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1.Економічне обґрунтування МБ.

 Метою системи фінансового обліку є ідентифікація, оцінка й поширення

економічної інформації, що забезпечує її користувачам

інформовані судження й прийняття рішень. Число користувачів цієї

інформації величезне. Облікова система забезпечує лінійних менеджерів

операційною інформацією, а топ-менеджерів — даними про фінансові результати, допомагаючи їм ухвалювати маркетингові, фінансові й стратегічні

рішення. Інвестори на основі інформації про результати роботи фірми визначають,

чи коштує купувати її акції й боргові зобов'язання. Державні

органі з її допомогою оцінюють, скільки податків повинна заплатити фірма, і

регулюють емісію її цінних паперів.

Фінансовий (або бухгалтерський) облік називають «мовою бізнесу» 

У порівнянні з національними фірмами бухгалтерські

завдання міжнародних корпорацій набагато складніше. Система обліку фірми, що працює

винятково на внутрішньому ринку, повинна відповідати професійним

і законодавчим нормам країни. У той час як МНК і її дочірні

компанії повинні відповідати порию суперечливим стандартам усіх

країн, у яких вони ведуть операції. Крім того, міжнародна фірма платить

податки в тих країнах, де вона здійснює свою діяльність, і на підставі тих

бухгалтерських документів, які вона становить у цих країнах. Для ефективного

керування діяльністю фірми місцевим менеджерам потрібно

бухгалтерська інформація, підготовлена відповідно до місцевих стандартів

обліку й деномінована в місцевій валюті. Однак корпоративним

топ-менеджерам для оцінки результатів роботи закордонного дочірнього підприємства

і його цінності необхідно, щоб уся бухгалтерська документація

була переведена у валюту країни материнської компанії з використанням установлених

цією фірмою бухгалтерських правил і процедур. Додаткові

складності виникають, коли материнська компанія починає поєднувати облікові

записи різних дочірніх компаній у консолідовану фінансову звітність,

оскільки із часом міняються обмінні курси валют.

Аналогічно, інвестори всього миру, прагнучи одержати найбільшу віддачу на

свій капітал, повинні могти інтерпретувати звіти фірми, навіть

якщо та використовує іншу валюту й іншу систему обліку. Загалом кажучи, наявність

у міжнародних інвесторів точної й надійної інформації, на підставі якої

вони можуть ухвалювати інвестиційні рішення, — одне з умов ефективного

функціонування глобальної економіки. Бухгалтерські скандали, з

розповіді про яких почалася ця глава, являють пряму загрозу світовій економіці,

а тому виходять далеко за рамки компаній, працівників і акціонерів,

яких стосуються в першу чергу. Відповідно перед бухгалтерськими уч-__реждениями, регулювальними органами й фондовими біржами коштує завдання зміни

облікових систем і стандартів у країнах усього миру з метою відновлення

довіри міжнародних інвесторів.

Національні відмінності у фінансовому обліку

У міжнародному бізнесі повинна бути прийнята система бухгалтерського обліку,

що забезпечує як внутрішню інформацію, необхідну менеджерам для

керування фірмою, так і зовнішню інформацію, необхідну акціонерам,

кредитним організаціям і державним органам країн, у яких працює

фірма. Однак, як буде показано, через відмінності в національних підходах і

практиці бухгалтерського обліку про цю мету простіше сказати, чим її досягти.

Коріння відмінностей

Як показано на мал.1, стандарти й практика фінансового обліку відбивають

вплив законодавчих, культурних, політичних і економічних факторів.

Тому що в кожної країни ці фактори свої, основні цілі бухгалтерського

обліку й підходи до нього також різняться, і часом значно.

Почнемо з відмінності між країнами загального права й країнами кодексного права.

У країнах загального права, таких як Великобританія й США, розвиток бухгалтерських

процедур звичайно здійснюється за допомогою рішень, прийнятих

незалежними органами стандартизації, такими як Бюро стандартів обліку(Великобританія) або Бюро стандартів фінансового обліку (FASB) у США.
Рис. 1. Фактори, що впливають на прийняту в країні систему фінансового обліку
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 Кожне

із цих бюро працює в співробітництві із професійними бухгалтерськими

групами, такими як інститути присяжних бухгалтерів (у Великобританії їх

трохи). Бухгалтери країн загального права звичайно випливають так званим загальноприйнятим

бухгалтерським принципам (Generally Accepted Accounting Principles,

GAAP), що забезпечують правдиве та безпристрасне відбиття результатів

діяльності фірми на основі стандартів, погоджених із зазначеними професійними

радами. У рамках цих принципів бухгалтери мають волю

дій у розсудливім здійсненні своїх професійних вистав

про правдиве й безстороннє відбиття ефективності фірми.

У країнах кодексного права, навпаки, процедури й стандарти фінансового

обліку найчастіше кодифіковані.У цих країнах практика обліку визначається

не колективними рішеннями професійних груп, таких як бюро стандартів

(наприклад, FASB), а законом.

Для здійснення цієї юридичної ролі вся облікова документація

фірм повинна бути офіційно зареєстрована у відповідних державних

органах. Аналогічно бухгалтерська практика ФРН здійснюється

у строгій відповідності з вимогами закону або судових рішень.

На практику обліку впливає також законодавча система країни. У більшості

розвинених країн поведінка підприємств диктується нормами як публічного,

так і приватного права, хоча комбінація цих норм у кожній країні своя. Тому що

французькі й німецькі бухгалтерські процедури встановлені законом, що веде

роль у моніторингу практики обліку в цих країнах відіграє держава. В

Франції бухгалтери за законом зобов'язано повідомляти владі про всі правопорушення,

виявлених ними в процесі аудиторської перевірки. У США, навпаки,

забезпечення точності й чесності бухгалтерської практики фірми вирішується переважно

у приватному порядку.

Система фінансового обліку може також відбивати національну культуру

країни. Детально викладені владою Франції бухгалтерські процедури відбивають

статистичні традиції цієї країни. Великі французькі фірми

також зобов'язано публікувати соціальний баланс, що характеризує обіг

с трудовим колективом і оплату праці. 

Наступними важливими детермінантами бухгалтерських процедур є

міжнародні політичні зв'язки країни. Більшість членів Британської співдружності. Націй прийняли принципи й процедури бухгалтерського обліку Великобританії,

а колишні колонії Франції й Нідерландів успадкували їх від

своїх колоніальних правителів. Аналогічно, бухгалтерські процедури Філіппінських

островів відповідають процедурам Сполучених Штатів Америки,

під контролем яких країна перебувала в період з 1898 по 1946 р.

На практику фінансового обліку впливає також економічна система країни.

В умовах планової економіки облікова система покликано забезпечувати органі

державного планування інформацією про обсяги випуску продукції.

Подібні системи орієнтовані на документацію того, як використовуються державні

засоби й чи виконуються встановлені урядом обсяги

виробництва. З іншого боку, у ринково орієнтованих системах менеджерам

і інвесторам потрібна інформація про прибутки й витрати.

На національні стандарти фінансової звітності можуть вплинути й ринки

капіталу. Американські фірми традиційно залучають капітал часток

інвесторів. У цьому зв'язку стандарти обліку спрямовані на забезпечення аутсайдерів

— приватних власників акцій і облігацій — точною й корисною інформацією,

що допомагає ним ухвалювати коректні інвестиційні рішення. Щоб досягти
цієї мети, відкриті акціонерні товариства повинні відповідати всім

вимогам надання фінансової звітності, установленим Комісією

по цінних паперах і біржам (Securities and Exchange Comission — SEC). 

Комісія вводить нові вимоги, що зобов'язують фірми робити облікову

документацію прозоріше й зрозуміліше для інвесторів. У ФРН, навпаки, що домінує

роль у наданні капіталу відіграють кілька великих банків, в

зв'язки із чим практика бухгалтерського обліку спрямована в основному на забезпечення

потреб кредиторів. Через це, наприклад, їй властива недооцінка

активів і переоцінка пасивів. Банкам Позикодавцям такий консервативний

підхід по душі. Приватний ринок капіталу не відіграє в Німеччині такий основної

ролі, як у США, тому інформації для приватних інвесторів

у німецькій практиці обліку приділяється набагато менше уваги, чому в американській.

