíòåðíàöèîíàëèçèðóþò ñâîè äåëîâûå îïåðàöèè íå â öåëÿõ ïåðåíîñà ñâîèõ 
êîìïåòåíöèé çà ðóáåæ, à äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîñòóïà ê «÷óæèì» ðåñóðñàì è ñïî-
ñîáíîñòÿì. Âñå áîëüøåå çíà÷åíèå ïðèîáðåòàåò îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòíûõ 
ïðåèìóùåñòâ ÐÌÍÊ ñ ïîìîùüþ äîñòóïà ê íåäîñòàþùèì àêòèâàì è ýô-
ôåêòèâíîé èíòåãðàöèè òàêèõ àêòèâîâ (â ôîðìå âåðòèêàëüíîé èíòå ãðàöèè 
èëè ïîñòðîåíèÿ ñåòåâûõ îòíîøåíèé) ñ öåëüþ ïîääåðæàíèÿ ýôôåêòèâíûõ 
ïðîïîðöèé ìåæäó ýëåìåíòàìè öåïî÷êè öåííîñòè. Òàê, ðîññèé ñêèå ÌÍÊ, 
äåéñòâóþùèå â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, ñòðåìÿòñÿ ê äîñòèæåíèþ áîëåå ýô-
ôåêòèâíûõ ïðîïîðöèé ìåæäó ýëåìåíòàìè öåïî÷êè öåííîñòè, â ÷àñòíîñòè, 
çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ äîëè «íèñõîäÿùèõ» îïåðàöèé. Ðåæå âñòðå÷àþòñÿ òàêèå 
ìîòèâû, êàê ðåàëèçàöèÿ òåõíîëîãè÷åñêîãî ïîòåíöèàëà è çàùèòà êîíêóðåíò-
íûõ ïîçèöèé íà ðûíêàõ îòäåëüíûõ ñòðàí.

Â íàñòóïèâøåì äåñÿòèëåòèè ðîññèéñêèì ÌÍÊ ïðèäåòñÿ ðåøèòü, êà-
êèì îáðàçîì äåéñòâîâàòü â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè ñ ÌÍÊ èç ðàçâèòûõ 
ñòðàí â òðåõ êëþ÷åâûõ îáëàñòÿõ: â áîðüáå çà ïîòðåáèòåëåé â ðàñòóùèõ 
ýêîíîìèêàõ, çà ëèäåðñòâî â îòðàñëè è çà ïîçèöèè íà íîâûõ ðûíêàõ [Bo-
ston Consulting Group…, 2011]. Äëÿ îòâåòà íà ýòè âûçîâû ÐÌÍÊ äîëæíû 
âûðàáîòàòü ñîáñòâåííûå ìîäåëè âåäåíèÿ áèçíåñà, ñîïîñòàâèìûå ñ ïðåä-
ëàãàåìûìè ëó÷øèìè ìèðîâûìè ïðàêòèêàìè è â òî æå âðåìÿ äîñòàòî÷íî 
óíèêàëüíûå, ÷òîáû ïîääåðæèâàòü ñèëüíûå ãëîáàëüíûå êîíêóðåíòíûå ïî-
çèöèè.
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