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ВЕДЕННЯ

Міжнародний фінансовий менеджмент — система економічних рішень, що виникають із приводу реалізації фінансового менеджменту в умовах інтернаціоналізації господарської діяльності фірми. При цьому фірма повинна виходити з постулату про те, що її комерційна діяльність на іноземних ринках принесе прямо або побічно більший прибуток, чому на національному ринку.

Усі рішення, які ухвалюються в різних підрозділах фірми, повинні бути перелічені з фінансових позицій. А якщо ні, то успіх функціонування даного підрозділу сумнівний. Аналізом можливості проведення в життя тих або інших рішень у фірмі займається фінансовий менеджер або головний бухгалтер.

Фінансовий менеджер фірми або банку, що беруть участь у зовнішньоекономічній діяльності, багатонаціональній корпорації або міжнародного банку, практично вирішує ті ж питання, що й фінансовий менеджер фірми й банку, що працюють на внутрішньому ринку. Сутність його діяльності зводиться до пошуку відповідей на три основні питання: де знайти джерела фінансування для фірми (банку), куди направити фінансові потоки для максимізації прибутки і як нейтралізувати ризики, що виникають при проведенні операцій. Однак коло проблем, що виникають при рішенні цих питань, значно ширше, чим при роботі менеджера в умовах внутрішнього ринку. При цьому й арсенал засобів, доступних міжнародному}' фінансовому менеджерові, відрізняється більшою різноманітністю.

У даній главі послідовно розглянуті особливості валютно-фінансового середовища, у якому функціонує компанія, і показані можливі напрямки пошуку фінансового менеджера при рішенні питань «Де знайти джерела фінансуванняя для фірми?» і «Куди направити кошти для максимізації прибутки компанії?».

У попередніх главах було показано, що міжнародному фінансовому менеджерові доводиться у своїй роботі враховувати значно більше число ризиків, чому менеджерові фірми, що працює на внутрішньому ринку. Зокрема, у своїй роботі, пов'язаної з реалізацією завдань фінансового менеджменту, він повинен постійно аналізувати валютно-курсові, політичні ризики, що виникають при здійсненні фірмою (банком) зовнішньоекономічної діяльності. У даній главі ми також спробуємо відповістити на запитання « Як нейтралізувати ризики, що виникають у ході реалізації фінансових рішень компанії?».

Для цього ми розглянемо валютні ризики, а також проаналізуємо інструментарій міжнародного менеджера, що дозволяє йому хеджирувати ці ризики на рівні окремих контрактів, і стратегії, які можуть бути використані вищим керівництвом компанії для мінімізації валютних ризиків. Дані рішення пов'язані зі змінами в організаційній поведінці компанії й суттєво впливають на проведену фірмою маркетингову стратегію.

Залучаючи капітал для інвестиційних проектів із зовнішніх джерел, міжнародні

підприємства можуть вибирати серед безлічі альтернативних джерел,

як власного, так і позикового капіталу. За допомогою в частині зовнішнього

фінансування фірма може звернутися в інвестиційні банки, такі

 як Goldman Sachs, і в брокерські фірми, такі як Merrill Lynch і Nomura. Наприклад,

якщо фірма прагне збільшити власний капітал, такий посередник може

розмістити її акції серед інвесторів у рідній країні, у країні, що ухвалює, або

в інших країнах. Спеціально для залучення капіталу на міжнародному рівні

багато БНК випускають свої акції в обіг на фондових ринках декількох

різних країн.

У міжнародних фірм є також маса можливостей для запозичення

коштів на міжнародному рівні, причому як на короткі,

так і на тривалі періоди часу. Найбільш вигідні умови кредиту

можна шукати на внутрішньому ринку, у країні, що ухвалює, або в інших країнах.
Великі БНК можуть використовувати синдиковані короткострокові й середньострокові

кредити, коли в якості джерела капіталу виступає консорціум

міжнародних банків і пенсійних фондів. Часто такі синдиковані

кредити надаються в так званих «евровалютах», тому що в цьому випадку

через відсутність твердого регулювання з боку центрального банку кредити

обходяться дешевше. БНК можуть також залучати довгострокові позики в

формі облігацій своєї країни, іноземних облігацій і єврооблігацій,

Брокерські фірми й інвестиційні банки постійно розробляють інноваційні

фінансові інструменти, спрямовані на зниження вартості запозичення

для їхніх клієнтів, БНК, або на використання проломів у національному

фінансовім законодавстві. Наприклад, БНК може випустити двохвалютні
облігації, коли запозичення грошей і виплата відсотків відбувається у одній валюті, а повернення засобів принципалові — в іншій. Як варіант, облігації

можуть випускатися відразу в декількох різних валютах або погашатися золотом.

Деякі фірми знаходять і зовсім творчі рішення.

У міжнародного ринку капіталу є такий особливо важливий зріз, як

свопринок, на якім фірми можуть обмінюватися своїми платіжними зобов'язаннями.

Обміни, або свопи, здійснюються з метою зміни величини

або природи зобов'язань фірми по виплаті відсотків або для зміни валюти

заборгованості. 

БНК часто вживають валютні свопи, щоб при виплаті

відсотків і основних сум кредитів переходити від менш кращих

валют до більш кращих. БНК може порахувати, що її чисті зобов'язання

в одній валюті занадто великі, або очікувати негативних коливань

обмінного курсу. Дві фірми, що мають різні валютні переваги, можуть

здійснити своп. Ключову роль на валютному свопринку відіграють міжнародні

банки. Вони постійно стежать за валютними ринками, а також за своєю незахищеністю в різних валютах, а тому можуть задовольнити будь-які потреби

БНК у плані свопа. Більшість міжнародних банків здійснюють валютні

свопи зі своїми корпоративними клієнтами на регулярній основі.