 Наприклад, німецька корпорація не зобов'язано консолідувати рахунку

своїх дочірніх компаній, якщо їх види діяльності значно відрізняються

від діяльності материнської компанії або якщо консолідація зажадає занадто

більших витрат. Через цей приватним інвесторам важко оцінити загальні результати

діяльності такої фірми. Зате в її банкірів таких проблем не виникає:

ті найчастіше входять до складу ради директорів і в якості кредиторів

мають доступ до всієї фінансової інформації.

Схожа ситуація спостерігається в Японії. Тут більшість відкритих акціонерних

суспільств є членами кейрецу. У них відносно мало часток

акціонерів, тому що акції поширюються в основному між членами кейрецу,

серед банків і інших фінансових установ. Крім того, більшості

японських фірм властиво високе за західними стандартами відношення позикового

капіталу до власного. Таким чином, японські стандарти фінансової

звітності орієнтовані на забезпечення потреб кредиторів фірми й

партнерів по кейрецу, хоча ті й інші й так мають привілейований доступ до фінансової документації, а не потреб сторонніх інвесторів.

ВІДМІННОСТІ в практиці обліку.
На філософію й відношення кожної країни до системи фінансової звітності

впливають політичні, культурні, законодавчі й економічні сили. Вони

також впливають на те, як бухгалтери країни підходять уводити, увести до ладу різним аспектам

обліку. Відмінності в підходах, у свою чергу, позначаються на офіційних розмірах

прибутки фірми, на оцінці її активів, на величині податків, на рішенні

починати або продовжувати ділові операції в країні. Міжнародні підприємства,

належні на закордонні правила бухгалтерського обліку, але не

враховуючі ці відмінності, ризикують зробити дорогі, а часом і фатальні

стратегічні прорахунки й операційні помилки. Розглянемо деякі

з найбільш важливих відмінностей у системах обліку різних країн, що стосуються

міжнародних фірм.

Оцінка й переоцінка активів. Системи звітності в більшості країн засновані

на припущенні про те, що активи фірми повинні оцінюватися по первісній

вартості. Інакше кажучи, актив відбивається в бухгалтерських документах

по своїй покупній ціні за винятком зношування. Однак через інфляцію

ринкова вартість активів звичайно виявляється вище їхньої первісної вартості.

У різних країнах ця проблема вирішується по-різному. Фірмам у Нідерландах

дозволяється збільшувати вартість таких активів у своїх балансах, відбиваючи

їхню дійсну відбудовну вартість. Британські бухгалтери можуть

вибирати на свій професійний розсуд, чи оцінювати активи по первісній

вартості, по поточній вартості або по комбінації того й іншого.

В Австралії, що успадкувала британську бухгалтерську філософію, бухгалтери

у цьому змісті теж мають велику свободу дій. Австралійські фірми

можуть вносити зміни у вартість довгострокових активів з урахуванням інфляції або

поліпшення економічної ситуації. У США і Японії, однак, подібна підвищувальна

переоцінка протизаконна. Дані відмінності в процедурах переоцінки активів

говорять про те, що до порівняння бухгалтерських балансів фірм із різних країн

потрібно підходити з обережністю.

Оцінка товарно-матеріальних запасів. У будь-якому курсі бухгалтерського обліку

розповідається про дві основних методах оцінки запасів: LIFO (last in, first out,

оцінка запасів за цінами перших покупок) і FIFO (first in, first out, оцінка за цінами

останніх покупок). У часи інфляції метод LIFO, як правило, веде до

більшому збільшенню звітної собівартості реалізованих товарів фірми,

зниженню балансової вартості її товарно-матеріальних запасів і зменшенню

звітному прибутку (а разом з нею, швидше за все, і податків), чому метод FIFO.

FIFO забезпечує більш прозору оцінку вартості існуючих запасів

фірми, чому LIFO. У цьому зв'язку, порівнюючи ефективність двох фірм, необхідно

знати, яким методом оцінки користується кожна з них. Американські, японські

і канадські фірми можуть застосовувати кожної з методів. В Австралії метод lifo неприпустимий, а от у Новій Зеландії він дозволений, але, як правило, не застосовується.

Бразильські й британські фірми звичайно застосовують тільки метод

FIFO?

Відносини з податковими органами. Звітна документація фірми становить

основу розрахунку її податкових зобов'язань. У ФРН бухгалтерські процедури

чітко викладені в Комерційному кодексі й відповідають вимогам податкового

законодавства країни. Звичайно різниці між фінансовою звітністю

для акціонерів і фінансовою звітністю для німецьких податкових органів не

робиться. У США прийнятий зовсім інший підхід. Американські фірми становлять

два різні види фінансової звітності: одну для Податкового керування,

а іншу для акціонерів. Такі дії дозволені податковим законодавством

США й дозволяють фірмам користуватися спеціальними умовами

податкового законодавства й зменшувати оподатковуваний дохід. Наприклад,

американські фірми часто застосовують прискорене нарахування амортизації в

податкових цілях, але не з метою складання фінансової звітності. У Німеччині

у фірм такої можливості, як правило, немає. Якщо німецька фірма прагне скористатися

прискореним нарахуванням зношування в податкових цілях ( для зниження

податків за поточний рік), вона повинна відбити це й у звітах для акціонерів

(що зменшить звітні дані про дохід).

Змушені вибирати між більш високими податками й зменшеним в

звіті доходом, німецькі фірми здебільшого віддають перевагу

другому варіанту. Менеджери й інвестори повинні розуміти, що через цей

офіційно опублікованим прибуткам німецьких фірм властиве заниження.

Через цю негнучкість облікової системи німецьким фірмам буває сутужніше залучати

капітал. Втім, за капіталом вони звичайно звертаються до великих фінансових

посередникам, таким як банки й страхові фірми. Ці інвестори-інсайдери
мають доступ до більш докладної інформації про результати роботи

фірми, чому та, яка доступна у формах фінансової звітності, що входять в

склад річного звіту.

Податкове законодавство відіграє вагому роль і у французькій практиці

бухгалтерського обліку, що випливає чітко певним процедурам, викладеним

державою у вигляді єдиного плану рахунків. Як і в німецькій системі, зниження

вартості в податкових цілях неприпустимо без відбиття в річний фінансової

звітності. А тому що податкове законодавство займає в бухгалтерському обліку

домінуюче місце, французькі фірми найчастіше зменшують податкове

тягар, занижуючи при цьому свої звітні показники доходів і чистих активів.

Використання резервних рахунків. Наступною важливою відмінністю національних

облікових систем є використання резервних рахунків — рахунків, на

які записуються майбутні витрати, що передбачаються, здатні вплинути на

роботу фірми. Наприклад, оптовий постачальник канцелярських товарів, знаючи, що

частина відвантаженої продукції не буде оплачена, а частина повернеться від роздрібних

торговців назад, може створити резервний рахунок безнадійних боргів і повернутого

товару. У США використання резервних рахунків обмежене й уважно

контролюється Податковим керуванням і Комісією з коштовних

паперам і біржам. Податкове керування не заохочує їхнє створення, так як відрахування на ці рахунки зменшують оподатковуваний дохід. Комісія з коштовних

паперам, зі своєї сторони, побоюється того, що фірми можуть маніпулювати

резервними рахунками й тим самим створювати недостовірну картину свого

фінансового стану.

На відміну від обмежувальної американської системи Комерційний кодекс

Германії ліберально дозволяє німецьким фірмам відкривати резервні рахунки

під різні потенційні майбутні витрати, такі як відкладений ремонт

або схильність міжнародним ризикам. Ці резерви зменшують звітну

прибуток, з якого розраховуються податки, тому більшість німецьких

фірм активно ними користуються. У середині 19909х рр., наприклад, Deutsche Bank

визнав, що його сховані резерви перевищують $14 млрд.9

Використання резервних рахунків заважає стороннім інвесторам оцінювати

результати роботи німецьких фірм. Самі фірми за допомогою резервних рахунків

часто згладжують коливання своїх доходів, у вдалі роки перераховуючи на них

великі суми грошей, а в погані користуючись ними як самими справжніми резервами.

