
банка, в 2002 — 2003 гг. около 60 % всех внешнеторговых сделок страны оплачива­
лись в долларах США, около 30 % — в российских рублях, 8,0 % — в евро. Таким 
образом, показатели географической структуры внешней торговли и валютной 
структуры денежных потоков существенно различаются. Превышение удельного 
веса зоны евро в географической структуре над долей евро в денежных потоках, 
например, свидетельствует, что значительный оборот внешней торговли Беларуси с 
данным регионом обслуживается долларом США, а не евро. В торговле с Россией 
более 60,0 % взаимных расчетов осуществляется в национальных валютах, однако 
остальной оборот обслуживает доллар США.

Все перечисленные факторы корректируют влияние динамики валютного кур­
са на внешнюю торговлю. Тем не менее обеспечение большей сбалансированности 
внешней торговли в настоящее время требует, по нашему мнению, снижения 
реального курса в пределах 10 —12 %. В целом же девальвация, выступая инстру­
ментом повышения ценовой конкурентоспособности, является эффективной в 
краткосрочном периоде. В средне- и долгосрочном периодах конкурентоспособ­
ность сможет быть обеспечена исключительно на основе инвестиций и модерниза­
ции предприятий, роста эффективности производства и, таким образом, экспорта.

Итак, важнейшими тенденциями развития внешней торговли республики в 
последние годы явились: высокие, но неустойчивые темпы роста; нарастание от­
рицательного сальдо торгового баланса; структурные трансформации в товарной и 
географической структуре торговли. Факторами, оказывающими существенное влия­
ние на внешнюю торговлю, выступают структура национальной экономики и опреде­
ляемая ею структура экспортно-импортных потоков, конъюнктура мировых рынков 
топливно-энергетических ресурсов и, в частности, рынков нефти; стадия экономи­
ческого цикла в странах — основных торговых партнерах и, прежде всего, экономи­
ческий рост в России; динамика реального курса белорусского рубля.
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Принятие решений о выборе местоположения — сложная задача, заключаю­
щаяся в удачном воплощении стратегических целей предприятия с имеющимися 
свойствами предпринимательского места, под которыми понимаются условия хо-
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зяйствования в той или иной географической области, например, уровень налогооб­
ложения, местный рынок труда, транспортная инфраструктура и т.д. При между­
народном выборе предпринимательского места последний осуществляется на 
межнациональном уровне. Это осложняет поиск оптимального варианта, ибо рас­
сматриваются не только условия предпринимательского места с позиций эффек­
тивности, но и общие условия целевой страны.

Целью процесса является выбор такого предпринимательского места, которое 
с учетом всех условий максимально соответствовало бы представлениям компа­
нии. Решение о выборе местоположения должно помочь в достижении стратеги­
ческих целей. Само же предпринимательское место должно отвечать требованиям 
предприятия. В процессе принятия решения о выборе предпринимательского мес­
та главным является сравнение требований предприятия со свойствами предпри­
нимательского места.

Первыми действиями фирмы при выборе международного предпринима­
тельского места является определение требований, которым оно должно отвечать. 
Обычно эти требования формулируются из целей предприятия. Следующим ша­
гом является сбор информации об интересующих предпринимательских местах. 
Затем проводится анализ соответствия требований и условий (свойств), которыми 
располагают предпринимательские места. В результате выясняется, в какой мере 
соответствует каждое выбранное предпринимательское место требованиям фир­
мы. Согласно определению П. Теша, эта степень отражает качество предприни­
мательского места с точки зрения фирмы [1, 52].

Международный выбор предпринимательского места представляет собой слож­
ный процесс, состоящий из разного количества (у тех или иных авторов) этапов или 
фаз. Так, немецкий ученый Т. Гоете выделил следующие 5 фаз процесса выбора 
предпринимательских мест [2, 257]: концептуальная фаза — определение целей для 
нового местонахождения; вовлечение в программу интернационализации предприя­
тия, разъяснение стратегической роли нового местонахождения; предварительный 
отбор стран; макроэкономический анализ; микроанализ — выбор критериев (анализ 
деталей), сбор и обработка информации, конечный выбор; решение.