 Мінімізація залишків коштів

Фінансові менеджери прагнуть мінімізувати залишок коштів

фірми. Будь-якій фірмі, як національної, так і міжнародної, вільні грошові

засоби необхідні із двох причин: щоб забезпечувати повсякденні

транзакції й щоб покривати непередбачені потреби фірми в грошах.

(Помітимо, що під грішми (cash) тут розуміються властиво готівка

засобу, гроші на поточних рахунках і високоліквідні цінні папери, як правило,

с низькою прибутковістю.) Очевидно, що фірма не прагне в потрібний момент

залишитися без грошей. Відсутність достатньої кількості коштів для

виплати заробітної плати робітником або оплати рахунків постачальників може як

мінімум привести до термінового запозичення ( під високий відсоток) або, у гіршому

випадку, до втрати ділової репутації, через що постачальники й кредитори можуть

відмовити фірмі в довірі. Однак норма віддачі наявних засобів украй

низка (практично вона дорівнює нулю), і тому фінансові менеджери віддають перевагу

мати більший прибуток, вкладаючи надлишкові засоби, якщо такі

є, у які-небудь дохідні фінансові інструменти. Звідси виникає

потреба в балансуванні потреб фірми в грошах і альтернативних

витрат, що виникають внаслідок заморожування фінансових ресурсів фірми

у таких малоприбуткових формах.

Одним з методів, використовуваних у БНК для мінімізації залишку грошових

засобів у масштабі всієї компанії, є централізоване керування

 коштами (centralised cash management). Менеджер, що відповідає

за централізовані грошові операції ( «кешменеджер»), — як правило, співробітник

корпоративного фінансового відділу БНК, — координує грошові

потоки фірми в усьому світі. Кожна дочірня компанія БНК щодня відправляє

центральному кешменеджерові звіт і аналіз майбутнього стану касової

готівки й потреби в коштах у короткостроковій перспективі

( від тижня до місяця — залежно від операційних завдань корпорації).

Після «зведення» звітів центральний кешменеджер і його помічники використовують

ці звіти для зменшення передбачених у масштабах корпорації

(с деяким запасом) грошових залишків і для планування короткострокових

стратегії інвестування й запозичення БНК. Замість того щоб допускати

превентивні («на всякий випадок») кошти в кожній дочірній компанії,

центральний відділ може зажадати, щоб кожна дочірня компанія

переводила зайві, тобто перевищуючі її операційні потреби, гроші на

централізований корпоративний банківський рахунок. Центральний кешменеджер

акумулює ці засоби, направляє необхідні суми дочірньої компанії,

якщо там виникає термінова потреба в коштах. Часто несподівані

потреби в коштах в одній компанії компенсуються

несподіваними надлишками грошей в іншій. Таким чином, центральний кешдменеджер

може скорочувати грошовий залишок, що накопичується корпорацією з метою

обережності, і тим самим зменшувати обсяг активів фірми, заморожених

у такий малоприбутковій формі.

Крім того, центральний кешменеджер, керуючись своїми знаннями, може

давати ради щодо того, як найкраще здійснювати короткострокові

інвестиції надлишкових коштів фірми, а також відслідковувати очікувані

зміни курсів іноземних валют. Переклад цих функцій керування

з дочірніх компаній у батьківську компанію також дозволяє скоротити потреба

усієї корпорації у висококваліфікованих і високооплачуваних

фінансових фахівцях. З економічної точки зору набагато ефективніше

сконцентрувати збір подібної фінансової інформації й прийняття рішень в

однієї структурній одиниці, чим змушувати кожне дочірнє підприємство окремо

накопичувати відповідний досвід.

Мінімізація валютного ризику

Звичайно фінансові менеджери також оптимізують набір валют, складових

структуру обігового капіталу своїх фірм, прагнучи мінімізувати валютний

ризик. Часто фірми застосовують стратегію випереджень і запізнювань

платежів (leads and lags strategy), намагаючись збільшити свої запаси валюти, яка,

як очікується, повинна піднятися в ціні, і зменшити запаси валюти, яка

повинна подешевшати. Наприклад, якщо очікується зниження курсу таїландського

бата, фінансові менеджери спробують мінімізувати ліквідні активи

МИ ДО в цій валюті, можливо зажадавши прискорення виплати дебіторської заборгованості,

деномінованої в батах, або зменшивши залишки на банківських

рахунках у цій валюті. Також менеджери постараються збільшити короткострокову

заборгованість фірми в батах, наприклад, затягши виплати деномінованої в

батах кредиторської заборгованості або збільшивши обсяги короткострокових позик в

тайських банках. І навпаки, якщо очікується ріст вартості мексиканського песо,

фінансові менеджери будуть намагатися максимізувати запаси цієї валюти в

фірми, діючи протилежним образом.

Оцінка закордонних капіталовкладень

Ще одне завдання фінансових менеджерів будь-якого підприємства — оцінка капіталовкладень.

Фірми мають у своєму розпорядженні обмежені засоби для інвестування,

зате проектів, у які ці засоби можна вкласти, безліч.