Через використання резервних рахунків звітні доходи німецьких фірм

часто виявляються більш стабільними доходів американських компаній. Це створює оманне

враження, начебто перші менш ризиковані, чому другі. Дана відмінність

у бухгалтерському обліку ускладнює інвесторам завдання прийняття рішень про

тому, як диверсифікувати міжнародні портфелі, щоб знизити загальну

ризикованість інвестицій.

Інші відмінності. У підходах різних країн до бухгалтерського обліку існує

і багато інших відмінностей. Нижче приводяться кілька прикладів:

капіталізація фінансової оренди: американські, британські й канадські

фірми зобов'язано капіталізувати фінансову оренду (лізинг), тоді як

французькі й швейцарські фірми мають таке право, але не обов'язок;

складання консолідованої фінансової звітності: для американських

і британських фірм консолідація фінансової звітності обов'язкова, тоді

як німецькі фірми можуть не консолідувати дочірні компанії,

якщо їх діяльність значно відрізняється від діяльності батьківської

фірми або якщо консолідація зажадає від останньої занадто більших

витрат;

капіталізація витрат на наукові дослідження й дослідно-конструкторські

розробки (НИОКР): у більшості країн фірмам дозволяється капіталізувати

витрати на НИОКР, однак у США ця практика заборонена,

за винятком ряду випадків;

облік ділової репутації: фірма, що здобуває іншу фірму, часто платить

за неї суму, що перевищує її балансову вартість. Різниця між

балансовою вартістю фірми й ціною її покупки називається діловою репутацією. У Нідерландах ділова репутація звичайно списується

протягом 5 років, хоча фірми можуть списати її відразу або протягом періоду

часу тривалістю до 10 років. Британські фірми також можуть

вибирати між негайним списанням ділової репутації або капіталізацією

її в балансі з наступним списанням протягом деякого часу. Французькі фірми можуть списувати ділову репутацію протягом

5-20 років. А от у Японії списання ділової репутації строго обмежене.

Вплив відмінностей у фінансовій звітності на ринки капіталу

Різноманітні відмінності в практиці обліку в різних країнах були б не більш ніж

цікавими відомостями, якби не потреба міжнародних бізнесменів

в інформації, необхідної для прийняття рішень. Через ці відмінності результати

роботи фірм, розташованих у різних країнах, можуть бути перекручені. Як

уже відзначалося, через погодженість фінансового й податкового обліку прибутки

німецьких і французьких фірм часто бувають занижені. У японських фірм відношення

ринкової ціни акції до чистого прибутку компанії розраховуючи на одну

акцію часто виявляється вище, чим в американських, у першу чергу тому,

що японська практика обліку найчастіше обумовлює значне зменшення

звітному прибутку. Приміром, японські фірми у звітах для акціонерів указують

амортизаційні відрахування, розраховані прискореним методом, і можуть

створювати більші резервні фонди під майбутні пенсійні зобов'язання.

У цілому вплив цих відмінностей очевидно: порівнювати фінансову звітність

фірм із різних країн надзвичайно складно, що ще більше утрудняє міжнародним

інвесторам завдання оцінки ефективності глобальних компаній.

Дані відмінності можуть виявляти на світовий ринок капіталу й інші впливи.

Нью-Йоркську фондову біржу, наприклад, прямо стосуються введені

Комісією із цінних паперів правила обліку для відкритих акціонерних

суспільств, що підпадають під її юрисдикцію. Згідно із цими правилами, фірма повинна

забезпечити повне й всебічне розкриття інформації про свій фінансовий

стані. На Нью-Йоркській біржі побоюються, що це змусить іноземні

фірми зайвий раз подумати, перш ніж випускати свої акції в обіг, що

негативно позначиться на конкурентоспроможності біржі.

Втім, інформаційно навантажена американська практика обліку має

і певні переваги. На думку багатьох іноземних банкірів,

США — краще місце для видачі позичок, а всі тому, що в цій країні існує

політика обов'язкового публічного розкриття інформації. Завдяки

цій політиці фірми публікують достовірні відомості, що дозволяють оцінювати

ризикованість потенційних кредитів. Для порівняння, німецька система

звітності, що дозволяє фірмам поєднувати різні категорії витрат і відкривати

різноманітні резервні рахунки, куди менш дружелюбна стосовно потенційних

іноземним позикодавцям. Як відзначив один інвестиційний менеджер:

≪ із- за низької якості фінансової інформації, надаваної

німецькими фірмами, інвесторам важко купувати акції, тому що їм неможливо

дати однозначну оцінку» 
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Вплив процедур обліку на корпоративний фінансовий контроль

Відмінності в процедурах фінансового обліку також ускладнюють МНК завдання керування

закордонними підприємствами. Дочірні компанії МНК повинні забезпечувати

вище керівництво материнської компанії своєчасної й однакової

фінансовою інформацією, яка до того ж повинна бути порівнянної,

щоб можна було проводити порівняльну оцінку їх ефективності. Відповідно

батьківські фірми часто диктують своїм дочірнім компаніям, які

форми й процедури використовувати для складання, що відправляється «нагору»
фінансової звітності. Coca-Cola, наприклад, розробила для своїх дочірніх

підприємств простої у використанні, стандартизований посібник зі складання

фінансової звітності, засноване на принципах GAAP.14

Керівництво МНК також повинне розв'язати, у якій валюті оцінювати ефективність

роботи закордонних дочірніх компаній і їх менеджерів: у валюті країни

материнської компанії або у валюті країни, що ухвалює. На перший погляд,

вибір очевидний: транслювати фінансову звітність кожної дочірньої компанії

у валюту країни материнської компанії й тим самим спростити завдання порівняння.

Однак деномінація звітності в «материнській» валюті може привести

до того, що менеджери дочірніх компаній будуть більше стежити за ситуацією на

валютному ринку, чим управляти діловими операціями своїх підприємств. На практиці

загальноприйнятої відповіді на запитання про те, у якій валюті оцінювати ефективність,

не існує. Одні МНК вибирають валюти країн, що ухвалюють, інші

— валюту країни походження, але більшість, зважаючи на все, працює й

с тими й з іншими.

2.Облік та аудит у міжнародному бізнесі. 
Основні методи контролю

Системи бухгалтерського обліку. Бухгалтерський облік — це комплексна система

збору, аналізу й передачі даних про стан фінансових ресурсів компанії,

Процедури бухгалтерського обліку строго регламентовані й повинні відповідати

правилам, запропонованим національними урядами, Завдяки такий

регламентації процедур бухгалтерського обліку інвестори, урядові органі

і інші зацікавлені сторони можуть скласти загальне уявлення про те,

які процеси лежать в основі тієї або іншої інформації, і визначити прийнятний

рівень довіри до точності й змісту цієї інформації. Міжнародні компанії

зустрічаються з більшою кількістю труднощів у процесі організації

системи бухгалтерського обліку в порівнянні з компаніями, що діють винятково

на вітчизняних ринках. У міжнародній компанії повинна бути сформована система бухгалтерського обліку, призначена для контролю й моніторингу ефективності роботи компанії в цілому, а також кожного її дивізіону, виробничого підрозділу або дочірньої компанії. Така система дозволяє

керівництву корпорації здійснювати моніторинг ефективності роботи кожної

її структурної одиниці.

Проблеми можуть виникнути у випадку, коли стандарти або процедури бухгалтерського

обліку, які використовуються в корпорації, виявляються ( як це

часто буває) несумісними. Кожне дочірнє підприємство повинне вести бухгалтерську

документацію відповідно до місцевих процедур бухгалтерського

обліку й робити всі бухгалтерські розрахунки в місцевій валюті. Це необхідно,

щоб забезпечити відповідність системи бухгалтерського обліку даного

дочірнього підприємства урядовим нормативним актам і щоб задовольнити

потреби місцевих менеджерів. З іншого боку, щоб задовольнити

потреби інвесторів, а також регулятивних і податкових органів країни,

де розташована материнська компанія, необхідно, щоб фінансова звітність

кожного підрозділу була трансльована у відповідності зі стандартами

обліку, прийнятими в країні материнської компанії, і щоб усі показники

були представлені у валюті цієї країни. Керівництву материнської компанії

необхідно ухвалити рішення, як слід оцінювати ефективність роботи кожного

з дочірніх підприємств і його менеджерів: використовуючи місцеву валюту

країни, у якій діє дочірнє підприємство, валюту країни материнської

компанії або яку-небудь комбінацію цих двох валют.