Другой немецкий исследователь И. Аучбах приводит 4 фазы процесса принятия 
решения: инициативная фаза; концептуальная фаза; фаза оценки — предваритель­
ный отбор стран, предварительный анализ, детальный анализ; фаза решения [3,194].

В исследованиях инвестиционной деятельности японских компаний Тру иен- 
сом была выделена следующая структура принятия решений: 1. Инициативная 
фаза. Для инициирования внутрипроизводственного обсуждения создания пред­
принимательского места необходим импульс. При этом как у исследованных 
поставщиков, так и у изготовителей комплексного оборудования речь шла о сбы­
товом импульсе; 2. Фаза обсуждения, во время которой никакое формальное ре­
шение о создании предпринимательского места не принимается, но обсуждается 
долгосрочная необходимость его создания. 3. Фаза решения. Когда создание 
европейского места производства предрешено, начинается фаза решения, целью 
которой является определение местонахождения производства. Фаза решения де­
лится на части: а) выбор целевых стран; б) оценка целевых стран; в) выбор регио­
нов; г) оценка регионов [4, 202].

Проанализировав различные подходы к принятию решений о выборе пред­
принимательского места, выделим 3 наиболее характерных этапа: А. Этап фор­
мирования требований к предпринимательскому месту; 2. Этап анализа; 3. Этап 
поиска и принятия решения.

Вначале отметим специфику выбора предпринимательского места за грани­
цей. Отличительной особенностью процесса международного выбора предприни­
мательского места является фаза предварительного выбора стран, в которых за­
тем осуществляется поиск конкретных предпринимательских мест. При этом 
большую роль играет импульс, или мотив, послуживший инициированию всего 
процесса. Например, сбытовая организация в определенной стране отмечает вы­
сокий потенциал роста спроса на продукцию материнской компании, но высокие



транспортные и таможенные расходы сдерживают сбыт ввезенной продукции. В 
этом случае сбытовая организация обращается к материнской компании с идеей 
организации производства в этой или соседней стране с целью снижения транс­
портных и таможенных расходов. Тем самым выбор целевой страны предопреде­
ляется предложением сбытовой фирмы.

Если импульсом создания заграничного производства явилось требование руко­
водства фирмы по снижению общих издержек, то для выбора предпринимательского 
места вовлекается значительно больше стран, объединяемых не конкретным регио­
ном, а фактором издержек производства. В данном случае импульс оказал влияние 
на фазу предварительного выбора стран. Можно предположить, что влияние им­
пульса не заканчивается только этой фазой, а справедливо для всех этапов данного 
процесса. Ведь импульс представляет собой те критерии и идеи, которыми руковод­
ствуется компания на протяжении процесса принятия решений.

Анализ многочисленных источников показал, что наиболее распространенны­
ми импульсами, мотивами выбора предпринимательских мест за границей могут 
быть: 1. Стратегия фирмы, основанная на расширении ее экспансии либо на эко­
номии за счет масштабности производства; 2. Основанное на собственных пред­
ставлениях решение высшего руководства; 3. Предложение сбытовой организа­
ции; 4. Действия конкурентов — следование за лидером, поддержание олигопо­
листического равновесия; 5. Снижение трансакционных издержек; 6. Жизненный 
цикл продукции. В случае, если продукт находится на стадии зрелости или насы­
щения рынка, это вынуждает фирму перемещать производство в страны с более 
низким уровнем издержек.

Итак, побудительные мотивы для выбора предпринимательских мест могут 
быть различными.

Первый этап (формирование требований к предпринимательскому месту)
является одним из самых важных в процессе выбора предпринимательского мес­
та. От того как будут сформированы цели и задачи выбора, зависят последующие 
этапы (анализ и поиск решения). Основными задачами здесь являются определе­
ние целей создания предпринимательского места и его назначения в общей стратегии 
фирмы. Выделяются несколько основных целей: рационализация деятельности 
предприятия, расширение деятельности предприятия, сохранение положения на 
мировом рынке.