У фінансових менеджерів повинні бути механізми розробки, аналізу й відбору

проектів, у які фірма буде здійснювати значні інвестиції. Існує

багато різних підходів до оцінки інвестиційних проектів, але до найбільше

розповсюдженим критеріям ставляться оцінки чистої наведеної

цінності, внутрішньої норми рентабельності й періоду окупності.

Чиста наведена цінність

Підхід з позицій чистої наведеної цінності (іноді говорять: чистої наведеної

вартості) заснований на базовій концепції фінансової теорії, згідно

якої гроші сьогодні коштують дорожче, чим ті ж гроші завтра. Для того щоб

розрахувати чисту наведену цінність проекту, фінансові менеджери фірми

оцінюють грошові потоки, які будуть генеруватися проектом у кожному

періоді, а потім дисконтують їх, приводячи на цей момент часу.

У багатьох проектах грошовий потік перших років негативний, тому що фірма

витрачає кошти на первісні інвестиції й у принципі готова

закінчити перший рік або два з операційним збитком. У наступні

роки, зрозуміло, фірма розраховує одержувати позитивний потік грошових

засобів. Фінансові менеджери повинні розв'язати, яку процентну ставку,

іменовану ставкою дисконтування, використовувати при розрахунку. Значення

цієї ставки визначається виходячи з вартості капіталу.

З позицій чистої наведеної цінності можуть оцінюватися як національні,

так і закордонні проекти. Втім, коли мова йде про міжнародні проекти,

необхідно враховувати трохи додаткових факторів, а саме виправлення

на ризик, вибір валюти розрахунку й визначення рамок, у яких буде проводитися

оцінка.

Виправлення на ризик. Тому що закордонний проект може виявитися ризикованіше

національного, міжнародні фірми можуть уводити відповідні корективи,

або збільшуючи ставку дисконтування, або зменшуючи величину планованого

грошового потоку. Величина виправлення на ризик повинна відбивати ступінь ризикованості

роботи в країні, де передбачається здійснювати проект.

Вибір валюти. Рішення про те, у якій валюті повинен оцінюватися проект,

залежить від природи інвестицій. Якщо проект є невід'ємною частиною діяльності

закордонної дочірньої компанії, переважніше використання

іноземної (місцевої) валюти.

Границі проведення розрахунків: материнська компанія або проект? Третій

фактор — це визначення того, з якої позиції слід оцінювати грошові

потоки, що визначають чисту наведену цінність: з позиції материнської

компанії або з позиції властиво проекту. На практиці одні міжнародні

підприємства аналізують грошові потоки індивідуальних проектів, інші

вивчають вплив цих проектів на положення материнської компанії, а треті —

і те й інше.

З ряду причин грошовий потік, одержуваний батьківською фірмою, може

відрізнятися від грошового потоку самого проекту. БНК часто пропонують своїм

підрозділам певні витрати, пов'язані з використанням корпоративних

торговельних марок або покриттям корпоративних накладних витрат.

Такі платежі можуть зменшувати фіксований грошовий потік, створюваний

проектом, але не реальний грошовий потік, який одержує материнська компанія.

Фінансові менеджери також повинні враховувати будь-які державні

обмеження на рух грошових коштів, які вплинуть на репатріацію

прибутки фірми, коли така буде потрібно. Проект закордонного дочірнього

підприємства може бути надзвичайно прибутковим, але якщо материнська компанія

ні при яких умовах не зможе вивезти із цієї країни отриманий таким

образом дохід, проект може виявитися небажаним для неї і її акціонерів.

Значимість валютного контролю в країні при визначенні привабливості

проектів може залежати від загальної стратегії фірми.

Внутрішня норма рентабельності

Другий розповсюджений підхід до оцінки інвестиційних проектів полягає в

обчисленні внутрішньої норми рентабельності. У цьому випадку, як і при аналізі

чистої наведеної цінності, фінансові менеджери спочатку розраховують

грошові потоки, створювані кожним з розглянутих проектів протягом

кожного періоду часу. Потім вони обчислюють ставку дисконтування, іменовану

 внутрішньою нормою рентабельності, при якій чиста наведена

цінність проекту дорівнює нулю. Як і при першому підході, фінансові менеджери

повинні коректувати свої розрахунки з обліком будь-яких внутріфірмових грошових

платежів, що не впливають на розмір значимого грошового потоку (внутрікорпоративні ліцензійні винагороди, компенсації загальнокорпоративних

і адміністративних витрат і ін.). Після цього вони порівнюють внутрішню

норму рентабельності проекту з мінімальною ставкою прибутковості або

 бар'єрною ставкою (hurdle rate) — мінімальною нормою прибутки, який фірма

уважає прийнятної для своїх капіталовкладень. Мінімальна ставка може

коливатися залежно від країни з урахуванням різного ступеня ризику. Фірма

здійснює тільки ті проекти, у яких внутрішня норма рентабельності

вище мінімальної ставки прибутковості.

Період окупності

Третій підхід до оцінки й вибору проектів полягає в розрахунку періоду окупності

(payback period) — числа років, по закінченні яких фірма відшкодує.

Так, ванкуверська фірма Placer Dome Inc. часто застосовує такий підхід до

оцінці інвестицій у добувній промисловості, як у випадку з інвестиціями

у сумі $500 млн в освоєння родовища міді в Чилі, здійснюваними

 у рамках спільного підприємства з фінським Outokumpu OY. Визначивши, що період

окупності інвестицій складе менш п'яти років, фірма розв'язала прийняти

участь у проекті.

