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Общие подходы к  формированию
глобально интегрированных предпри-
ятий

Развитие кооперации между компаниями
тесно увязано с процессами повышения конку-
рентоспособности. Через межфирменные коо-
перационные связи компаниям удается полу-
чить доступ к таким ресурсам, как необходи-
мая информация или технология, добиться эко-
номии на масштабах выпуска продукции бла-
годаря повышению объемов производства, при-
обретение технического опыта и знаний через
совместные тренинги или исследования, а так-
же  добиться разделения риска . Кооперация
распространена достаточно широко, включая
передачу знаний, общее пользование информа-
цией, совместные закупки, совместное произ-
водство, совместный маркетинг и т.д. Способ-
ность успешно участвовать в большом числе
кооперационных проектов и консорциумов рас-
сматривается как ключ к фирменной конкурен-
тоспособности и повышению производительно-
сти труда в контексте «новой экономики».1

Кооперационные связи принимают различ-
ные формы.  Неформальные кооперационные
связи позволяют налаживать сотрудничество
часто без выплаты каких-либо вознагражде-
ний. Кооперационные сети, основанные на член-
стве в различных организациях, включают тра-
диционные промышленные ассоциации, в кото-
рых экономические характеристики фирмы не
связаны с деятельностью других  компаний-
членов .  Развитие  сотрудничества  в  рамках
таких ассоциаций предполагает коллективное
изучение и  обсуждение  проблем  в  рамках
групп. При проведении совместных действий

фирмы делят общие ресурсы (например, экс-
портную деятельность, транспортные средства
или производственное оборудование). Сотруд-
ничество в выполнении проектов (или заклю-
чение стратегических союзов), разработанных
фирмами, базируется на совместных деловых
операциях, в частности совместных НИОКР.

Совместные предприятия являются более
формальным  объединением  ресурсов ,  чем
обычная разработка товара или маркетинго-
вые действия. В то же время фирмы активно
сотрудничают в широкой сфере интересов че-
рез прямые или посреднические сети сбыта.
Кооперация и интеграция предприятий в рыноч-
ной экономике обусловлены, с одной стороны,
стремлением укрепить конкурентоспособность
(или даже обеспечить монопольные позиции)
и, с другой стороны, необходимостью сниже-
ния трансакционных издержек.2

Роль аутсорсинга в деле повышения эффек-
тивности современного бизнеса высока. Лю-
бой  компании ,  стремящейся удержаться  на
гребне индустриального  прогресса,  гораздо
выгоднее и удобнее не «тащить на себе» весь
груз необходимых хозяйственно-экономических
и научно-производственных функций, а пере-
дать часть из них сторонним специализирован-
ным исполнителям, сконцентрировав собствен-
ное внимание на стратегических направлени-
ях своей деятельности. Однако при анализе
важности тактики аутсорсинга трудно прийти
к единому мнению относительно пределов его
целесообразности: где, в конце концов, прохо-
дит та граница между первостепенными и вто-
ростепенными задачами, которую нельзя пе-
реступать ради каких бы то ни было финансо-
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вых показателей, дабы вовсе не лишить ком-
панию смысла ее существования? А  между
тем аутсорсинг проникает в структуру бизне-
са все шире и глубже: сначала он захватил все
отлаженное серийное производство ведущих
корпораций, затем внедрился в сферу их снаб-
жения и материально-технического обеспече-
ния, а потом распространился на сопровожде-
ние корпоративных информационных систем и
некоторые другие виды управленческой дея-
тельности. Крупные американские, европейс-
кие и азиатские фирмы ради снижения себес-
тоимости и сокращения сроков выпуска новой
продукции передают в международный аутсор-
синг самое святое — перспективные исследо-
вания и инновационные разработки.

Множество современных коммуникацион-
ных  средств  поступает и  будет поступать в
продажу под весьма авторитетными товарны-
ми знаками, владельцы которых совершенно не
заинтересованы в том, чтобы покупатель знал
имена их подлинных разработчиков и изгото-
вителей. Перечень предприятий, доказавших
свое право относиться к числу лидеров все-
мирной информационно-компьютерной индус-
трии, но продолжающих оставаться «теневы-
ми двигателями» технического развития, се-
годня не столь уж короток и включает такие
фирмы,  как  Flextronics,  Quanta Computer,
Premier Imaging, Wipro Technologies, Compal
Electronics и целый ряд других, базирующихся
на Тайване, в Индии и прочих, главным обра-
зом  азиатских , странах . Своим положением
«неизвестных  героев» текущего  этапа про-
мышленной революции они обязаны условиям
соглашений, которые связывают их с самыми
видными фирмами-продавцами (вендорами) —
соглашений об аутсорсинге – передачи в дове-
рительное  управление  производственных и
сбытовых операций наиболее квалифицирован-
ным партнерам на мировом рынке.