Под рационализацией как стратегической целью политики предпринима­
тельских мест подразумевается снижение издержек за счет переноса или создания 
новых производственных или других функциональных подразделений предприя­
тия (исследовательские центры, отделы бухгалтерской и финансовой отчетности 
и т.д.) с одного географического местоположения в другое. Выбирая эту цель, 
предприятие тем самым определяет выбор поиском предпринимательских мест, 
которые обладают преимуществами в стоимости факторов производства. Как пра­
вило, их обнаруживают за рубежом, поскольку такие факторы, как уровень зара­
ботной платы, налогообложения и т.д. являются примерно одинаковыми внутри 
страны, в то время как в других странах эти показатели сильно разнятся.

Расширение деятельности как цель политики предпринимательских мест оз­
начает, что фирма видит основной приоритет развития в увеличений масштабов 
производства, числа филиалов, своего представительства на рынке, в увеличении 
оборота путем создания новых предпринимательских мест в различных регионах 
мира. Тем самым предприятие обеспечивает себе доступ к новым рынкам и с уве­
личением объемов сбыта в какой-то степени снижает расходы за счет эффекта 
масштаба производства.

Если предприятие руководствуется целью сохранить положение на мировом 
рынке, которое было нарушено действиями конкурентов, то выбор предпринима­
тельского места является ответной реакцией. Часто фирмы придерживаются стра­
тегии сохранения положения на рынке в результате изменений рамочных условий, 
например, при ужесточении внешнеторгового законодательства и невозможности 
дальнейшего экспорта на целевой рынок. В подобных случаях фирма вынуждена



создавать новые предпринимательские места из-за внешних вызовов, что часто 
встречается в автомобильной отрасли.

Усиление глобального аутсорсинга в автомобилестроительных компаниях при­
водит к значительному увеличению доли поставок деталей независимыми произво­
дителями, специализирующимися на определенных компонентах и деталях. Весьма 
жесткие требования предъявляются к качеству продукции, своевременности поста­
вок, а также к способности поставщиков действовать глобально. Это вынуждает 
последних следовать за основными клиентами — автомобилестроительными компа­
ниями — на зарубежные рынки.

На первом этапе часто определяются типы и формы прямого инвестирования. 
Для автомобильной отрасли И. Аучбах выделил следующие типы инвестиций: 
представительство, сбытовое общество, ассоциированное производство, сборка 
или монтаж, производство полного цикла. Им также были выделены формы пря­
мых инвестиций (организационно-правовая сторона): совместное предприятие, 
приобретение (покупка) фирмы, создание новой фирмы [3, 67, 81]. Формы и ти­
пы инвестиций влияют на процесс выбора предпринимательских мест, так как оп­
ределяют, во-первых, необходимость компании в ресурсах, во-вторых, насколько 
фирма должна быть управляема материнской компанией.

Второй этап (анализ). Если задачами первого этапа являлось определение 
необходимых требований к предпринимательскому месту, то на данном этапе проис­
ходит сравнение свойств предпринимательских мест (предлагаемых возмож­
ностей) с уже сформулированными требованиями. Выделим две особенности 
международного выбора предпринимательских мест — расширенный диапазон 
поиска, а также учет качественного и количественного разнообразия факторов, 
которые необходимо принять во внимание. Для того чтобы этот процесс структу­
рировать, его следует разбить на 3 подэтапа: предварительный выбор стран, рас­
смотрение конкретных предпринимательских мест в одной и нескольких странах, 
окончательный выбор конкретного предпринимательского места.