Підхід з позицій періоду окупності гарний своєю простотою: шуканий період

установлюється шляхом нескладних арифметичних обчислень. Однак у ньому

не враховуються прибутки, принесені проектом у більш тривалій перспективі.

У результаті може бути обраний проект із більшими початковими, але, що знижуються

згодом прибутками, а проект, який спочатку приносить збитки,

а потім стабільно забезпечує високий прибуток, буде відкинутий.

Через простоту цього методу багато фірм користуються ним для попереднього

відбору проектів, а потім застосовують до, що залишилися більш складні методи

аналізу.25 Фірма може застосовувати до національних проектів одні критерії

окупності, а до закордонних — інші. При даному підході також необхідно

робити коректування на величину внутріфірмових грошових потоків, що не виявляють

реального впливу на корпоративні грошові потоки.

2. МАТЕРІАЛЬНІ РЕСУРСИ. Очевидно, що зробити високоякісну продукцію з поганої сировини неможливо. Тому промислові фірми встановлюють обов'язковий попередній контроль використовуваних ними матеріальних ресурсів. Контроль здійснюється шляхом вироблення стандартів мінімально припустимих рівнів якості й проведення фізичних перевірок відповідності вступників матеріалів цим вимогам. Один зі способів попереднього контролю в цій області полягає у виборі такого постачальника, який переконливо довів свої можливості поставляти матеріали, відповідні до технічних умов. До методів попереднього контролю матеріальних ресурсів ставиться також забезпечення їх запасів в організації на рівні, достатньому для того, щоб уникнути дефіциту.

Ті рішення, процеси й аспекти операційного менеджменту,

які пов'язані зі створенням матеріальних товарів, називаються

виробничим менеджментом (керуванням виробництвом), а ті, що зв'язані

с наданням нематеріальних послуг, називаються операційним менеджментом

послуг.
Виробництво — це створення товарів шляхом перетворення сировини, матеріалів

і комплектуючих виробів з використанням капіталу, робочої сили й технології.

Більшість процвітаючих виробників застосовують безліч складних

методів ефективного виготовлення високоякісних товарів. Більш

докладно ці методи розглядаються в розширених і спеціалізованих

курсах керування виробництвом, тому ми зосередимося на три важливі

складових міжнародного операційного менеджменту: на керуванні

міжнародним ланцюжком поставок, розміщенні міжнародних підприємств

і міжнародній логістиці.

Керування ланцюжком поставок і вертикальна інтеграція

Тому що для виробництва більшості промислових товарів потрібні різноманітні

сировинні матеріали, що комплектують вироби й інші ресурси,

перше питання, з яким зустрічаються міжнародні виробничі менеджери

(технологи), пов'язаний з тем, як усе це здобувати.6 Сукупність процесів

і кроків, здійснюваних фірмою для придбання різних ресурсів,

необхідних їй для створення товарів, називається керуванням ланцюжком поставок

(supply chain management). Очевидно, що керування ланцюжком поставок впливає на собівартість

продукції, її якість і внутрішню потребу в капіталі. У зв`зку з цим більшість міжнародних фірм підходять до  керування ланцюжками поставок як до стратегічного питання, що вимагає належного планування й

реалізації з боку топ-менеджменту.

Перший етап розробки стратегії керування ланцюжком поставок полягає в

визначенні підходящого ступеня вертикальної інтеграції. Вертикальна інтеграція

показує, у якому ступені фірма використовує свої власні ресурси

або ж здобуває їх в інших джерел. Фірми, що практикують відносно

високий ступінь вертикальної інтеграції, здійснюють усі етапи

процесу операційного менеджменту: самі розробляють, самі переробляють

ресурси, самі впаковують товари й самі продають їхнім покупцям. Різні

підрозділу такої фірми можуть розглядатися як постачальники інших підрозділів,

внутрішніх покупців. З іншого боку, фірми з низьким рівнем

вертикальної інтеграції беруть участь усього в одному або декількох етапах

виробничого ланцюжка. Вони можуть закуповувати вхідні ресурси в інших організацій,

здійснювати одну операцію або перетворення, а потім продавати

свою продукцію іншим фірмам або споживачам.

Ступінь вертикальної інтеграції фірми є результат ряду рішень, прийнятих

виробничими менеджерами в рамках керування ланцюжком поставок.

10 При виборі способу придбання компонентів, необхідних для виготовлення

товарів фірми, у них є два варіанти: фірма може робити

вхідні ресурси сама або ж здобувати їх у сторонніх постачальників. Цей

вибір називається рішенням робити або купувати (make-or-buy decision).

Основні варіанти, які може вибрати фірма в рамках цього рішення,

представлені на мал. 1. Зверніть увагу на те, що вибір виробництва або

закупівлі спричиняє інші рішення. Рішення про закупівлю ресурсу замість його виготовлення диктує необхідність вибирати між довгостроковими й короткостроковими

відносинами з постачальниками. Рішення про виготовлення замість закупівлі

залишає відкритим питання про те, як саме буде здійснюватися виробництво:

самостійно або в партнерстві з іншими? Якщо вибирається

партнерство, виникає наступне питання: яким ступенем контролю над виробництвом

прагне мати фірма?