Фінансовий облік міжнародних ділових операцій

Крім труднощів, викликаних відмінностями систем фінансової звітності різних

країн, більшості міжнародних фірм також доводиться вирішувати два

типу більш конкретних проблем бухгалтерського обліку, що неодмінно виникають

у міжнародному бізнесі:

1) облік транзакцій, деномінованих в іноземній валюті;

2) відбиття операційних результатів закордонних дочірніх компаній

у консолідованій фінансовій звітності корпорації.

Важливість цих проблем для міжнародних підприємств обумовлена припиненням

дії Бреттон- Вудскої угоди 1971 г. Ця угода припускала

наявність фіксованих обмінних курсів валют, а тому проблеми з

обліком міжнародних ділових операцій, деномінованих в іноземній

валюті, були мінімальними. Коли Бреттон- Вудска угода перестала діяти,

курси валют стали мінятися, і часом значно. Починаючи з 1971 р.

облік впливу змін обмінного курсу на вартість міжнародних транзакцій

і на консолідовану фінансову звітність корпорацій став одним з

істотних аспектів міжнародного бізнесу.

Облік транзакцій в іноземній валюті.
Фірми зустрічаються із проблемою обліку транзакцій в

іноземній валюті щораз, коли погоджуються здійснити продаж або

оплатити покупку товарів, послуг або активів у валюті іншої країни. При існуючої

системі гнучких обмінних курсів дуже імовірно, що за час із моменту

підписання фірмою міжнародного контракту до моменту платежу або

вступу коштів за товари, послуги або активи курс валюти зміниться.

Згідно зі стандартом № 52 Бюро стандартів фінансового обліку США, що діє

с 1981 р., американські фірми зобов'язано враховувати такі міжнародні

транзакції методом подвійної транзакції (two-transaction approach) 

Трансляція іноземної валюти

Другий тип проблем міжнародного фінансового обліку, з яким зустрічаються

МНК, виникає, коли фірма звітує про результати діяльності

своїх закордонних дочірніх компаній перед акціонерами й податковими органами

своєї рідної країни. Звичайно закордонні дочірні підприємства здійснюють

операції в місцевій валюті, а тому материнська компанія повинна

перерахувати дані фінансових звітів у своїй валюті. Процес «перекладання» фінансових звітів дочірньої компанії, деномінованих у локальній валюті, у валюту материнської компанії називається трансляцією (translation) і пов'язаний із проблемою трансляційного ризику. У більшості

МНК необхідність процесу трансляції визначається обов'язком

формувати консолідовану фінансову звітність. У консолідованої

фінансової звітності вся сукупність операцій материнської

фірми і її дочірніх компаній відбивається у вигляді єдиного комплекту звітів,

деномінованих в одній валюті.

Трансляція фінансових звітів з однієї валюти в іншу вимагає застосування

відповідного обмінного курсу. Тому що відбивані у звітах ділові

операції відбуваються в різні моменти часу, виникає питання про те, який

саме курс використовувати: курс на день здійснення транзакції (історичний

курс), курс на день складання фінансового звіту (поточний курс), середньозважений

курс за період часу або якийсь інший? У США положення відносно

обмінних курсів і бухгалтерських процедур, використовуваних при перекладі

і наступної консолідації фінансових звітів, деномінованих в

іноземній валюті, викладені в стандарті № 52 Бюро стандартів фінансового

обліку.

Згідно із цим стандартом трактування закордонних інвестицій здійснюється

по-різному залежно від того, якою часткою статутного капіталу закордонної

фірми володіє материнська компанія (див. табл.2). Американська фірма,

що має портфельні інвестиції в іноземній компанії (менш 10%), зобов'язана

користуватися витратним методом. При такому методі обліку інвестиції заносяться

на рахунки американської фірми по первісній вартості, із застосуванням

історичного обмінного курсу — курсу на день придбання акцій

закордонного підприємства. Усі дивіденди, одержувані американською фірмою від

портфельних інвестицій, відбиваються в її звіті про прибутки й збитки в перерахуванні

за курсом, що діє на день одержання дивідендів. Приміром, такий

підхід використовує компанія Ford, що володіє 9,4% акцій корейської Kia Motors.

Якщо американській фірмі належить від 10 до 50% акцій закордонної фірми,

вона зобов'язано користуватися методом участь на паях. Наприклад, з використанням

цього методу в консолідованій фінансовій звітності корпорації Ford відбивається той факт, що це американське підприємство володіє 33% акцій

компанії Mazda. Метод участь на паях вимагає, щоб американська фірма

ураховувала свої первісні інвестиції в закордонних компаніях по балансовій

вартості, з використанням історичного обмінного курсу. Однак згодом,

коли закордонне підприємство одержує прибутки або зазнає збитків,

обсяг цих інвестицій, відбиваний у консолідованій фінансовій звітності

американської фірми, коректується з урахуванням цих прибутків або збитків з

використанням обмінного курсу на день надання звітності. Усі виплачувані

закордонною компанією дивіденди зменшують величину інвестицій

американської фірми в цій компанії. Дане коректування також здійснюється

с використанням обмінного курсу на день виплати дивідендів.

Найбільш складні проблеми обліку виникають у випадку, коли американська

фірма здобуває більш 50% акцій іноземної компанії, як у випадку з покупкою

корпорацією Ford усіх акцій компанії Volvo. У таких випадках американська

фірма зобов'язано користуватися методом консолідації. Згідно із цим методом, американська

фірма, звітуючи про свої результати перед акціонерами й перед

Комісією із цінних паперів і біржам, повинна повністю консолідувати рахунку

двох фірм. Оскільки закордонна дочірня компанія здійснює бухгалтерський

облік відповідно до правил, запропонованих законодавства її країни

або національною професійною асоціацією, її фінансова звітність

повинна бути насамперед наведена у відповідність із принципами GAAP. Далі

визначається функціональна валюта дочірнього підприємства — валюта основний

економічної зони, у якій це підприємство здійснює свої операції. Наприклад,

функціональною валютою Adam Opel AG, німецького дочірнього підприємства

американської General Motors, є євро, тому що Opel робить

більшу частину компонентів у Європі, там же збирає з них готові автомобілі

і реалізує основну частину продукції. А от в Hewlett-Packard шотландське й сінгапурське

виробничі підприємства включені в програму глобального

сорсингу. У цьому зв'язку функціональною валютою цих двох дочірніх компаній

є материнська валюта, долар США.

Залежно від функціональної валюти дочірньої компанії трансляція її

фінансових звітів у валюту американської материнської компанії здійснюється

за допомогою одного із двох методів:

1) метод поточного курсу застосовується, якщо функціональною валютою дочірньої

компанії є валюта країни, що ухвалює. При цьому передбачається, що закордонна дочірня компанія являє собою самостійне підприємство.
Таблиця 2

ЧАСТКА батьківської фірми в статутному капіталі дочірньої компанії

і метод трактування закордонних інвестицій у фінансовій звітності
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Таким чином, усі виникаючі в процесі трансляції

прибутки або збитки відбивають зміна обмінного курсу, але не

результати роботи дочірньої компанії;

2) часовий метод застосовується, якщо функціональною валютою дочірньої

компанії є долар США. У цьому методі передбачається, що діяльність

дочірньої компанії є невід'ємною частиною діяльності

батьківської фірми. Відповідно прибутковість дочірнього підприємства

повинна оцінюватися в материнській валюті.

