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В статье вводится и объясняется концепция глобальной фабрики (global factory). Гло�
бальная фабрика выполняет роль некой глобальной фирмы или глобальной сети фирм,
которая организует производство, дистрибьюцию, маркетинг, разработку, управление
брендами и осуществление инноваций для некоторого набора продуктов и услуг. Как
будет показано, эти товары и услуги, а также их компоненты, ресурсы и концепции
могут не принадлежать какой�либо единственной фирме в каждый конкретный момент
времени, а управляться системой, которую мы называем глобальной фабрикой.
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В первой части предлагаемой статьи рас�
сматривается понятие глобализации и по�
казывается, как различные темпы глоба�
лизации на различных рынках создают
условия для появления и доминирования
глобальной фабрики (global factory). Бо�
лее того, процессы, которые создают гло�
бальную фабрику, имеют не только эко�
номические последствия. Во второй ча�
сти статьи рассматриваются основные
составляющие глобальной фабрики, ана�
лизируются стратегии выбора местополо�
жения, стратегии владения и экстерна�
лизации, а также роль сетей в глобаль�
ной цепочке создания ценности.

1. Глобализация

«В сущности, глобализация представля�
ет собой процесс, управляемый экономи�
ческими факторами. Непосредственными
причинами глобализации являются: про�
странственная реорганизация производ�
ства, международная торговля и интегра�
ция финансовых рынков» [Sideri, 1997,
p. 38]. Поэтому в экономическом про�
странстве нет единообразия — «сегмента�
ция производственного процесса на мно�
жество отдельных операций в сочетании
с развитием дешевых транспортных сис�
тем и систем связи является причиной
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растущего разделения труда между от�
дельными стадиями, выполняемыми в
разных местах» [Sideri, 1997, p. 39]. Сле�
довательно, принципиальное значение для
понимания причин и последствий глоба�
лизации имеют стратегии многонацио�
нальных компаний (МНК).

Мы можем рассматривать глобализа�
цию как конфликт между рынками и
управлением (политиками). На рис. 1
представлены три уровня рынков: фи�
нансовые рынки, рынки товаров и услуг,
а также рынки труда. Каждый из этих
рынков развивается с различной скоро�
стью в направлении глобальной интегра�
ции. Финансовые рынки уже довольно
тесно интегрированы на международном
уровне, так что никакие «национальные
рынки капитала» уже не могут существо�
вать устойчиво независимо. Вместе с тем
продолжают предприниматься настойчи�
вые попытки национального регулирова�
ния [Laulajainen, 2000], а фактор место�
положения все еще создает дифферен�
циацию на финансовых рынках [Tickell,
2000; Berg, Guisinger, 2001]. Несмотря на

это, для аналитических целей разумно
предположить существование единого ин�
тегрированного глобального рынка капи�
тала. Региональная экономическая инте�
грация становится все более эффективной
в объединении рынков товаров и услуг на
региональном уровне. Взаимозависимость
между стратегиями компаний и государ�
ственной политикой в таких региональных
блоках, как Европейский союз, предо�
ставляет весьма привлекательную область
для новых направлений исследований
([Raines, Wishlade, 1999; Chapman, 1999],
см. также [Wood, 2003] по вопросам раз�
вития промышленной части Среднего За�
пада* США). Рынки труда же являются
функционально разделенными на нацио�
нальном уровне, и здесь процессы инте�
грации испытывают значительное сопро�

Рис. 1. Интернационализация фирм — конфликт рынков

* Часть штатов Среднего Запада, которые
имеют преимущественно промышленное раз�
витие: Иллинойс, Индиана, Мичиган, Огайо,
Кентукки, Висконсин — «Industrial Midwest»
(в отличие от сельскохозяйственных штатов,
которые составляют «Agricultural Midwest»). —
Прим. пер.
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тивление со стороны национальных пра�
вительств.