Рис1. Основні варіанти в рамках рішення

про виробництво або закупівлю ресурсу

[image: image1.emf]
На рішення про виробництво або закупівлю можуть вплинути розмір фірми, масштаб

її діяльності й технологічний досвід, а також природа продукту. Наприклад,

великим фірмам простіше досягти ефекту масштабу на виробництві вхідних

ресурсів, тому більші автовиробники, такі як GM і Fiat, скоріше

будуть виготовляти комплектуючі для своїх машин самим, тоді як виробники

поменше, такі як Saab і BMW, з більшою ймовірністю будуть закуповувати

комплектуючі в сторонніх постачальників. Компоненти, що включають в

себе відносно нові технології, як-от: системи супутникової навігації й

бездротові стільникові телефони, частіше здобуваються на стороні, а більш стандартні,

наприклад базові гальмові системи й радіоприймачі, скоріше проводяться самостійно. В інших випадках рішення про виробництво або закупівлю

залежить від уже здійснених інвестицій у технології й виробничі потужності.

За інших рівних умов фірма вибирає, робити їй або закуповувати

ресурс, просто виходячи з того, що обійдеться їй дешевше. Однак ≪вимоги≫ рідко

бувають рівними, тому також доводиться брати до уваги стратегічні

аспекти. На мал. 2 проілюстрована необхідність дотримання

балансу між конкурентною перевагою й стратегічною уразливістю

при ухваленні рішення про виробництво або закупівлю. Якщо високий потенціал

конкурентної переваги існує поряд з високим ступенем стратегічної

уразливості, фірма, швидше за все, буде зберігати стратегічний контроль,

роблячи ресурс самотужки. Якщо ж і потенціал конкурентної переваги, і стратегічна уразливість низькі, фірмі потрібно менший

контроль, а тому вона з більшою ймовірністю буде купувати ресурс у готовому

виді. Нарешті, коли проміжний потенціал конкурентної переваги

і середній ступінь стратегічної уразливості вимагають помірного контролю,

найкращим рішенням можуть виявитися спеціальні підприємства або

підрядне виробництво.

На додаток до цих стратегічних аспектів, на рішенні про виробництво

або закупівлі можуть позначитися й інші фактори. Зокрема, міжнародним

фірмам звичайно доводиться шукати компроміс між витратами й контролем,

ризиком, інвестиціями й гнучкістю.

Контроль. Самостійне виготовлення компонента вигідно тим, що в

цьому випадку підсилюється контроль фірми над якістю, графіками поставок,

змінами в конструкції й витратами. Фірма, що здобуває компоненти в

сторонніх постачальників, може виявитися в надмірній залежності від цих організацій.

Якщо постачальник піде з бізнесу, підніме ціни або стане випускати

низькоякісну продукцію, фірма залишиться без джерела поставок, зіштовхнеться

с ростом витрат або із проблемами в галузі якості.

Наступний пов'язаний з контролем аспект полягає в здатності компанії

до здійснення договірних відносин з постачальниками. У випадку із закордонними

постачальниками зробити це може бути важко або дорого через відмінності

законодавчих систем у різних країнах.

Рис. 2 Облік конкурентної переваги

і стратегічної уразливості при ухваленні рішення про виробництво або закупівлю

[image: image2.emf]
Ризик. Закупівля компонента в стороннього постачальника вигідна тим, що знижує

фінансовий і операційний ризики фірми.

Інвестиції в устаткування, технології й людей. Закупівля ресурсів на стороні

знижує обсяг інвестицій фірми. Рятуючи себе від необхідності будувати

новий завод або освоювати нову технологію, фірма може визволити

капітал для іншого, більш продуктивного використання.

Закупівля ресурсів на стороні також знижує витрати фірми на навчання персоналу

і вимоги до своїх компетенцій. Уклавши партнерську угоду з

Donnelly, Honda позбавила себе від необхідності вивчення досвіду конструювання,

виробництва й маркетингу автомобільних дзеркал

Гнучкість. Закуповуючи товар замість самостійного його виробництва, фірма

зберігає гнучкість у тому розумінні, що може міняти постачальників, як того вимагають

обставини. Це особливо корисно в ситуаціях зі швидким розвитком

технологій або коли вартість ресурсів, що поставляються, може мінятися в результаті

інфляції або коливань курсів валют. Більшість виробників

персональних комп'ютерів, наприклад, воліють здобувати жорсткі диски,

обладнання читання DVD і мікропроцесори в сторонніх постачальників. Тем

самим вони знімають із себе ризик старіння товару, а також позбуваються від витрат

більших засобів на дослідження й розробки — це необхідно робити

для того, щоб іти в ногу згодом у відношенні всіх використовуваних у ПК

технологій.

Міжнародна логістика й керування матеріалами

Незалежно від розташування виробничих підприємств міжнародної

фірми перед її операційними менеджерами коштують питання міжнародної

логістики. Міжнародною логістикою називається керування потоками

матеріалів, деталей, устаткування й інших ресурсів від постачальників до фірми,

потоком матеріалів, деталей, устаткування й інших ресурсів усередині структурних

підрозділів самої фірми й між ними, а також потоком готової продукції,

послуг і товарів від фірми до покупців.

Перші два види діяльності звичайно називають керуванням матеріалами,

а третій — фізичним розподілом або просто дистрибуцією.21 Як ви пам'ятаєте,

питання розподілу обговорювалися в главі 16, тому що керування цим

аспектом логістики звичайно здійснюється в рамках функції маркетингу. Тому

нижче мова йтиме про інший аспект логістики, про керування матеріалами.