Требования достижения успеха в рыночном
соперничестве обусловливают необходимость
серьезной перестройки бизнеса, а следователь-
но, и радикального пересмотра устоявшихся
взглядов на принципы его организации. В ре-
зультате  постепенно вырабатывается  новая
бизнес-модель, инновационный механизм кото-
рой представляется в виде многокомпонентной
схемы международного партнерства, основан-
ной на принципах аутсорсинга. Согласно этой
схеме ,  под  единым  управлением  из  штаб-

квартиры крупной американской, западноев-
ропейской или японской компании отныне дол-
жна находиться работа десятков и сотен не-
зависимых друг от друга научно-исследова-
тельских  центров ,  проектных  институтов ,
предприятий подготовки производства, серий-
ных заводов и торговых фирм, разбросанных
по разным регионам и континентам земного
шара. Применительно, скажем, к компьютер-
ной индустрии, формула создания идеального
по соотношению качества и цены устройства
уже сейчас предусматривает последователь-
ную работу  американских  технологов , тай-
ваньских схемотехников, индийских програм-
мистов, корейских производителей микросхем
и китайских сборщиков. Таким образом фор-
мируются гигантские сети поставщиков и про-
изводителей, что в значительной степени спо-
собствует повышению конкурентоспособнос-
ти компаний на рынке в условиях резкого меж-
фирменного  соперничества.  Так,  например,
несмотря на растущую популярность цифро-
вой фотографии во всем мире, не всем фир-
мам-производителям удается успешно конку-
рировать на этом сегменте рынка. Компания
Kodak (США) объявила о прекращении про-
изводства цифровых фотоаппаратов. Однако
это не значит, что бренд Kodak уходит с рын-
ка цифровой фотографии. Согласно официаль-
ной информации, производство камер под этим
товарным знаком будет осуществлять компа-
ния Flextronics. Кроме того, сингапурский про-
изводитель займется разработкой и продажа-
ми новых моделей под знаменитым брендом.
Сам же Kodak продолжит заниматься иссле-
дованиями в области цифровой фотографии, а
также дизайнерскими изысканиями и марке-
тингом продукции.

Еще в 2003 года Kodak сосредоточился на
выпуске цифровых фотоаппаратов, а в  2004
году полностью прекратил выпуск пленочных
камер. Однако переход на новый рынок не при-
нес компании ожидаемого успеха. Реоргани-
зация, вызванная переходом на новые техно-
логии и производственные процессы, повлек-
ла за собой крупные финансовые потери и со-
кращения. После  преобразований около 550
сотрудников  Kodak перейдут  под контроль
Flextronics.

Компания Kodak с  середины 90-х  годов
прошлого века диктовала моду на развиваю-
щемся рынке цифровой фотографии.
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Большинство компаний  индустриальных
государств, в частности фирмы США, создав-
шие совместные предприятия для аутсорсин-
гового производства за рубежом,  удовлетво-
рены результатами и продолжают расширять
эти операции. Они, как правило, находят деше-
вые источники рабочей силы, которая способ-
на изготавливать изделия с требуемым каче-
ством. Они также находят относительно вы-
сокообразованный местный технический пер-
сонал. Феномен аутсорсинга имеет значение
для будущей экономической деятельности мно-
гих компаний, которые еще не вовлечены в аут-
сорсинговое производство. Зачастую они дол-
жны приспосабливаться к местным условиям,
однако эти приспособления не вызвали слож-
ных проблем.3

В результате применения стратегии аутсор-
синга корпорации создают производственно-сбы-
товую сеть взаимосвязанных предприятий – «гло-
бальных интегрированных предприятий» (ГИП).
Глобальное интегрированное предприятие мож-
но определить как производственно-сбытовую
систему глобального характера, в которой все ее
звенья (включая подконтрольные и формально
абсолютно независимые фирмы), расположенные
в различных государствах, работают по едино-
му производственному плану, под одним товар-
ным знаком. По существу, ГИП - международ-
ное предприятие, в основе которого лежат нала-
женные отношения обмена, а не производства.
С этой точки зрения, неважно, имеет ли корпора-
ция, ранее считавшаяся транснациональной, свое
зарубежное производство или нет, определяющи-
ми являются отношения с зарубежными дело-
выми партнерами.