Основна відмінність між цими двома підходами полягає в тому, як у них розглядаються

трансляційні прибутки та збитки. При використанні тимчасового

методу вони відбиваються у звіті фірми про прибутки й збитки, при використанні

методу поточного курсу вони відбиваються як коректування акціонерного

капіталу в балансі. У деяких випадках, коли різні дочірні компанії фірми

мають різні функціональні валюти, можуть використовуватися обоє методу. Наприклад,

Federal-Mogul, детройтський виробник деталей автомобільних двигунів,

при трансляції результатів бразильського й аргентинського підприємств,

функціональною валютою яких є долар США, використовує тимчасовий

метод. Результати британського й німецького підприємств транслюються з

допомогою методу поточного курсу, тому що їхніми функціональними валютами є

відповідно фунт стерлінгів і євро. Часовий метод застосовується відносно

рідко й занадто складний для розгляду основ міжнародного

фінансового обліку, тому ми з метою ілюстрації обмежимося методом поточного

курсу.

Застосування методу поточного курсу до формування звіту про прибутки й

збитках. Згідно зі стандартом № 52 Бюро стандартів фінансового обліку США,

при застосуванні методу поточного курсу фірма транслює звіт про прибутки й

збитках дочірньої компанії, використовуючи або обмінний курс на день транзакції,

або середньозважений курс за звітний період. Заради простоти фірми

часто вибирають останній підхід. Дивіденди, однак, транслюються за курсом

на день їх виплати. 
Коли материнська фірма консолідує баланс

дочірньої компанії зі своїм власним, сума накопиченої трансляційної

виправлення враховується як зміна акціонерного капіталу материнської

фірми.

Використання накопиченого трансляційного виправлення вигідно й фірмі, і

її акціонерам. У методі поточного курсу сума виправлення, замість того щоб спочатку

відбитися у звіті про прибутки й збитки, переноситься прямо в оцінку акціонерного капіталу. Таким чином, трансляційні прибутки та збитки не позначаються

на величині звітного чистого прибутку фірми. Завдяки цьому фірми

можуть не докладати значних зусиль до того, щоб згладжувати коливання

показуваної у звіті прибутки, викликані трансляційними прибутками або

збитками, як це було раніше, до введення стандарту № 52. У методі поточного

курсу увага інвесторів, як це й мабуть, звертається на вплив змін

обмінного курсу на величину активів фірми в закордонних дочірніх компаніях,

виражену в материнській валюті.

3.Фінансовий менеджмент у міжнародному бізнесі.

Функція контролю в міжнародному бізнесі

Ще одне важливе завдання організаційної структури компанії — забезпечити

можливість більш ефективного здійснення функції контролю. Контроль —

це процес моніторингу поточного рівня ефективності й внесення необхідних коректив, що забезпечують подальше просування компанії в напрямку заданого рівня ефективності. Фінансовий контроль, як правило, являє собою відособлену область стратегічного контролю в міжнародній компанії. На концептуальному рівні процес контролю має багато загального з роботою термостата. Термостат контролює температуру

повітря в приміщенні й включає систему охолодження або систему нагрівання

у випадку, коли фактична температура занадто відхиляється від норми.

Коли температура повітря в приміщенні досягає необхідного значення,

система відключається до чергової появи необхідності в її роботі.

Як показано на мал. 2, у міжнародній компанії існує три рівні

контролю: стратегічний, організаційний і операційний рівень. Кожний

із цих рівнів має велике значення сам по собі; у той же час усі три рівні,

узяті в сукупності, відіграють важливу роль як організуюча схема, яку

менеджери використовують із метою досягнення комплексного й інтегрованого

контролю в корпорації.

Рис. 2. Рівні контролю в міжнародних компаніях
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Стратегічний контроль

Завдання стратегічного контролю полягає в моніторингу процесу формування

і реалізації стратегії міжнародної компанії.22 Таким чином, дії,

що вживають у рамках стратегічного контролю, спрямовані на

перевірку ступеня відповідності стратегії корпорації умовам економічної

середовища, у якому вона функціонує, а також на визначення рівня ефективності

постановки стратегічних цілей і їх досягнення. 

Стратегічний контроль відіграє також важливу роль у процесі прийняття рішень

щодо проникнення компанії на нові ринки або розширення

діяльності на існуючому ринку. Це твердження особливе вірно у випадку,

коли ринок, з одного боку, має більший потенціал, а з іншого —

характеризується високим рівнем невизначеності й ризику

Часто найважливішим аспектом стратегічного контролю є контроль фінансових

ресурсів міжнародної компанії. Кошти представляють

собою рушійну силу будь-якої компанії незалежно від того, у якій формі ці

засобу надходять у компанію, — у формі прибутків або у формі потоків грошової

готівки, що забезпечують покриття поточних витрат. Більше того,

якщо компанія одержує надлишкові доходи, керівництво повинне забезпечити

розумне інвестування коштів з метою максимізації доходів, одержуваних

компанією і її акціонерами. Отже, для міжнародної компанії

велике значення має формування й підтримка ефективної системи

бухгалтерського обліку. Така система дозволяє менеджерам розібратися у тому, звідки надходять доходи, одержувані компанією на кожному ринку, а також

відслідковувати й оцінювати ефективність усіх витрат і витрат і контролювати

внесок кожного підрозділу в забезпечення рентабельності компанії у цілому.

Низький рівень фінансового контролю може знизити конкурентоспроможність

компанії на світовому ринку. 

Фінансовий контроль, як правило, являє собою відособлену область

стратегічного контролю в міжнародній компанії. Для здійснення

фінансового контролю в штаті більшості компаній передбачається

кілька адміністративних посад. У більшості випадків посада

такого типу має назву «контролер», У великих міжнародних компаніях,

як правило, є посада корпоративного контролера, на який

покладена відповідальність за фінансові ресурси компанії в цілому. Кожне

підрозділ компанії має свого контролера), який працює в країні,

де функціонує цей підрозділ, здійснюючи місцевий фінансовий контроль.

Контролер підрозділу підзвітний як керівникові свого підрозділу,

так і головному контролеру. Керування такою ієрархічною системою

фінансового контролю здійснюється головним чином через бюджети й

фінансові прогнози.

Об'єктом особливої турботи міжнародного контролера є керування

запасами різних валют, необхідних для забезпечення діяльності дочірніх

підприємств, а також для оплати послуг постачальників. Наприклад, компанії Coca-Cola щодня доводиться управляти коштами, використовуючи більш 150 різних валют. Кожне закордонне дочірнє підприємство корпорації повинен мати у своєму розпорядженні певний обсяг місцевої валюти, необхідної

для забезпечення операцій на внутрішньому ринку. Крім того, кожне дочірнє

підприємство повинне мати доступ до валюти тієї країни, у якій перебуває материнська

компанія, щоб переводити дивіденди, виплачувати материнської компанії

компенсацію за використання інтелектуальної власності, а також

розраховуватися по інших внутрікорпоративних угодах. Крім того, дочірня

компанія повинна мати можливість одержувати у своє розпорядження грошові

засобу в інших валютах, щоб оплачувати рахунку., виставлені постачальниками

імпортованих матеріалів і комплектуючих виробів.

Беручи до уваги можливість коливань валютних курсів, контролер

повинен прогнозувати корпоративні запаси різних валют, щоб запобігти

збитки у випадку таких коливань. У багатьох багатонаціональних

корпораціях керування валютними ризиками здійснюється на корпоративному рівні. Однак інші корпорації, такі як Royal Dutch/'Shell Group, надають своїм закордонним дочірнім підприємствам право використовувати як вітчизняні, так і міжнародні фінансові й товарні ринки з

метою захисту від коливань валютних курсів. У компаніях, у яких має

місце децентралізація керування валютними ризиками, повинні бути передбачені

адекватні процедури фінансового контролю над діяльністю дочірніх

підприємств; а якщо ні, то такі компанії можуть зіштовхнутися з

серйозними фінансовими проблемами. Наприклад, кілька років назад японське

дочірнє підприємство корпорації Shell, компанія Showa Shall Seikiyu KK, активно

зайнялася спекулятивними операціями на ринках іноземної валюти, що

було заборонено батьківською компанією. Дані, що свідчать про здійснення

таких спекулятивних операцій, були розкриті тільки тоді, коли

з японського підприємства надійшло повідомлення про збитки в розмірі $1 млрд.