Хотя крупнейшие многонациональные
компании уже вовсю используют описан�
ные выше различия в уровне междуна�
родной интеграции рынков посредством
размещения своих операций в разных
местах, региональная экономическая ин�
теграция тем не менее предлагает как
крупным, так и мелким фирмам возмож�
ность использования преимуществ боль�
шого «домашнего» рынка, вне зависимо�
сти от того, является он их «родным»
или «приемным домом». Функциониро�
вание международных рынков капитала
(которые позволяют фирмам свести стои�
мость своего капитала к минимуму) в
значительной степени преодолело рамки
региональной интеграции, хотя каждый
регион хотел бы сохранить собственный
региональный финансовый центр. В то
же время именно в области создания и
поддержки региональных рынков това�
ров и услуг, позволяющих фирмам полу�
чать экономию от масштаба при работе в
нескольких странах, региональная эко�
номическая интеграция предлагает наи�
более существенные выгоды от размера
страны (benefits of large country size)*.
Вместе с тем все более и более выгодной
становится региональная интеграция, ко�
торая охватывает страны с дифференци�
рованными рынками труда. Такая регио�
нальная интеграция позволяет сократить
затраты путем размещения трудоемких
стадий производства в странах с более
дешевым трудом в пределах интегриро�
ванного пространства. Фирмы, работа�
ющие только на одном региональном рын�
ке, равно как и фирмы, обслуживающие
несколько региональных рынков товаров
и услуг по всему миру посредством го�

ризонтально интегрированных прямых
зарубежных инвестиций (ПЗИ), способ�
ны дополнять подобную схему бизнеса
осуществлением вертикально интегри�
рованных ПЗИ на рынках труда, диф�
ференцированных по качеству. Верти�
кальная интеграция также отражает про�
странственное распределение поставщиков
ключевых ресурсов и сырья. Многона�
циональная компания получает выгоды
как от вертикальной, так и от горизон�
тальной интеграции. Каждая стратегия
поддерживается «выгодами от размера
страны», возникающими при региональ�
ной экономической интеграции рынков
товаров и услуг, которая сокращает или
устраняет искусственные барьеры для
торговли между участниками интегра�
ции. Это максимизирует способность фирм
использовать внутрирегиональные раз�
личия в наделенности факторами про�
изводства, в том числе человеческим ка�
питалом.

Можно показать, что глобализация
имеет возрастающее влияние на отрасле�
вом уровне. В [Gersbach, 2002, p. 209]
глобализация определяется на микро�
уровне как «подверженность отрасли —
последователя по производительности в
одной стране влиянию отрасли — лидера
по производительности из другой стра�
ны». Передаточными механизмами изме�
нений, действующими через границы,
между странами являются торговля и
ПЗИ. В [Gersbach, 2002] обнаружена силь�
ная связь между глобализацией и разли�
чиями в производительности с наиболее
эффективными компаниями. Автор сде�
лал вывод о том, что глобализация име�
ет серьезное значение и ее влияние рас�
пространяется за пределы какого�либо
отдельного региона (например Европы
или Северной Америки).

Вертикальным отношениям (цепочке
поставок или цепочке создания ценно�
сти) в литературе уделялось больше вни�
мания. Дифференциация рынков труда
проявляется наиболее сильно между пе�
редовыми и менее развитыми странами,

* Выгоды от размера страны — выгоды, ко�
торые получает фирма от того, что до вступле�
ния в международную конкуренцию она рабо�
тала в более крупной стране с более крупным
рынком, что позволило ей достичь большего
масштаба производства и низких затрат. —
Прим. пер.
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которые обычно не являются членами
одного регионального блока. Менеджеры
многонациональных компаний оказыва�
ются все более способными сегментиро�
вать деятельность своих компаний и на�
ходить оптимальное местоположение для
все более специализированных фрагмен�
тов производственной деятельности. Эта
способность разделять и перемещать в
пространстве стадии производства при�
вела к буму в обрабатывающей промыш�
ленности Китая и в сфере услуг (напри�
мер колл�центрах) Индии. Кроме того,
многонациональные компании становят�
ся все более способны координировать
эти виды деятельности посредством ши�
рокого спектра механизмов — от 100%
ПЗИ до чисто рыночных отношений, меж�
ду которыми находятся лицензирование
и субподряд (субконтрактинг). Все более
тщательное использование МНК страте�
гий размещения и владения выступает
сущностью разворачивающегося процес�
са глобализации. В этом и заключает�
ся возникновение «глобальной фабрики»
[Buckley, 2004], о которой идет речь в
данной статье.