Сравнительные преимущества такого пред-
приятия связаны не с производством и спосо-
бом его организации, а со способностью под-
держивать и развивать деловые отношения с
зарубежными партнерами. Системы производ-
ства ,  маркетинга ,  НИОКР  являются  лишь
средством поддержания и развития деловых
отношений. Управление международным пред-
приятием представляет собой борьбу за влия-
ние на процесс развития данного предприятия
между  его отдельными филиалами  и штаб-
квартирой.4 Власть оказывается в руках хозяй-
ственной единицы, осуществляющей контроль
над важными хозяйственными связями. Дело-
вые отношения с внешними партнерами обыч-

но регулируются филиалами, тогда как внут-
рикорпоративные связи находятся во власти
штаб-квартиры. Сочетание  этих двух  видов
контроля образует сложную систему управле-
ния в международном глобально интегрирован-
ном предприятии.5

В целом при создании совместного пред-
приятия, работающего на основе контракта по
аутсорсингу, встречается много малых и боль-
ших проблем, но опыт большинства фирм, име-
ющих такие заводы, весьма положителен. Оце-
нивая роль аутсорсингового  производства  в
стратегии фирм, следует отметить, что неко-
торые виды товаров более пригодны для него,
чем другие, а для некоторых товаров целесо-
образно выполнять на этих заводах только не-
которые операции.

 Условия, существующие в момент приня-
тия решения о первоначальных капиталовложе-
ниях, не остаются неизменными, и фирма дол-
жна быть готова к таким изменениям. Неко-
торые из этих изменений, например, увеличе-
ние давления со стороны местного правитель-
ства, вполне предсказуемы. Другие же, имею-
щие важное значение – например, темпы инф-
ляции, колебания валюты, забастовки портовых
рабочих, изменения международных отноше-
ний – менее  предсказуемы.  Каждая  фирма
должна оценивать последствия подобных сдви-
гов и стоимость защиты от них прежде, чем
она будет инвестировать средства в аутсорсин-
говое производство.

Распространенной  ошибкой является
стремление компаний целиком передать в аут-
сорсинг наиболее сложные и дорогостоящие
проекты, связанные с разработкой стратеги-
чески важных для компании приложений. Та-
кая политика истощает кадровый потенциал
компании-заказчика и через некоторое время
обнаруживается, что ее сотрудники занимают-
ся в основном сопровождением программного
обеспечения, а руководят ими зарубежные раз-
работчики. Более того, клиенты компании чаще
контактируют с компанией-аутсорсером, чем
с ней самой. Если же у персонала компании не-
достаточно квалификации для того, чтобы ре-
ализовать сложный проект, то в этом случае
самым целесообразным является обеспечение
параллельной работы над проектом консуль-
танта из иностранной аутсорсинговой фирмы и
сотрудника компании.
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Господствующим типом организационной
структуры глобально интегрированных пред-
приятий  является  мультидивизиональная
структура. Однако многие исследователи ука-
зывают на кардинальные изменения, происхо-
дящие в организационных формах и процессах
управления  современными организациями. 6

Появляются новые отличительные черты гло-
бальных интегрированных предприятий - такие
явления, как развитие и распространение се-
тевых и клеточных структур, гибких форм.

Крупная организационная трансформация
вызывается сочетанием экономических, тех-
нологических, информационных и политических
факторов, среди которых - усиление междуна-
родной конкуренции. В то же время прогресс в
информационной и коммуникационной техноло-
гиях создает возможность для формирования
производственных сетей, осуществления кон-
троля и распространения знаний в ранее недо-
ступных масштабах.

В результате организационный процесс при-
обретает больший динамизм и превращается
в инструмент стратегии. Организационный и
стратегический  процессы рассматриваются
как близкие и дополняющие друг друга виды
деятельности. При этом общей тенденцией в
исследованиях является выдвижение на пер-
вый план стратегии, процессов, систем, границ
и человеческих ресурсов. Однако практичес-
кие ответы на поставленные вопросы еще не
ясны. Сам характер нововведений, заключаю-
щийся не в изменении структур, а в способах
динамичной адаптации структур, процессов,
систем, границ и поведения, делает их иссле-
дование чрезвычайно трудным.7

Изменения структур  объединяют  такие
явления, как сокращение звенности управления,
децентрализация и применение проектных форм
организации. Новая конкурентная среда оказы-
вает на традиционные иерархические структу-
ры двойное давление: с одной стороны, содер-
жание разбухших средних звеньев управления
стало слишком дорогим, с другой - эти слои
замедляют движение информации и снижают
скорость реакции, затрудняют гибкость и ин-
новационность. Отсюда широкое распростра-
нение политики сокращения звенности, сопро-
вождаемой ростом децентрализации, - как опе-
рационной (в таких областях, как разработка
продукции и маркетинг), так и стратегической
(например, в области инвестиционных реше-

ний).  Децентрализация  вызывает создание
межфункциональных и  “трансграничных”
групп, традиционные жесткие структуры заме-
няются гибкими проектными организационны-
ми формами. Таким образом, структуры при-
обретают более горизонтальный характер, про-
екты становятся связующим механизмом для
дивизиональной организации.