Очевидно, що в цьому випадку не спрацювала система внутрікорпоративного контролю

компанії Shell, якої не вдалося виявити факт здійснення спекулятивних

операцій на валютному ринку свого японського підприємства. У результаті

вищими посадовими особами компанії Shell були розроблені й впроваджені нові

процедури більш строгого контролю, покликані забезпечити ефективне управління

фінансовими ресурсами корпорації.

Для діяльності міжнародних компаній усе більше значення набуває

ще один тип стратегічного контролю — контроль спільних підприємств

і стратегічних альянсів інших типів. Стратегічні

альянси, особливо спільні підприємства, використовуються

міжнародними компаніями все частіше, і значення їх продовжує зростати.

Із цього випливає, що системи стратегічного контролю повинні також нести відповідальність

за ефективність роботи таких альянсів. Спільне підприємство

або стратегічний альянс іншого типу по визначенню функціонує як

відносно автономне підприємство. Отже, у більшості випадків

партнерам по стратегічному альянсу доцільно заснувати незалежну систему

контролю над його діяльністю. У такому випадку фінансовий контроль стає

елементом загальної системи стратегічного контролю. Інакше кажучи,

у рамках стратегічного альянсу підтримуються незалежні системи контролю,

але результати цього контролю доводять не тільки до відомості менеджерів

альянсу, але й до відомості кожного партнера.

Організаційний контроль

Організаційний контроль має своєю метою перевірку властиво організаційної

структури компанії. Як показано вище, існують різні організаційні

структури міжнародних компаній. Однак вибір і реалізація

конкретної організаційної структури далеко не завжди означає завершення

процесу формування цієї структури. Наприклад, у випадку зміни середовища

ведення бізнесу або внесення коректив у стратегію корпорації менеджери

повинні змінити організаційну структуру таким чином, щоб вона забезпечувала

оптимальну роботу корпорації в нових умовах. Запуск нової продуктової

лінії у виробництво, проникнення на новий ринок, відкриття нового підприємства — усі ці події можуть викликати необхідність внесення змін в організаційну структуру.

Найпоширеніший тип системи організаційного контролю — це

децентралізована система, що одержала назву «контроль по центрах відповідальності» (responsibility center control). Відповідно до цієї системи контролю

у компанії необхідно насамперед ідентифікувати основні центри відповідальності.

У багатьох випадках роль центрів відповідальності виконують

стратегічні господарські одиниці (strategic business units), а також підрозділу

корпорації, об'єднані по територіальному або продуктовому

принципу. Після ідентифікації центрів відповідальності необхідно оцінити

кожний із цих центрів на предмет ефективності його роботи й відповідності

стратегічним цілям компанії. Відповідно до цього для кожного центру відповідальності

створюється окрема система контролю. Ці системи контролю підбудовуються

під вимоги обліку й звітності в країні перебування, а також під конкурентні

умови в цій країні й інші обставини.

Компанія Nestle використовує систему контролю по центрах відповідальності в

кожному зі своїх підрозділів, таких як Poland Springs, Alcon Labs і Nestle-Rowntree. Ці дочірні підприємства регулярно передають дані про стан

своєму фінансовому стані в штаб-квартиру компанії. Наприклад,

менеджери Poland Springs подають квартальні звіти в штаб-квартиру Nestle в

Швейцарії, що дозволяє співробітникам штаб-квартири відслідковувати діяльність

дочірньої компанії, що діє на території США. Кожний підрозділ

одержує статус окремої, незалежної організаційної одиниці й

може використовувати систему контролю, що найкраще відповідає місцевої конкурентної

середовищу, що дає можливість менеджерам у штаб-квартирі Nestle, розташованої

у Швейцарії, відслідковувати діяльність кожного підрозділу

компанії в контексті місцевого ринку. Кожний звіт повинен містити певну

базову інформацію, таку як обсяг реалізації, розмір прибутки,

а також специфічну інформацію, що відбиває характеристики конкретного

дочірнього підприємства й країни перебування.

Компанія може також піти по шляху використання загального організаційного

контролю (generic organizational control) у всіх своїх підрозділах; тобто

застосовувати в кожному підрозділі або на кожнім підприємстві однотипні

системи контролю, розташувавши центр загальної системи контролю в штаб-квартирі

корпорації. Такий підхід до організації контролю використовується переважно

у міжнародних компаніях подібної стратегії, що дотримуються

на кожному ринку, де вони ведуть конкурентну боротьбу. Оскільки в цьому випадку

між стратегіями бізнесу на окремих ринках немає відмінностей, контроль по центрах

відповідальності був би неприйнятний. Корпорація може застосовувати один і

той же централізований підхід до прийняття рішень і стандартні процедури

контролю над стратегічними показниками в кожному підрозділі або підприємстві.

Крім того, діяльність міжнародних компаній, які дотримуються

однієї й тієї ж стратегії на кожному ринку, є щодо стабільної

і прогнозованої. Отже, системи стратегічного контролю,

застосовувані в таких компаніях, також можуть характеризуватися відносною стабільністю й простотою.

Третій тип організаційного контролю, який може бути використаний в

комбінації з одним з названих вище методів контролю, націлений на перевірку

ефективності процесу стратегічного планування, а не його результатів.

Контроль над процесом планування (planning process control) має на увазі

зосередження уваги системи організаційного контролю на механізмах і

процедурах, використовуваних у процесі розробки стратегічних планів компанії.

Цей підхід заснований на припущенні про те, що контроль над стратегією

компанії дозволяє збільшити ймовірність одержання необхідних результатів.

У такому випадку зусилля кожної організаційної одиниці в плані контролю повинні

бути спрямовані на реалізацію стратегії, а не на її результати.

У компанії Nortel Networks цей підхід використовується стосовно частини

процесу організаційного контролю. У випадку, коли одному з підрозділів

компанії не вдається досягти поставлених перед ним цілей, керівника цього

підрозділу запрошують на збори виконавчого комітету компанії.

На цих зборах аналізується те, як були поставлені ці мети й чому вони

не були досягнуті. Під час зустрічі основна увага приділяється процесу, в

результаті реалізації якого був отриманий незадовільний результат.

Завдання такого аналізу полягає в тому, щоб виправити недоліки в процедурах,

які застосовувалися в кожному підрозділі. Наприклад, підрозділ міг

не добитися цілей досягнення необхідного обсягу продажів, які були поставлені

перед ним на підставі застарілих даних, отриманих під час одного

з попередніх маркетингових досліджень. Така ситуація могла зложитися,

наприклад, через низький рівень фінансування нових маркетингових досліджень.

У такому випадку контроль процесу планування повинен бути спрямований

на складання більш точних прогнозів у майбутньому, а не на боротьбу з невідповідністю

обсягу продажів необхідним показникам.

Існує чітка взаємозалежність між стратегічним і організаційним

контролем, здійснюваним у міжнародній компанії. Коли в компанії

використовується централізована організаційна структура, стратегічний

контроль відіграє роль логічного елемента, що доповнює, цієї структури. Коли

у компанії прийнята децентралізована організаційна структура, стратегічний

контроль не має логічних зв'язків із цією структурою. Децентралізована

організаційна структура має на увазі надання закордонним

дочірнім підприємствам більшої незалежності й свободи дій. З інший

сторони, така структура перешкоджає здійсненню адекватного контролю з

сторони батьківської компанії. Перед менеджерами материнської компанії виникає

проблема надання підрозділам автономії й незалежності, що

логічно випливає з децентралізації організаційної структури, при одночасному

здійсненні ефективного контролю над діяльністю дочірніх

підприємств із боку материнської компанії.

У великих міжнародних компаніях організаційний контроль повинен

здійснюватися на декількох рівнях. На самому верхньому рівні необхідно

сформувати прийнятну організаційну структуру корпорації в цілому. На

нижньому рівні повинна бути сформована підходяща організаційна структура

для кожної дочірньої компанії або кожного виробничого підрозділу.