Роль логістики особливо важлива у фірмах, де сформувалися інтегровані, але

географічно розосереджені мережі виробничих і розподільних

центрів, коли компонента можуть виготовлятися в одній країні, збиратися в

готові вироби в інший, а продаватися в третій.
Логістичні аспекти можуть відігравати вирішальну роль у рішенні про розташування

підприємства. Розміщення фабрики у своїй країні може забезпечити більш

низькі виробничі витрати, чому розміщення за рубежем. Однак фірма

повинна також ураховувати витрати на керування матеріалами: витрати на складування,

упакування, транспортування й дистрибуцію товарів, а також свої витрати

на підтримку запасів і витрати іноземних покупців. Як правило,

у випадку експорту такі витрати виявляються вище, чим у випадку місцевого виробництва.

Крім фінансової складової є ще й логістичні міркування.

Оскільки у випадку з експортом фірма має справу з більш довгими

ланцюжками поставок і стикається з підвищеними труднощами в спілкуванні з

закордонними покупцями, вона зобов'язано стежити за забезпеченням конкурентоспроможного

рівня сервісу.

Саме собою зрозуміло глобалізація, що не припиняється, світової економіки

тільки підсилює важливість міжнародної логістики. Глобалізація була б менш

масштабної й відбувалася б повільніше, якби не бурхливі зміни в сфері

інформаційних технологій (ІТ). Усе знають про такі речі, як персональні

комп'ютери, факси, електронна пошта, мобільні телефони, Інтернет і

інші, однак інші, менш помітні непосвяченій людині ІТрозробки — супутниковий зв'язок, електронний обмін даними, штрихове кодування —

відіграють однаково вагому роль. Інтегруючи такі технологічні досягнення в

своєї логістичної діяльності, фірми можуть підвищити продуктивність і

задоволеність покупців.

3. Потреби міжнародного забезпечення управлінськими кадрами

Питання кадрового забезпечення, розв'язувані міжнародними менеджерами по

людським ресурсам, можна розділити на дві широкі категорії. Перша —

це рекрутування, навчання й утримання менеджерів і топ-менеджерів. Друга

категорія — це рекрутування, навчання й утримання некерівних кадрів,

таких як виробничі робітники ( так звані ≪блакитні комірці

≫) і конторські, що служать (≪білі комірці≫). У першому випадку першочергове

значення мають питання стратегічного наймання й розвитку. У випадку з некерівними

працівниками більше значення мають культурні, політичні й законодавчі

відмінності між країнами.

Стратегічна значимість керування людськими ресурсами

Як і у випадку з маркетингом, виробництвом і фінансами, менеджери фірми

повинні виробити таку стратегію керування людськими ресурсами, яка

буде сприяти загальній корпоративній стратегії й стратегії бізнесу.

Завдання створення ефективної стратегії УЛР (управління людськими ресурсами) ускладнюється культурними нюансами,

без яких не обходиться жоден міжнародний бізнес. Основні елементи

процесу міжнародного УЛР представлені на мал. 2.1. Цей малюнок

послужить тою структурою, навколо якої буде будуватися ця глава. Відправний

крапкою є визнання стратегічної позиції УЛР у фірмі й взаємозв'язку

між її загальною стратегією й стратегією УЛР. Припустимо, наприклад, що фірма

вирішує прийняти стратегію лідерства у витратах і знаходить для себе можливість

випередити конкуруючі фірми за рахунок агресивного ціноутворення

на нових міжнародних ринках. Здійснюючи цю стратегію, фірма може розв'язати

закуповувати більше вхідних ресурсів у сторонніх постачальників або перевести

виробництво в країну з дешевою робочою силою, таку як Китай або Індонезія.

Це рішення про розташування виробництва може викликати зменшення

потреби в робітників у рідній країні й збільшення потреби в робітників на закордонному

підприємстві. Відповідно менеджери по людських ресурсах повинні

будуть забезпечити працівників, що звільняються, вихідними допомога й допомогою в

новім працевлаштуванні, а також рекрутувати, відібрати й навчити нових робітників

за рубежем. Згодом менеджери по людських ресурсах повинні будуть

скорегувати свою практику відповідно до умов країни, що ухвалює,

які, найімовірніше, будуть відрізнятися від тих, до яких менеджери звикли

у себе будинку.

Рішення про переміщення виробничих операцій за рубіж має й інші

кадрові наслідки. Менеджери по людських ресурсах повинні підібрати

людей на ключові керівні посади, які будуть управляти передачею

технології, операційної політики й необхідного досвіду й умінь новим закордонним

підприємствам фірми. Якими б навичками й здатностями не володіли

ці керівники, мало хто з них зможе, прибувши на місце, з ходу визначити,

що і як там потрібно робити. Це значить, що менеджери по людських ресурсах

повинні забезпечити цим керівникам навчання, яке буде сприяти

їхнім більш ефективній роботі в умовах нової культури.
Рис. 2.1. Процес міжнародного керування людськими ресурсами
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Для успішної роботи глобальній фірмі потрібна команда менеджерів,

що володіє знаннями й досвідом у наступних сферах:

продуктові лінії фірми. Менеджери по продуктах повинні ухвалювати

в увагу такі фактори, як новітні технології виробництва, можливості

для досліджень і розробок, стратегії конкурентів;

функціональні вміння (фінансовий облік, логістика, маркетинг, керування

виробництвом і т.д.), необхідні для забезпечення глобальної

конкурентоспроможності: функціональні фахівці прагнуть

витягати з фінансової, маркетингової й виробничої діяльності

фірми глобальні ефекти масштабу й синергію;

конкретні світові ринки, на яких працює фірма: відповідальні

за певні країни й території менеджери повинні розбиратися

у таких факторах, як місцеве законодавство, культура, конкуренція,

системи розподілу, засобу реклами. Ці менеджери відіграють

ключову роль у задоволенні потреб місцевих покупців, в

дотриманні норм і стандартів країни, що ухвалює, у розширенні частки

ринку й прибутковості операцій корпорації в цій країні;

стратегія інтернаціоналізації корпорації: топ-менеджери з корпоративної

штаб-квартири повинні сформулювати для фірми стратегію

інтернаціоналізації, а потім контролювати й координувати

діяльність менеджерів, відповідальних за окремі продукти, функціональні

напрямку й країни, тим самим забезпечуючи її успішне

здійснення.