Изменение процессов охватывают пробле-
матику интенсивности движения информации,
инвестиции в информационные технологии и
человеческие ресурсы. Они вызываются по-
требностями новой “экономики знаний”, осно-
ванной на интенсивном вертикальном и гори-
зонтальном взаимодействии и обмене инфор-
мацией. Ключевыми являются горизонтальные
информационные потоки, обеспечивающие эф-
фект организационной синергии и постепенно
охватывающие поставщиков и потребителей.
Новые  стратегии  и  структуры требуют  как
развития информационной инфраструктуры, так
и новых методов  управления новых качеств
менеджеров . Существенно повышается роль
функции управления человеческими ресурса-
ми, которая призвана внести свой вклад в раз-
витие новой модели организации. Под измене-
ниями границ обычно понимают тенденции,
связанные со специализацией и внешней коо-
перацией . Изменения структур и процессов
сопровождаются сужением размаха операций
и концентрацией на основных направлениях,
связанных с ключевыми компетенциями. Но-
вые условия заставляют компании пересмат-
ривать свои границы и строить их на основе
конкурентных преимуществ. Конкретным вы-
ражением  этих тенденций служат  создание
более мелких децентрализованных подразде-
лений, отказ от конгломератных стратегий, раз-
витие практики аутсорсинга и субконтрактных
отношений, в том числе в сфере исследований
и разработок. С целью доступа к внешним ре-
сурсам более высокого качества, поддержки и
развития на этой основе собственных компе-
тенции партнеры все чаще идут на создание
стратегических союзов.

Процесс организационных изменений дос-
таточно сложен, а конечный результат эволю-
ции трудно прогнозируем. Некоторые конкрет-
ные примеры показывают, что в попытках со-
здания конкурентоспособных организаций пред-
принимаются различные меры, подчас дуали-
стического характера (например, одновремен-
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ное  укрепление  иерархической структуры и
создание  сетей, централизация стратегии  и
децентрализация операций, расширение подот-
четности).

Организация  формирования  гло-
бальных интегрированных предприя-
тий .

После  того как заказчик выбрал фирму-
аутсорсера , начинается ответственный этап
реализации аутсорсингового контракта, кото-
рый способствует созданию прочной системы
производственных и сбытовых взаимосвязей
между подразделениями фирмы-заказчика и
аутсорсера, эти взаимосвязи долгосрочны, они
представляют собой звенья формирующихся
новых корпоративных образований - глобаль-
ных интегрированных предприятий.

Трансформация транснациональных корпо-
раций (ТНК) в ГИП имеет два аспекта: пер-
вый касается выбора места размещения про-
изводства, второй - выбора производителя. В
недавнем прошлом компании инвестировали в
производство товаров, которое располагалось
близко к месту их реализации, сегодня они на-
чинают вкладывать средства с целью изме-
нить систему  поставок  на мировом рынке .
Наиболее видимые результаты этих изменений
наблюдаются в Китае и Индии. Так, в 2000-
2003 гг. иностранные компании, действующие
в Китае, среди которых европейские химичес-
кие корпорации, японские автопроизводители,
американские промышленные конгломераты,
построили  в Китае 60 тыс.  промышленных
предприятий, часть которых ориентирована на
местный рынок, а часть - на удовлетворение
спроса на мировом рынке.8 Параллельно бан-
ки, страховые фирмы, компании по оказанию
профессиональных и информационно-техноло-
гических услуг строят научно-исследователь-
ские центры и сервисные центры в Индии для
поддержки офисных служащих и потребителей
по всему миру.

По  мере распространения  новой  формы
бизнеса, каким является аутсорсинг, все боль-
ше видов  работ,  осуществлявшихся внутри
компании (например, ведение бухгалтерских
счетов, осуществление пенсионного страхова-
ния сотрудников компании, проведение научно-
исследовательских работ, сервисная поддер-

жка потребителей), выполняются привлеченны-
ми извне специалистами. Если раньше корпо-
рация представляла собой совокупность фили-
алов в разных странах, то теперь в рамках фор-
мирующихся ГИП компания воспринимается
как целое, состоящее из множества компонен-
тов, специализирующихся на организации по-
ставок, продаж, производстве, проведении ис-
следований, распространении продукции и т. д.
Глобальная интеграция заставляет компанию
выбирать, где будет располагаться каждый из
ее компонентов, и будет ли данный вид дея-
тельности выполняться самой компанией или
привлеченной.