Параллельно с развитием глобализа�
ции производства ускоряется глобализа�
ция потребления, и, по�видимому, имен�
но это вызвало наибольшее сопротивле�
ние. Пресловутая глобализация вкусов
провоцирует националистические и про�
текционистские настроения и рассматри�
вается нами в терминах баланса в стра�
тегиях МНК между «локальным» и «гло�
бальным» давлением на фирму.

Таким образом, процесс глобализации
представляет собой реорганизующую си�
лу не только на мировом, но и на на�
циональном и субнациональном уровнях
[Mirza, 1998; Alden, 1999; Pike, 1999;
Peck, Durnin, 1999; Dunning, Wallace,
1999; Graham, 2003; Yeung, 2003]. По
мере того как национальные фирмы пе�
реносят часть своего производства в дру�
гие страны, технологии, знания и ка�
питал становятся более важными, чем
земля, которая является традиционным

источником государственной власти, и это
переопределяет функции государства [Ro�
secrance, 1996; Sideri, 1997]. При этом
более приемлемой кажется потеря сувере�
нитета в пользу наднациональных регио�
нальных институтов, а не более удален�
ных международных институтов. Европей�
ский союз является примером подобной
региональной интеграции и управления
[Bressand, 1990]. Социальные програм�
мы внутри Европейского союза приво�
дят к серьезному перераспределению до�
ходов между отдельными странами —
и этот процесс в настоящее время ста�
вится под сомнение. Национальное госу�
дарство как держатель чувства идентич�
ности заменяется субнациональным уров�
нем и регионами по мере перехода к ним
полномочий.

Недавнее исследование [Subramanian,
Lawrence, 1999] показало, что нацио�
нальное размещение все еще сохраняет
значение. Ограничения внешней торгов�
ли, различия местных культур, понима�
емых в самом широком смысле, а также
различия в природе и географии вносят
свой вклад в отличительные особенности
между странами. Это обстоятельство в
совокупности со способностью уже суще�
ствующих фирм удерживать вновь вхо�
дящие на рынок фирмы в невыгодном
положении [Buckley et al., 2001] и вы�
годами раннего вхождения на рынок у
местных фирм усиливает дифференциа�
цию национальных экономик. Междуна�
родная конкуренция остается несовер�
шенной, а международные различия в
ценах сохраняются, поскольку арбитраж�
ные операции обходятся дорого. Цены и
заработная плата определяются в основ�
ном условиями внутреннего рынка. Фи�
лиалы многонациональных фирм оста�
ются прочно встроенными в экономи�
ку тех стран, в которых они находятся,
и подобные «локальные» фирмы тесно
солидаризируются с национальными пра�
вительствами. В [Subramanian, Lawrence,
1999] были сделаны выводы о том, что
национальные границы все еще имеют
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значение. Границы продолжают как по�
рождать важные неоднородности, свя�
занные с государственной политикой,
географией и социальными различиями,
так и совпадать с ними. Авторы делают
особый акцент на разрывах информаци�
онного пространства, совпадающих с на�
циональными границами, что создает про�
блемы поиска и оценки надежности для
торговых и производственных фирм. Дан�
ные проблемы также являются причи�
ной пресловутого «домашнего уклона»
(home bias)* многонациональных фирм.
Прямые зарубежные инвестиции явля�
ются основным инструментом преодоле�
ния разрывов, которые порождаются на�
циональными границами.

Две противоположные парадигмы —
мир из замкнутых национальных эко�
номик и «безграничный мир» — созда�
ют неполную картину и являют лишь
часть сложной и многозначной реально�
сти. В [Lenway, Murtha, 1994] была ис�
следована роль государства как стратега
по четырем измерениям: власть — рын�
ки, коммунность — индивидуализм, по�
литические цели — экономические цели,
справедливость — эффективность. В ра�
боте утверждается, что общепринятые под�
ходы в международном бизнесе «опреде�
ляют в качестве эталона эффективные
международные рынки и склонны рас�
сматривать государства как причины от�
клонения от этого идеала» [Lenway, Mur�
tha, 1994, p. 530].