Как правило, анализ внутри корпорации ведется с использованием стандарт­
ной методики на всех подэтапах, хотя существует большое количество методов. 
Каждая корпорация часто имеет собственные рекомендации или даже требования, 
касающиеся анализа и представления его результатов, поскольку в рамках одной 
компании, насчитывающей тысячи менеджеров и сотрудников, важно общаться 
на одном, понятном для всех деловом корпоративном языке. В случае если каж­
дый департамент будет принимать новые, самые современные и изощренные методы 
анализа и представления отчетов, это осложнит коммуникацию внутри фирмы, 
что в конечном итоге приведет к увеличению издержек компании. Среди наиболее 
распространенных методов можно назвать метод сбалансированного анализа на 
основе ключевых показателей (balanced scorecard), систематическое обследова­
ние (scanning), метод работы со списками и т.д.

Для каждого подэтапа характерны следующие фазы: 1. Определение необ­
ходимых факторов предпринимательского места; 2. Сбор информации о них;
3. Оценка (взвешивание) выявленных факторов предпринимательского места;
4. Выбор подходящих предпринимательских мест.

Первым шагом является формулирование требований, критериев к предпри­
нимательскому месту. Критерии, или факторы предпринимательского места объе­
диняют в следующие группы: общеправовые, политические, макроэкономические, 
предпринимательского климата, внешнеторговые, культурные и пр.

Предварительный выбор стран осуществляется с учетом так называемых но­
каут-критериев, т.е. абсолютно необходимых. Так, к ним относятся членство 
страны в международных объединениях, участие в международных соглашениях 
(МВФ, ВТО) и т.д. Кроме объективных критериев нокаут-критериями могут 
быть субъективные представления руководства компании и приглашенных эк­
спертов. Практика показывает, что зачастую решения, основанные на интуиции и 
личностных представлениях, весьма эффективны в сложных ситуациях, когда 
присутствует либо большое количество аспектов, параметров, либо они трудно из­
меряемы. Кроме того, данный подход позволяет снизить расходы на анализ. Так,



в Восточной Европе и СНГ насчитывается 27 государств, однако уже при предва­
рительном отборе называются не более семи — десяти стран.

Анализ проводится на макро- и микроуровнях. Макроанализ осуществляется 
на уровне отдельных стран и их макроэкономических показателей. Основная за­
дача — определить страны, группы стран или регионов, отвечающие сформули­
рованным требованиям. Этап макроанализа весьма важен для Восточной Европы 
и СНГ, ведь страны данного региона серьезно различаются по многим показателям. 
Так, в 1998 г. разница в ВНП на душу населения между лучшим (Словения — 
9 780 дол. США) и худшим (Таджикистан — 370 дол. США) показателем состав­
ляла 26,4 раза (рассчитана по [5]). К 2003 г. различия сократились почти в 2 ра­
за, однако разница в 2002 г. составляла 14,8 раза (рассчитана по [6].)

Среди основных макроэкономических показателей, используемых в анализе: 
ВНП как абсолютный показатель, ВНП на душу населения, динамика роста 
ВНП, показатели инфляции, изменение курса национальной валюты, внешняя за­
долженность, объем прямого зарубежного инвестирования (в целом и по отрас­
лям), внешнеторговое сальдо, численность трудоспособного населения, уровень 
безработицы. Данные показатели можно причислить к категории “количествен­
ные показатели”, все остальные (правовые, культурные) — отнести к качествен­
ным показателям, которые не всегда характеризуются конкретными числами, а 
обычно имеют описательный характер. В этой связи следует отметить, что для ка­
чественных параметров характерен определенный процент субъективности как со 
стороны лица, описывающего данные показатели, так и со стороны лиц, которые 
используют собранную информацию.

Далее следует этап микроанализа с привлечением более подробной информа­
ции об определенной отрасли и специфике деятельности в ней фирм. Для автомо­
бильной отрасли можно выделить следующие факторы:

•  производственные — местные поставщики, рынок труда (качество, количество) , 
обеспечение производственными ресурсами (энергия, топливо, вода), земельные 
участки (стоимость, доступность в приобретении для иностранцев);

•  общеэкономические — инвестиционный климат (общий, региональный), 
транспортная инфраструктура, коммуникации, переработка отходов производ­
ства, структура промышленности;

•  политические — налоговое законодательство (общее, локальное), привлечение 
инвестиций (общее, локальное), государственное управление (степень вмешательства);

•  правовые — законодательное регулирование в определенных отраслях, 
другие подзаконные акты и постановления для отрасли и экономики в целом.