Таким образом, новые технологии и моде-
ли ведения бизнеса позволяют корпорациям
комбинировать свои функциональные компо-
ненты как фрагменты мозаики, меняя их со-
четание  в  зависимости  от  стратегических
целей. Это позволяет эффективнее управлять
компанией и способствует установлению бо-
лее тесных связей с партнерами, поставщи-
ками и потребителями , что в свою  очередь
стимулирует развитие новых форм сотрудни-
чества: от межкорпоративных производствен-
ных сетей до свободного доступа к программ-
ному  обеспечению .  Благодаря  т акого  рода
изменениям, произошла трансформация тра-
диционной модели инноваций, в которой важ-
но не только создание и запуск в производ-
ство нового продукта, но также и то, как про-
дукт или услуга доставляются потребителю,
как  интегрированы бизнес-процессы, каков
стиль менеджмента, как передаются знания
внутри компании, какова политика компании в
общественной сфере.

Новые возможности и вызовы, которые воз-
никают в мировой экономике в результате про-
цессов глобализации, могут принести высокую
экономическую выгоду как промышленно раз-
витым, так и развивающимся  странам. Так,
интеграция рабочей силы развивающихся стран
в мировую систему производства уже способ-
ствовала повышению уровня жизни, улучшению
условий труда и появлению  новых  рабочих
мест. У малых и средних предприятий с рос-
том инфраструктуры деловых услуг появилась
возможность участвовать в данном бизнесе,
где ранее господствовали лишь крупные пред-
приятия, и, как следствие, выйти на мировой
рынок.
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Экономические проблемы предпри-
нимательства ,  формирующиеся  в
рамках ГИП.

Одним из вызовов, который встает перед
ГИП, является обеспечение совершенствова-
ния высококвалифицированных навыков служа-
щих, что потребует инвестиций как в сферу
базового образования,  так  и в  специальные
тренинг-программы.  Второй по  значимости
проблемой становится проблема регулирова-
ния прав на интеллектуальную собственность
на международном уровне, без чего будет не-
возможно развитие инновационного потенциа-
ла ГИП. Кроме того, глобальная интеграция
повлечет за собой изменения в организацион-
ной культуре, возникновение новых форм парт-
нерства между предприятиями и отдельными
сегментами общества,  новые  стандарты ме-
неджмента в новых условиях рынка. Но, по-
жалуй, самой острой проблемой, стоящей пе-
ред зарождающимися глобальными института-
ми во всех сферах общества, является эконо-
мическая стабильность в странах, служащих
базой развития аутсорсинга, обеспечение эко-
номической безопасности функционирования
ГИП. Компании будут готовы инвестировать
в глобальную систему производства, только
будучи уверены в том, что геополитическая
ситуация будет стабильной. В связи с этим,
оптимизм вызывает тенденция к росту гори-
зонтальных межправительственных структур,
которые по своей природе сходны с новыми
формами организации бизнеса. Таким образом,
трансформация ТНК в ГИП дает возможность
развития нового витка деловой активности.

Активно проводит аутсорсинговые опера-
ции одна из крупнейших американских корпо-
раций IBM. Для нее аутсорсинг в сфере инфор-
мационных технологий — стратегическое на-
правление, которое компания разрабатывает с
начала 90-х годов и где является сегодня ми-
ровым лидером.  В 2004 г.  вклад сервисных
услуг в общий оборот (96 млрд долл.) соста-
вил почти половину (46 млрд долл.), причем 20
млрд долл. из этой суммы приходится на аут-
сорсинг. С приобретением в 2002 г. консалтин-
гового  подразделения  аудиторской  группы
PricewaterhouseCoopers корпорация усилила
свое направление бизнес-консалтинга и расши-
рила компетенцию в сфере аутсорсинга бизнес-
процессов. В настоящее время деятельность
IBM Global Consulting разделена на две части:

бизнес консалтинг и ИТ-сервис, то есть пре-
доставление услуг в сфере информационных
технологий, включая аутсорсинг. Компания на-
чала аутсорсинговые операции с поддержки
ИТ-инфраструктуры, а со временем распрост-
ранила их и на обслуживаемые ею прикладные
задачи и бизнес-процессы.

Выделяя три уровня поддержки клиента
(ИТ-инфраструктура, приложения, бизнес-про-
цессы),  IBM предлагает разные  формы ИТ-
аутсорсинга. Основная — стратегическая, ког-
да речь идет об аутсорсинге того или иного
уровня в масштабах предприятия, — предпо-
лагает установление партнерства между заказ-
чиком и аутсорсером на основании долгосроч-
ного соглашения, когда на обслуживание пере-
даются отдельные элементы ИТ-инфраструк-
туры (например, рабочие места пользователей,
телекоммуникационные каналы) или бизнес-
приложения в масштабе отдела. Такие формы
обслуживания IBM относит к разряду аутсор-
синга одной частной функции или хостинга (в
случае приложений). В последнее время в мире
появился еще один уровень ИТ-аутсорсинга,
связанный с трансформацией бизнеса. Он при-
меняется при внедрении новых или модерни-
зации устаревших бизнес-процессов, а также
при открытии нового направления. В большин-
стве сделок по ИТ-аутсорсингу персонал, за-
нимавшийся обслуживанием соответствующе-
го ИТ-компонента, переходит из компании-за-
казчика в штат аутсорсера. (Например, после
заключения контракта по аутсорсингу 900 со-
трудников Deutsche Bank были переведены в
IBM.) Эта сложившаяся в мире практика по-
зволяет предприятию экономить средства на
содержание и обучение ИТ-персонала и повы-
шает уровень технического обслуживания ИТ-
инфраструктуры.