Крім того, необхідно переконатися в сумісності цих двох організаційні

структур.

Операційний контроль.
Третій рівень контролю, здійснюваного в рамках міжнародної компанії, —

це операційний контроль. Операційний контроль спрямований на перевірку

робочих процесів і систем, що функціонують як у рамках корпорації в цілому,

так і в рамках її дочірніх підприємств і виробничих підрозділів.

Крім того, у корпорації може виникнути необхідність здійснення

операційного контролю над діяльністю кожного виробничого підприємства,

центру дистрибуції або адміністративного центру.

Система стратегічного контролю часто функціонує протягом тривалого

періоду, тоді як системи організаційного контролю, як правило,

розраховані на кілька років або місяців. З іншого боку, операційний

контроль може охоплювати відносно нетривалі проміжки часу

у випадку, якщо цей контроль здійснюється по показниках ефективності

роботи, що вимагають регулярної перевірки ( можливо, щодня або навіть

щогодини). Для системи операційного контролю характерний більш високий

рівень конкретизації й цільової орієнтації в порівнянні із системами стратегічного

і організаційного контролю.

Наприклад, у промисловій компанії може здійснюватися поточний контроль

над добовим виробленням, кількістю бракованих виробів і продуктивністю

праці робітників на виробничих підприємствах, тоді як

у компаніях роздрібної торгівлі відслідковується добовий обсяг продажів, Операційний

контроль використовується у випадку, коли перед компанією поставлена

завдання підвищення ефективності роботи з таких показників, як продуктивність

праці або якість товарів або послуг. Операційний контроль здійснюється

на нижніх рівнях ієрархічної системи керування компанії,

зокрема на рівні менеджерів нижчої ланки й персоналу виробничих

підрозділів.

Керування функцією контролю в міжнародних компаніях.

Керування функцією контролю вимагає від міжнародних компаній рішення

ряду різноманітних проблем, обумовлених високим ступенем складності процесу

контролю. Для того щоб забезпечити ефективне управління функцією

контролю, менеджери компанії повинні проаналізувати всі аспекти формування

систем контролю, розробити основні методи контролю, з'ясувати причини

того, чому деякі працівники чинять опір контролю над

їхніми діями, а також визначити заходи щодо подолання цього опору.

Впровадження систем контролю в міжнародних компаніях

Як показано на мал. 14.8, процес формування системи контролю в міжнародній

компанії складається із чотирьох основних етапів: 1) установлення контрольних показників ефективності роботи компанії; 2) вимір фактичного

рівня ефективності; 3) зіставлення фактичного рівня ефективності

с установленими контрольними завданнями; 4) реагування на наявність

відхилень від установлених завдань. Безумовно, у кожному конкретному випадку

процес формування системи контролю може різнитися по таких параметрах,

як специфіка системи контролю, ступінь її складності й тривалість інтервалу

часу, на який вона розрахована. Проте перераховані етапи

застосовні до будь-якої сфери діяльності, на будь-якому рівні системи контролю.

Рис. 3. Послідовність етапів системи контролю в міжнародній компанії
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Установлення цільових показників ефективності. Перший етап реалізації

міжнародної системи контролю полягає у визначенні відповідних контрольних

завдань. У даному контексті контрольне завдання — це цільове або бажане

значення показника по одній зі складових ефективності, яку

компанія прагне контролювати. Контрольні завдання повинні бути об'єктивними,

а також повинні відповідати цілям, поставленим перед компанією,

Припустимо, одна з компаній збирається відкрити своє перше виробниче

підприємство в Таїланді, Для перевірки ефективності роботи цього підприємства

можуть бути встановлені наступні контрольні показники: 1) рівень

продуктивності праці і якості продукції на новім підприємстві повинен

перевищувати відповідні показники на діючих підприємствах компанії;

2) після закінчення початкового періоду діяльності підприємства на 90% усіх

адміністративних посад на підприємстві повинні бути призначені місцеві

менеджери; 3) підприємство повинне одержувати не менш 80% ресурсів від місцевих

постачальників ( так званий рівень локалізації); 4) підприємство повинне робити

і продавати 100 000 одиниць продукції на місяць.

Ці контрольні завдання служать дороговказною ниткою для менеджерів, які

займаються відкриттям нового підприємства й керуванням його роботою. Маючи в

своєму розпорядженні встановлені контрольні завдання, менеджери можуть переконатися,

що обсяг продажів, рівень продуктивності праці, а також якість

продукції — це найважливіші показники роботи підприємства. Крім того, по контрольним

завданням менеджери можуть визначити, що компанія розраховує на

наймання працівників і закупівлі необхідних ресурсів на місцевому ринку, Перераховані

вище контрольні завдання були встановлені керівництвом компанії на підставі

цілей, певних для нового підприємства, досвіду корпорації у відкритті

аналогічних підприємств, а також цілей корпорації в цілому,27 Друге й

третє контрольні завдання, можливо, стали результатом усвідомленої стратегії

зниження рівня політичних ризиків або результатом прагнення материнської

компанії до одержання статусу корпорації з високою громадянською відповідальністю

у кожній країні, де вона веде бізнес.

Вимір фактичного рівня ефективності. Другий етап процесу

формування системи міжнародного контролю зводиться до забезпечення коректного

виміру контрольованих змін, що описують ефективність

роботи компанії. Деякі показники, по яких визначається ефективність

роботи компанії, порівняно прості й легко піддаються виміру,

До таких показників належать: фактичний обсяг виробництва, продуктивність

праці робітників, рівень якості продукції, обсяг продажів в одиницях

продукції, відходи матеріалів, відрядні витрати, практика наймання

працівників, а також плинність кадрів. Однак набагато складніше виміряти такі

показники, як ефективність рекламної кампанії, спрямованої на поліпшення

іміджу компанії в сприйнятті громадськості, ступінь етичності поведінки

керівного персоналу, а також відносини персоналу до політики керівництва

компанії, мотивацію службовців. У компанії, яка виводить новий_продукт на закордонний ринок, роль основного показника ефективності може

виконувати фактичний обсяг продажів в одиницях продукції. Ефективність

роботи нового підприємства, розташованого в Таїланді (мова про який ішла

вище), може бути обмірювана за такими показниками, як обсяг продажів, продуктивність

праці, якість продукції, а також методи наймання працівників і організації

закупівельної діяльності.

Зіставлення фактичного рівня ефективності із установленими

контрольними завданнями. Третій етап формування міжнародної системи

контролю полягає в зіставленні фактичного рівня ефективності

(певного на етапі 2) з первісними контрольними завданнями (установленими

на етапі 1). Як і в попередньому випадку, виконати такий порівняльний

аналіз не дуже складно, якщо контрольні показники об'єктивні

і прості, а ефективність роботи компанії легко піддається виміру. Наприклад,

досить просто зіставити фактичний обсяг продажів, що склав

80 437 одиниць продукції, із цільовим обсягом продажів, рівним 100 000 одиниць,

Таким же елементарним є порівняння фактичної кількості

найнятих тайських менеджерів (20 людей) і цільового показника в кількості

19 тайських менеджерів. Однак у випадку, коли контрольні завдання й фактичні

показники носять більш розпливчастий характер, їх зіставлення може

виявитися проблематичним. Припустимо, контрольний показник був

установлено одним з менеджерів у такий спосіб: відчутне збільшення

частки на ринку. Припустимо також, що фактичний приріст частки на

ринку становить 4%. Однак наскільки істотним є цей приріст?

Очевидно, що порівняльний аналіз даних по цьому показникові носив би

двозначний характер, а його результати було б досить важко інтерпретувати,

Тому менеджерам рекомендується використовувати точні, об'єктивні

контрольні завдання й фактичні показники виміру ефективності

у кожному можливому випадку.

Реагування на наявність відхилень від установлених показників. Четвертий,

останній етап формування системи міжнародного контролю полягає

у визначенні складу відповідних дій на наявність відхилень, виявлених

на етапі 3, У результаті порівняльного аналізу контрольних завдань і

фактичних показників ефективності роботи можуть бути зроблені наступні

висновки: рівень контрольного показника досягнутий; не досягнутий; перевищений,

Наприклад, якщо контрольний показник обсягу продажів рівний 100 000 одиниць

продукції, а фактичний обсяг продажів становить 99 980 одиниць продукції,

те, швидше за все, буде зроблений висновок, що контрольний показник досягнутий.