Чем детальнее нужно изучать положение, тем сложнее и дороже становится 
приобретение информации. Искусство анализа, который должен быть проведен в 
рамках выделенного бюджета, состоит в адекватном отражении реальной ситуации.

Если для макроанализа достаточно сбора информации из вторичных источни­
ков, то с углублением анализа потребность в специальной информации растет. 
Получение такой информации связано с большими расходами, и с риском выдачи 
ошибочной информации. Поэтому можно рекомендовать белорусским субъектам хо­
зяйствования руководствоваться при обработке данных такими критериями, как до­
ступность, надежность и достоверность, сравнимость и актуальность информации.

Для того чтобы дать объективную оценку стране как потенциальному месту при­
ложения инвестиций, необходимо иметь полную и достоверную информацию о ее 
основополагающих показателях. Значительно увеличиваются шансы тех стран, ко­
торые целенаправленно заботятся об информационном обеспечении экономической 
жизни. В последнее время все больше стран представляют бесплатно информацию о 
стране в Интернете, а национальные статистические ведомства предлагают услуги 
по формированию недостающей информации на коммерческой основе.

Важно иметь возможность сопоставлять, сравнивать полученную информацию с 
информацией по другим регионам и источникам. Острой проблемой является ис­
пользование различных методик при расчете данных. Так, методика вычисления 
ВНП в Беларуси отличается от мировых общепринятых стандартов, что постоянно 
вызывает нарекания независимых экспертов и международных организаций.



Основные трудности при поиске информации возникают, когда собираются 
данных о стране. Кроме языкового барьера часто не хватает знаний об особенностях 
государственного устройства и функционирования отдельных правительственных 
институтов. Иногда данные представляются только в национальной валюте, что 
приводит к большим погрешностям при переводе в мировые валюты, особенно в 
странах с высокой инфляцией.

В этой связи белорусским предприятиям, не имеющих практического опыта 
сбора информации о зарубежных рынках, рекомендуется поначалу прибегать к 
услугам консалтинговых и маркетинговых агентств соответствующих стран.

Третий этап (поиск и принятие решения). В результате предварительного отбо­
ра стран, макро- и микроанализа определяются две — три альтернативы, которые 
затем предоставляются менеджерам для окончательного принятия решения. К аль­
тернативам прилагается обработанная информация с аргументами “за” и “против”. 
Менеджеры при рассмотрении альтернатив могут запросить также другую дополни­
тельную информацию, и только затем принять решение. Но не всегда выбирается 
один из предложенных вариантов. Решение может быть отрицательным для всех 
альтернатив, может быть найден или реанимирован какой-то дополнительный вариант. 
Какими критериями руководствуются менеджеры, установить практически невоз­
можно, так как критерии могут меняться от ситуации к ситуации.

В ФРГ был проведен опрос представителей шести немецких автомобильных 
концернов, касающийся влияния определенных субъективных факторов на при­
нятие решений о выборе предпринимательских мест. Среди таких факторов было 
предложено 3 варианта: личные предпочтения и контакты, предпринимательское 
чутье, степень готовности к риску предприятия [3,210]. Наибольшее количество 
баллов набрал фактор “предпринимательское чутье”, вплотную за ним следовал 
фактор “готовность компании к риску”.

Следует подчеркнуть, что методы выбора предпринимательских мест за рубе­
жом компаниями не разглашаются, ибо эту информацию могут использовать кон­
куренты. Однако нам удалось в открытой печати найти пример успешного выбора 
предпринимательского места компанией “Даймлер Крайслер”[7, 37—55], что мо­
жет быть использовано и белорусскими субъектами хозяйствования.