Централізація й децентралізація контролю.
На керування людськими ресурсами в міжнародній фірмі впливає й те

обставина, чи прагне фірма централізувати прийняття рішень у корпоративній

штаб-квартирі або делегувати (децентралізувати) їх дочірнім компаніям.

Фірми, що обирають централізований підхід, часто воліють наймати

менеджерів зі своєї рідної країни; фірми, що віддають перевагу

децентралізованому прийняттю рішень, з більшою ймовірністю запрошують

на роботу менеджерів з, що ухвалюють країн.

На вибір централізації або децентралізації впливають певні організаційні

підходи й форми. Фірми, що розглядають себе як мулътилокалъі, частіше, чим багатонаціональні організації, віддають перевагу децентралізованому

прийняття рішень. Делегуванню повноважень менеджерам іноземних

дочірніх компаній сприяє глобальна географічна структура. Форма міжнародного підрозділу, навпаки, сприяє централізації прийняття

рішень у корпоративній штаб-квартирі.

Масштаб інтернаціоналізації фірми і її ступінь централізації або децентралізації

впливають на філософію відносно національності міжнародних

менеджерів (і зазнають її впливу). Фірма може наймати менеджерів

із трьох груп осіб: представників материнської країни, що ухвалює країни й

третіх країн.

Рекрутування й відбір.
Масштаб інтернаціоналізації фірми, рівень централізації й філософія добору

персоналу допомагають визначити, якими навичками й здатностями повинні

мати міжнародні менеджери. Як показано на мал. 3, ці навички й здатності

діляться на дві категорії: необхідні для виконання посадових

обов'язків і необхідні для роботи за кордоном.

Насамперед фірма повинна визначити ділові навички, необхідні для

виконання посадових обов'язків. Приміром, фірмі, що має на закордонному

ринку складальний завод, необхідний директор заводу, що розуміє технічні

аспекти продукції, що випускається там, які виробничі процеси

повинні використовуватися й т.п. Менеджери по маркетингові такої фірми

повинні знати, наскільки в країні розвинені засоби реклами, канали розподілу

і ринкова конкуренція, знати демографічні характеристики місцевих

споживачів.

Далі фірма повинна визначити навички й здатності, якими менеджер

повинен мати, щоб ефективно працювати й функціонувати за кордоном.

Сюди входять здатність менеджера пристосовуватися до нової культури, володіння

місцевою мовою, загальний фізичний і емоційний стан, незалежність

і самостійність, наявність відповідного досвіду й утвору.
Рис. 3. Навички й здатності, необхідні міжнародним менеджерам
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Рекрутування менеджерів з досвідом. 
У міжнародному бізнесі здійснюється з використанням різних каналів.

Одним з основних джерел кандидатів є сама фірма: її

співробітники, що вже працюють у країні, що ухвалює, або ті, хто працює в

батьківській країні й готовий відправитися в тривале закордонне відрядження.

Остання група може містити в собі як менеджерів, ніколи раніше

не були в таких командировках, так и менеджерів, раніше виконуючих закордоні
доручення.

Міжнародне підприємство може також спробувати знайти перспективних

менеджерів в інших фірмах. Це можуть бути менеджери із числа жителів

країни, що ухвалює, відповідні до вимог вакантної посади,

або менеджери, що вже працюють за кордоном, але на інші фірми. При доборі

кандидатів на вищі посади фірми часто звертаються до послуг так званих

хедхантерів — «мисливців за головами», фахівців з пошуку потенційних

кандидатів. Хедхантери — це рекрутерські фірми, що активно шукають

кваліфікованих менеджерів і інших професіоналів для можливих вакансій

в інших організаціях. У багатьох країнах миру, у тому числі й у Японії,

зміна місця роботи довгий час засуджувалася; у Європі донедавна хэд-

хантінг уважався неетичним. Втім, відношення до цього виду діяльності

міняється. Багато фірм визнають можливим навіть переманювати висококваліфікованих

японських співробітників з японських фірм.

Іноді фірмі виявляється вигідно перемістити виробничі потужності

у райони, де є доступ до кваліфікованої робочої сили.

Рекрутування молодих менеджерів. Великі БНК нечасто наймають

випускників вузів для того, щоб відразу ж відправити їх працювати за кордон. Деякі

фірми, однак, наймають учорашніх студентів, щоб відправляти їх в

закордонні відрядження в перспективі, а спочатку дають їм роботу на внутрішньому

ринку. Особливо привабливі випускники, що володіють іноземними

мовами, що мають досвід подорожей за кордон, що й спеціалізуються на міжнародному бізнесі або подібній сфері. Окремі фірми почали практикувати

довгостроковий підхід до розвитку міжнародних управлінських кадрів.