Якщо ж фактичний показник обсягу продажів становить усього 62 300 одиниць

продукції, це значить, що цільовий контрольний показник не досягнутий. Очевидно,

що обсяг продажів, рівний 140 329 одиницям продукції, явно перевищує

контрольне завдання.

Залежно від ситуації, яка склалася, менеджери можуть почати ряд

дій, реагуючи на отримані результати. Припустимо, значення контрольного

показника не було досягнуто й менеджер упевнений у тому, що це відбулося

через низький рівень ефективності роботи персоналу. У такому випадку менеджер може зажадати від підлеглих підвищення ефективності їх

роботи, збільшити матеріальні стимули, які забезпечили б більш ефективне

виконання, що служать своїх посадових обов'язків, піддати

винних стягненню або навіть звільнити їх. Безумовно, реальний склад

відповідних дій залежить від характеру співвідношення між контрольними й

прогнозованими показниками ефективності, від контексту, у якім зложилася

невдала ситуація, а також від безлічі інших факторів. У деяких

випадках компанії не вдається виконати контрольні завдання через непередбачені

обставин, таких як несподівана поява нового конкурента,

стихійне лихо, непередбачена нестача сировини або політична нестабільність

у країні, у якій компанія веде бізнес. З іншого боку, споконвічно

можуть бути встановлені занадто високі контрольні завдання. У такому

випадку можливе зниження цих показників або визначення припустимих

відхилень від них.

Останній варіант розвитку подій — коли фактичний рівень ефективності

час від часу перевищує контрольні показники. Таку ситуацію

також можна пояснити рядом причин: менеджери, що й служать компанії

могли прикласти додаткові зусилля до виконання своїх посадових

обов'язків, вихідні контрольні показники могли бути встановлені на

занадто низькому рівні або конкуруючі фірми могли припуститися помилки в

процесі використання можливостей, які були в їхньому розпорядженні. У такому

випадку може виникнути необхідність у тому, щоб менеджери забезпечили

додаткова винагорода або преміювання відповідальних працівників,

щоб у контрольні показники були внесені корективи убік їх

підвищення або щоб компанія приступилася до активного використання нових

сприятливих можливостей для ведення бізнесу.__

Процедури керування. Політика компанії, стандартні процедури, процесуальні

норми й положення — усе це допомагає менеджерам у реалізації

контрольної функції в компанії. Наприклад, компанія може дотримуватися

політики, відповідно до якої 75% сировини, що здобувається, повинне закупатися

у місцевих постачальників. Керуючись цією політикою, менеджери компанії

ухвалюють рішення щодо організації закупівельної діяльності й

розподілу вихідних ресурсів. У компанії може бути також прийняте правило,

відповідно до якого кожний працівник, переведений у штат закордонного

підрозділу компанії, протягом шести місяців зобов'язано придбати базовий

рівень знань мови тієї країни, у якій діє цей підрозділ.

Ця норма може служити діючим критерієм, що й легко перевіряється, відповідності

працівника займаної посади.__

Коефіцієнти ефективності. У процесі здійснення контролю над діяльністю

міжнародних компаній використовуються різні показники ефективності.

Коефіцієнт ефективності являє собою кількісне

вираження рівня ефективності, якого компанія прагне досягтися. Найбільше

розповсюджений показник ефективності, використовуваний багатьма

компаніями, —- це коефіцієнт оборотності матеріальних запасів. Зберігання

надлишкового обсягу матеріальних запасів приводить до порушення функціонування

компанії в цілому, тому що це зв'язує ресурси, які можна

було б використовувати на інші мети. Крім того, чим довше ті або інші матеріали й комплектуючі зберігаються в запасах, тим більше ймовірність їх ушкодження

і втрати. Залежно від конкретних умов, які склалися в компанії,

у ній може бути ухвалене рішення про недоцільність зберігання яких

б то ні було матеріалів більш 30 днів. Існують відмінності між коефіцієнтами

оборотності матеріальних запасів у роздрібних компаніях різних

типів, а також у компаніях з різних країн. Величина коефіцієнта

оборотності матеріальних запасів залежить від площі складських приміщень,

досконалості систем керування матеріальними запасами й надійності

постачальників.

Поведінкові аспекти міжнародного контролю.
Незалежно від якості концептуального обґрунтування системи контролю і її

організації менеджери компанії повинні усвідомлювати, що людський фактор

відіграє найважливішу роль у тому, наскільки ефективно працює ця система. При

цьому велике значення має розуміння того, що деякі працівники можуть пручатися

контролю, а також що цей опір можна звести до мінімуму.

Опір контролю, цілком ймовірно, властиво представникам більшості

культур. Проте існують більші відмінності в ступені такого

опору.

Опір контролю. Працівники міжнародних компаній можуть пручатися

контролю по різних причинах. Однієї з можливих причин

є надмірний контроль із боку керівництва компанії (іншими

словами, коли керівництво намагається контролювати дії окремих працівників

більше, ніж це, на їхню думку, прийнятне). Контроль за визначенням
припускає регулювання й обмеження тих або інших аспектів поведінки

людину. Однак люди здебільшого ухвалюють ці обмеження

тільки до певних меж, які вони вважають прийнятними. У випадку,

якщо ступінь контролю перевищує ці суб'єктивні межі, люди можуть

пручатися контролю й навіть ігнорувати його. Однієї із причин опору контролю може бути також неправильна орієнтація системи контролю. Інакше кажучи, менеджери можуть через неуважність

намагатися контролювати роботу компанії не по тем показникам, по яким варто було б це робити.

Ще одна причина, по якій працівники компанії можуть пручатися

контролю, полягає в тому, що жорсткість контролю приводить до підвищення

рівня їх підзвітності. При відсутності ефективної системи контролю працівники

компанії мають можливість виконувати свої посадові обов'язки,

не забезпечуючи при цьому необхідній продуктивності, тому що в цьому випадку

менеджери не бачать відхилень фактичного рівня продуктивності

від запропонованих нормативів. Наприклад, якщо менеджер закордонної філії

компанії повинен представляти фінансовий звіт тільки один раз у рік, цей

менеджер може не виконувати свої повсякденні обов'язки на винному рівні,

як того прагло б керівництво компанії. Якби керівництво компанії

зажадало, щоб фінансові звіти представлялися частіше, це підвищило б

рівень підзвітності таких менеджерів. З іншого боку, якщо керівництво

компанії вимагає вистави занадто великої кількості звітів, це може

бути сприйняте як перевищення прийнятного рівня контролю. Отже,

для успішної роботи компанії велике значення має забезпечення

рівноваги між належним і прийнятним рівнем підзвітності службовців,

яке дозволило б уникнути перевищення припустимого рівня контролю

над їхньою роботою з боку керівництва компанії.

Подолання опору контролю. Не існує способів гарантованого

усунення опору працівників компанії контролю з боку

її керівництва. Проте є кілька методів мінімізації такого опору.

Прийнятність того або іншого методу, так само як і його результативність,

залежать від того, у якому культурнім середовищі цей метод впроваджується. Наприклад,

у багатьох культурах один з найбільш ефективних методів подолання опору контролю полягає в стимулюванні участі робітників та службовців у керуванні. Залучення працівників, дії яких зазнають

контролю, у процес планування й впровадження системи контролю дозволяє

цим працівникам краще зрозуміти, які мети поставлені перед системою контролю,

як і чому вона функціонує, а також яке місце в цій системі займають

покладені на них посадові обов'язки. У результаті опір

працівників контролю з боку керівництва може бути зведене до мінімуму.

Ще один метод зниження опору контролю, який дає гарні

результати у всіх культурах, полягає в організації коректно орієнтованої

системи контролю, що припускає обґрунтований рівень підзвітності

працівників без перевищення прийнятного рівня контролю.