В США и других экономически развитых
государствах ИТ-аутсорсинг получил широкое
распространение — в первую очередь среди
финансовых учреждений (банки , страховые
компании), где требования к информационным
технологиям особенно высоки, а также в сфе-
ре производства. Исследование, проведенное
весной 2004 г. компанией Knowledge Systems
and Research в шести странах Европы и Аме-
рики, а также в государствах Азиатско-Тихоо-
кеанского региона, показало, что 44% крупных
фирм (с годовым  оборотом свыше  500 млн
долл.) пользуются двумя и более уровнями ИТ-
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аутсорсинга, из них 37% являются клиентами
IBM. Среди фигурантов списка Fortune 500 эти
показатели — соответственно 54 и 9%.9

В практике корпорации IBM концепция ГИП
реализуется достаточно  ярко .  В настоящее
время  цель корпорации  заключается  в  том ,
чтобы вернуть доминирующие позиции в об-
ласти компьютерной технологии, которые фир-
ма занимала несколько десятилетий назад, для
чего необходимо вывести деятельность в дан-
ной сфере на новые источники роста.

Стратегия реализация этой цели состоит в
расширении границ предоставления услуг на
рынке информационных технологий путем вне-
дрения у пользователей этой технологии, в том
числе целых отраслей, принципиально новых
моделей бизнеса.  На этой  основе  компания
рассчитывает получить доступ  к  огромным
потенциальным источникам доходов, оценива-
емым в 500 млрд долл. в год, которые в насто-
ящее время тратятся в фирмах на управление
человеческими ресурсами, разработку и кон-
струирование продуктов, маркетинг, связи с
потребителями.  Подобные  функции  могут
быть переданы фирмами в порядке внешней
кооперации (аутсорсинга) IВМ, которая сможет
не только выполнять их более эффективно, но
и полностью перестроить их осуществление.

Результаты этих усилий постепенно начи-
нают проявляться . В настоящее  время IВM
уже решает информационные проблемы неко-
торых компаний-клиентов, создавая команды
из специалистов по менеджменту и програм-
мированию и занимая тем самым поле, на ко-
тором действовали внутренние службы компа-
ний и консультанты по управлению. Так, фир-
ма убедила крупнейшую нефтяную компанию
British Petroleum (ВР) с годовым оборотом по-
чти 300 млрд долл. передать ей все функции
финансового учета по  всем международным
операциям. Документы ВР, включая финансо-
вую отчетность, счета к оплате и получению,
теперь проходят через семь центров обработ-
ки данных IBM, расположенных по всему миру,
в том числе в г. Талса (США, штат Оклахо-
ма), Лиссабоне (Португалия) и Бангалоре (Ин-
дия). Еще более тесные отношения установ-
лены с медицинским учреждением Мауо Clinic
в г. Рочестер (шт. Миннесота), цель которых
состоит в «реорганизации медицинской прак-
тики». Чтобы превратить подобную практику
из исключения в правило, фирма должна дей-

ствовать с последовательностью и быстротой,
необходимой ее клиентам. Анализируя иници-
ативные действия президента корпорации IBM
С. Пальмизано, один из американских эконо-
мистов отмечает, что если его предшествен-
ник занимался тем, что «учил слона танцевать,
то  теперь настала  очередь С.  Пальмизано
учить фирму совсем новым танцам».10 Еще Л.
Герстнер (предыдущий президент компании)
пришел к выводу, что расширение деятельно-
сти по предоставлению услуг может более чем
компенсировать неизбежное сокращение про-
даж больших ЭВМ , производством которых
компания занималась многие десятилетия.

Стратегия IBM непосредственно базирует-
ся на всем предшествующем опыте компании
- ее тесных и долговременных связях с круп-
нейшими мировыми компаниями и дальнейшем
их укреплении. На 100 ее клиентов, в числе
которых главным образом глобальные корпо-
рации (например, American Express, Procter &
Gamble, Wal-Maгt), приходится 20% доходов.
На рынке компания предстает как поставщик
и дорогостоящих, разработанных в соответ-
ствии с потребностями заказчика информа-
ционных систем, и больших объемов массо-
вой компьютерной продукции.