Рассмотрим выбор предпринимательского места для производства автомобиля 
из сегмента aav/suv (all activity vehicle/sport utility vehicle) Мерседес-Бенц 
М-класса в начале 90-х гг. XX в. Импульсами для компании послужили: необхо­
димость расширения модельного ряда выпускаемых автомобилей из-за усиления 
тенденции к индивидуализации; повышение производительности; углубление сте­
пени интернационализации и, как следствие, необходимость присутствия на важ­
нейших мировых рынках. Важнейшим критерием для предварительного отбора 
стран стала “близость” к самым крупным рынкам сбыта. Поскольку доля мирово­
го рынка этого сегмента в 1991 г. в США составила 55 %, или 1,3 млн автомоби­
лей, то было принято решение о поиске предпринимательского места в Северной 
Америке. Кроме емкости рынка важную роль сыграли продуктивность, которая 
по оценкам Немецкого союза автопроизводителей в США выше, чем в ФРГ, а так­
же более низкие расходы на зарплату в США по сравнению с ФРГ (на 25 %). В 
марте 1992 г. правление АО “Мерседес-Бенц” инициировало исследование на 
предмет экономической и технической целесообразности производства автомоби­
лей данного сегмента. Результат оказался позитивным, что позволило начать 
осенью проект под рабочим названием MPV (multi purpose vehicle). В организа­
ционной структуре проекта были выделены функциональные группы: инжини­
ринг, маркетинг, контроллинг, моделирование автомобилей и др. Был назначен 
руководитель проекта и команда менеджеров в составе восьми человек из различ­
ных групп. В процессе предварительного отбора стран обозначились две стра- 
ны-кандидаты — США и Канада. Но в дальнейшем усилия были сконцентрирова­
ны только на США, где исследованию подверглись 50 штатов. На изучение было 
отведено 5 месяцев, до конца сентября 1992 г. В качестве рамочных, условий проекта 
были взяты: объем инвестиций — 300 млн дол.; количее^&о^дащг1*ога?яроизвод- 
стве -  1 500 чел., объем производства — 65 000 автоедйЯ^ е̂и'С четырьйй'ф^фяанта- 
ми двигателей; поставка двигателей и коробок передач дз ФРГ, всех ост&дв^ых



компонентов — из Северной Америки. Из пятидесяти штатов после тщательного 
анализа был отобран 21 штат с шестьюдесятью четырьмя потенциальными пред­
принимательскими местами. После дальнейшего анализа был составлен расши­
ренный список, состоящий из одиннадцати штатов с одним — тремя хорошими 
предпринимательскими местами. Затем был проведен детальный анализ каждого 
предпринимательского места, в основу которого был положен принцип его полез­
ности. Дополнительно были проанализированы производственные расходы и за­
траты на инвестиции для каждого предпринимательского места. Результатом ана­
лизов стал ограниченный список из шести штатов с одним предпринимательским 
местом. Впоследствии отобранные предпринимательские места осмотрели руково­
дители проекта, независимые эксперты оценили их, прошли финальные переговоры 
и было принято окончательное решение в пользу г. Тускалуза, штат Алабама. 
Участники проекта особо отметили, что привлечение как внутренних специалис­
тов, так и внешних экспертов и консультантов, хорошо знакомых с местными ус­
ловиями, явилось одним из важнейших факторов успеха.

Итак, выбор предпринимательского места — сложный процесс поиска опти­
мального географического местоположения для создания за рубежом институцио­
нальной единицы с учетом имеющихся требований и представлений. Этому этапу 
предшествует инициативная фаза осознания необходимости предпринимательско­
го места. Если данная идея находит поддержку у руководства компании, создает­
ся рабочая группа, задача которой — сформировать требования к будущему пред­
принимательскому месту. На втором этапе происходит предварительный отбор 
стран, макро- и микроанализ, на третьем — собственно принятие решения путем 
выбора предпринимательского места из отобранных на втором этапе.

Реальный процесс принятия решений протекает не столь структурировано, 
как описано. Часто перечисленные этапы пересекаются, а если разработкой проек­
та занимается несколько подразделений, то внутри компании встречаются парал­
лельные и даже конкурирующие проекты. Задача руководства компании — выб­
рать оптимальный вариант предпринимательского места.
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