Таблиця 1

Анкета компанії AT&T для відбору кандидатів на роботу за рубежем
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Рис. 20.3. Етапи адаптації до нової культури
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Відділ кадрів міжнародної фірми також повинен надати менеджерам

( як материнської компанії, так і іноземних офісів) навчання й розвиток,

щоб допомогти їм працювати більш ефективно. Навчанням (тренінгом) називається

підготовка, спрямована на розвиток конкретних робочих навичок і здатностей.

Наприклад, навчальні програми можуть бути спрямовані на допомогу працівникам

в освоєнні іноземної мови, у використанні нового обладнання, в

впровадженні нових виробничих процесів. Для працівників, що відправляються

у тривалі закордонні відрядження, важливо спеціальне навчання, спрямоване

на спрощення адаптації в новій культурі. Розвитком називається

загальна освіта, пов'язане з підготовкою менеджерів до нового призначення

і/або переміщенню на більш високу посаду. Як правило, програма розвитку

може бути націлена на допомогу менеджерам у поліпшенні здатності

ухвалювати рішення або мотивувати підлеглих.

Трудові відносини в країні, що ухвалює, звичайно відбивають її закони, культуру,

соціальну структуру й економічну ситуацію. Наприклад, у США в

останні роки членство в профспілках неухильно знижується й до сьогодення

часу становить менш 15% від загальної чисельності робочої сили. У цій країні

трудові відносини цілком регулюються різними законами, що охоплюють

як дії менеджменту у відношенні робітників, так і дії робочих у відношенні менеджменту. Крім того, між фірмами й профспілками полягають

формальні трудові угоди — це обов'язкові договори, що мають

юридичну чинність. Через всебічне регулювання більшість таких

угод носить відносно формальний і механічний характер: обидві сторони

покладаються на букву закону.

У багатьох інших країнах спостерігається зовсім інша ситуація. У деяких

країнах відсоток членства в профспілках дуже високий і продовжує рости. За

межами США в профспілках полягає більш половини всієї робочої сили.

У Європі профспілки набагато важливіше, чим у США. У багатьох європейських країнах

профспілки співвіднесені з політичними партіями, і їх положення усталюється

і послабляється залежно від того, яка партія контролює уряд.

У пошуках суспільної підтримки своїх вимог європейські

профспілки часто прибігають до тимчасових страйків.

Колективний договір

Колективний договір — це угода між менеджментом фірми й профспілками.

У США, як ми вже відзначали, процес висновку колективних договорів

повністю регулюється законодавством. Однак у всім іншому,

що стосується трудових договорів, роль держави відносно пасивна. Договір

полягає між представниками профспілки й керівництва фірми. Він

визначає робочі відносини між сторонами, поки не мине термін дії,

після чого полягає новий договір. Як правило, між кожною фірмою й

кожною профспілкою полягає свій колективний договір.

Вплив профспілок і кодетермінація .
Вплив профспілок може проявлятися по-різному, включаючи членство, страйки

і паблік рилейшнз. У Європі роль профспілок ґрунтується на принципі

промислової демократії — ідеї про те, що робітники повинні мати право голосу

у керуванні підприємствами. У деяких країнах, у першу чергу у Германії,

вплив профспілок простирається набагато далі традиційних взаємин

між менеджментом і робітниками. Німецький підхід зветься

≪кодетермінація≫ і сприяє кооперації між менеджментом і робочої

силою в питаннях керування фірмою.

Кодетермиіація виникла в 1947 р. у результаті прийняття закону, що зобов'язав

фірми у вугільній і сталеливарній промисловості дозволяти профспілкам

брати участь у керуванні. Кілька раз у цей закон вносилися виправлення, і сьогодні

він застосовується до німецьких фірм, що нараховують 2000 і більш працівників.

У всіх таких фірмах повинен існувати наглядацька рада.

Половина місць у цій раді носить виборний характер і розподіляється між

власниками фірми ( як у раді директорів американських корпорацій), інша

половина обирається або призначається трудовим колективом. Третина із цих

місць належить офіційним особам профспілки, дві третини обираються серед

працівників фірми, з яких одне місце повинен займати керівник.

Таким чином, у наглядацькій раді керівництво фірми потенційно

має право вето. Наглядацька рада контролює діяльність іншої ради,

іменованого радою менеджерів. Останній складається з топ-менеджерів

фірми й займається поточним керуванням організацією.

Німецька модель являє собою найбільш виражену форму промислової

демократії. Подібні підходи застосовуються й в інших країнах,

включаючи Швецію, Нідерланди, Норвегію, Люксембург, Данію й Францію.

У них трудовий колектив повинен бути в тієї або іншій формі представлений у правлінні

фірми. А от в Італії, Ірландії, Великобританії, Іспанії, Греції й

Португалії, навпаки, обов'язкової участі трудового колективу в керуванні

немає або майже немає. Втім, у ЄС уживають зусилля до стандартизації

трудових відносин, регулюванню в сфері зайнятості й оплати праці серед

усіх країн — членів союзу. Результатом цих зусиль є, що відбувається в

 теперішній час впровадження соціальної хартії (або соціальної політики), що охоплює

такі питання, як декретна відпустка, навчання на робочім місці й

звільнення по старості (вихід на пенсію). Одним з головних мотивів соціальної

хартії є зменшення потенційного перетікання робочих місць із

багатих країн, таких як Німеччина й Бельгія, у країни з більш низької заробітної

платою й убогими пільгами, такі як Португалія, Греція й Іспанія. Реформа

трудових відносин торкнулася й країн Азіатсько-Тихоокеанського регіону.