Кроме того, IBM передает значительную
часть собственных функций в области управ-
ления человеческими ресурсами, финансами,
снабжением, обслуживанием потребителей тем
же центрам, которые продают услуги внешним
клиентам. Чем больше масштабы таких цент-
ров, тем эффективнее они функционируют, уве-
личивая прибыль компании от внешних опера-
ций и одновременно снижая собственные внут-
ренние издержки. Приобретение в 2004 г. за 150
млн долл. фирмы Daksh, являющейся третьим
по величине центром обработки заказов в Ин-
дии, служит примеров политики снижения из-
держек в сфере операций, связанных с аутсор-
сингом.

Компания  перестроила отделение  про-
граммного обеспечения и отделение исследо-
ваний и разработок с целью их концентрации
на программах и процессах, способствующих
снижению  трудоемкости  обслуживания .  Из
бюджета  НИОКР,  составляющего  5,1 млрд
долл., 20% направляются на исследования и
разработки, связанные с обслуживанием. В их
числе  новое  программное  обеспечение  для
центров обработки данных, системы распозна-
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вания голоса, поисковая система Webfountain,
способная читать и  воспринимать тексты.
Последняя уже используется крупным банком
для кредитного анализа и энергетической ком-
панией для прогнозирования проблем, которые
могут возникнуть на собраниях акционеров.
Программа WebSphere включает набор дело-
вых приложений для применения как внутри
компаний, так и для обеспечения безопасной
электронной торговли. Продолжает расширять-
ся подразделение, занятое разработками для
применения в сфере медицины. Продажи мел-
ким и средним предприятиям - область, в ко-
торой компания длительное время стремилась
улучшить свои результаты - составляют еже-
годно около 20 млрд долл. Еще одна потенци-
альная сфера роста - развивающиеся страны.
Так, продажи в Китае в 2003 г. возросли на
15%, превысив 2 млрд долл.11

Производство микросхем в последние годы
было  убыточным .  Некоторые  специалисты
считали даже, что IBM следует закрыть это
производство. По мнению руководства компа-
нии, оно имеет огромное значение для всей
производимой компьютерной техники и рабо-
ты соответствующих подразделений. В этой
сфере компания имеет существенные техничес-
кие достижения, являющиеся передовыми в
отрасли, в том числе третье поколение микро-
процессоров, уже получившее признание на
рынке.

По всем важным направлениям изменений
IBM встречает серьезное противодействие со
стороны ведущих конкурентов.  Это, прежде
всего, компания Microsoft, которая значитель-
но уступает по обороту, но имеет более высо-
кую прибыль, а также  корпорация  Неwlett-
Расkаrd, стремящаяся догнать IBM по своим
масштабам. Microsoft обещает своим потре-
бителям значительные и быстрые выгоды при
эксклюзивном использовании ее программно-
го обеспечения, что дает ей преимущества в
сбыте продукции мелкому бизнесу. Hewlett­
Packard строит свою стратегию на преимуще-
ствах сочетания высокого качества и низкой
стоимости высокотехнологичной продукции.
Перед IBM стоит задача доказать, что ее со-
трудники, занятые различными направлениями
- производством техники, программного обес-
печения и обслуживанием, - способны осуще-
ствлять «перекрестное опыление» лучше, чем
ее конкуренты12.

Однако важнейший вопрос состоит в перс-
пективах дальнейшего скачка в развитии ИТ.
Интернет-революция расширила рынок услуг
в области информационных технологий в не-
сколько раз,  новый его рост будет  означать
гигантский сдвиг в деятельности компаний этой
сферы и их взаимодействии с потребителями13.

 Перестройка производственной и
коммерческой деятельности под вли-
янием внедрения практики аутсорсин-
га.

В рамках ГИП компании-заказчики пыта-
ются сочетать политику использования резуль-
татов собственных разработок и аутсорсинго-
вых компаний. Например, в середине июля 2006
г. компания Motorola сообщила о намерении вы-
пустить в конце года несколько моделей сото-
вых телефонов начального уровня, разработан-
ных с использованием собственных разрабо-
ток, однако, от своей политики, основанной на
заключение договоров на выполнение работ с
внешними фирмами-аутсорсерами, компания
отклоняться не собирается. Основными парт-
нерами Motorola на рынке заказов на констру-
ирование новых продуктов (ODM-решений)
являются  фирмы Compal и  Chi Mei
Communication Systems (CMCS), которые уже
получили заказ на разработку последней серии
мобильных телефонов  компании .  Также
Motorola ведет сотрудничество  с  Foxconn
International Holdings (FIH) в плане совмест-
ной разработки моделей “трубок” для рынка
Китая и Индии. Производители компонентов
Ichia Technologies и Silitech считают, что соб-
ственное производство не выгодно для такого
“гиганта”, как Motorola, и, в последствии, ком-
пания вернется к своей прежней “аутсорсинго-
вой” политике.14

Учитывая выгодность аутсорсинговых опе-
раций, многие американские фирмы приступи-
ли к строительству за рубежом предприятий,
закрывая  соответствующие  подразделения ,
располагавшиеся ранее на территории США.
Так, компания Asustek Computer сообщила об
открытии нового завода по производству ноут-
буков, карманных персональных компьютеров
и прочих портативных устройств. Фабрика, в
строительство которой было вложено 125 млн
долл., располагается в Шанхае на территории
площадью 80 гектаров . Новое производство
позволит компании достичь отгрузки ноутбу-
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ков в объеме до 6 млн единиц уже в 2006 году.
При этом основным заказчиком станет компа-
ния Apple, для которой предприятие соберет
около 2 млн ноутбуков серии MacBook.15

Подобные же  решения  стали  касаться с
недавних пор и центров исследований и разра-
боток фирм США. Например, компания AMD,
занимающая в США второе место по произ-
водству микропроцессоров, в июле 2006 г. при-
няла  решение  закрыть исследовательский
центр, расположенный в г. Лонгмонте (шт. Ко-
лорадо, США). Сотрудники центра в г. Лонг-
монте занимались работами ,  связанными с
процессорами семейства Geode. Линейку этих
чипов AMD приобрела в 2003 году у компании
National Semiconductor. Процессоры Geode ха-
рактеризуются небольшим энергопотреблени-
ем, относительно невысокой стоимостью и при-
меняются в различных бытовых и встраивае-
мых устройствах, например, телевизионных
приставках, планшетных компьютерах, сете-
вом оборудовании и т.д. Решение о закрытии
центра приведет к сокращению примерно по-
ловины из 150 работников данного подразде-
ления  AMD. Оставшиеся сотрудники будут
переведены в центр AMD в г. Форт-Коллинсе
(также на территории штата Колорадо).16

Американская корпорация Oracle объяви-
ла в конце 2005 г. о приобретении контрольного
пакета акций самого крупного производителя
корпоративного программного обеспечения в
Индии, компании i-flex solutions. Эта компания
поставляет программное обеспечение для бан-
ковского обслуживания юридических и физи-
ческих  лиц , инвестиционной деятельности,
электронных банковских услуг, управления ак-
тивами и обслуживания инвесторов. Программ-
ным обеспечением и услугами i-flex пользуют-
ся 575 банков в 115 странах мира. Данная ин-
дийская компания – самый успешный постав-
щик программ для банковского сектора. Для
Oracle этот сектор имеет стратегическое зна-
чение: 9 из 10 крупнейших банков США уже
пользуются ERP-приложениями, продаваемы-
ми компанией. Корпорация Oracle стремится
выйти за рамки исключительно ERP-систем и
предложить более широкую функциональность
для различных отраслей. Приобретение индий-
ской фирмы i-flex поможет американской кор-
порации решить эту задачу в банковском сек-
торе. По условиям соглашения Oracle приоб-
ретет у Citigroup Venture Capital International
принадлежащие ей 41% акций i-flex solutions.17

Руководители компаний в большинстве сво-
ем ощущают в настоящее время настоятель-
ную необходимость перехода от традиционной
модели бизнеса к модели глобально интегри-
рованного предприятия. В стремлении увели-
чить прирост доходности капитала и сконцент-
рировать усилия  на основной деятельности
брэнд-компании все меньше опираются на свой
физический капитал. Стратегия их заключает-
ся в передаче составляющих производствен-
ного процесса, связанных с физическим капи-
талом, внешним структурам и в распределе-
нии их по цепочке поставщик-потребитель, в
равной степени это относится и к вспомога-
тельным функциям. Модель ведения коммер-
ческих операций на уровне В2В (межкорпора-
тивная торговля),  таким образом, разделяет
компании на две группы: те, что имеют отно-
сительно небольшой капитал, но владеют брэн-
дом, и те, что группируются вокруг брэнд-ком-
паний, образуя сети внешних структур. Эти
сети предоставляют брэнд-компаниям цепоч-
ки  поставщик-потребитель,  цепочки спрос-
предложение, а также различные услуги, та-
кие как обработка финансовой информации,
учет, технологические сервисы, подбор персо-
нала.

Таким образом, разработка новых моделей
аутсорсинга приводит к существенным струк-
турным сдвигам на рынке многих видов про-
мышленной продукции, к формированию гло-
бально интегрированных предприятий.
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