Глобализация и корпоративное
управление

Проблемы управления, возникающие в
результате глобализации бизнеса, связа�
ны с двумя основными факторами. Пер�
вый — существование неценовых внеш�

них эффектов, налагающих издержки
(например загрязнения) на местную эко�
номику и окружающую среду. Второй —
удаленность процессов производства и
обслуживания от конечных собственни�
ков или органов управления. Эти два
фактора взаимосвязаны, поскольку ме�
ханизм исправления отрицательных внеш�
них эффектов трудно реализовать в усло�
виях удаленности и отсутствия прямой
ответственности.

Ощущаемые трудности глобального
управления в многонациональных ком�
паниях усиливаются современным кри�
зисом корпоративного управления в ком�
паниях на Западе. В современном мире
доминирует система максимизации бо�
гатства акционеров, которая в значи�
тельной степени выступает порождени�
ем волны слияний 1980�х гг. [Ghauri,
Buckley, 2002]. Ощущение того, что кор�
порации находятся вне контроля со сто�
роны общества и текущие формы корпо�
ративного управления выгодны только
директорам (и собственникам), а не дру�
гим заинтересованным сторонам, только
стимулирует критику данной системы.

Отношения «МНК — принимающая
страна» в странах со средними доходами
проявились на мировой арене в полном
масштабе, оставив позади весьма инерт�
ные менее развитые страны, до сих пор
не вовлеченные в процесс глобализации.
Крупные растущие страны, на рынках
которых значительное место занимает
средний класс, которые обладают от�
носительно дешевыми и хорошо образо�
ванными трудовыми ресурсами, а также
крепнущими политическими режимами
(Индия, Китай, Бразилия), более не рас�
сматриваются только как новые рынки
для старых товаров [Prahalad, Lieberthal,
1998]. Они оцениваются в качестве важ�
ных мест дислокации, что требует рекон�
фигурации экономической географии де�
ятельности МНК. Дело уже не ограни�
чивается адаптацией продуктов МНК к
местным рынкам — сами местные рын�
ки также поставляют идеи для новых

* «Домашний уклон» — склонность инвесто�
ров вкладывать свои средства преимущественно
в предприятия (ценные бумаги) своей страны;
причиной этого может быть рациональное жела�
ние избежать трудностей с регулированием меж�
дународных инвестиций или трансакционных
затрат. — Прим. пер.
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глобальных товаров [Murtha, Lenway,
Hart, 2001]. Все более активное соперни�
чество территорий за привлечение прямых
зарубежных инвестиций, возможно, со�
кратило выгоды для принимающих стран,
чему также способствует растущее уме�
ние менеджеров МНК делать свои инве�
стиции более «независимыми». Соответ�
ствующие умения принимающих стран
делать прямые зарубежные инвестиции
более «привязанными» (sticky) не разви�
ваются с такой же скоростью. Различия
среди развивающихся стран могут при�
вести к расхождению между теми, кто
сможет догнать ушедших вперед, и те�
ми, кто отстанет, по мере того, как ми�
ровая экономика становится все более
взаимозависимой.

Движущие силы глобализации
и глобальная фабрика

Природу и направление развития миро�
вой экономики определяют три ключе�
вых вопроса, а именно:
• выбор между трудом и отдыхом, кото�

рый определяет количество доступных
трудовых ресурсов;

• выбор между потреблением и сбереже�
нием, устанавливающий объем средств,
доступных для инвестирования;

• темпы технического прогресса.
Ответы на эти вопросы формируют кон�
текст, в котором осуществляется приня�
тие деловых решений, и определяют при�
роду и размещение элементов глобаль�
ной фабрики.

Факторы, вынуждающие фирмы ис�
пользовать те структуры, которые соот�
ветствуют очертаниям глобальной фабри�
ки, проявляются как на стороне спроса,
так и на стороне предложения. Они ока�
зывают воздействие на все торгуемые ре�
зультаты экономической деятельности.

С точки зрения спроса все с большей
легкостью создаются товары�заменители
или конкурирующие товары. Кроме то�
го, потребители склонны переключаться
с одного товара на другой, особенно ко�

гда цены на какие�либо группы товаров
снижаются. Это является причиной все
большей волатильности и заставляет про�
изводителей пытаться удерживать потре�
бителей посредством создания брендов
(и через распространение брендов на бо�
лее широкий продуктовый ряд).

На стороне предложения происходят
быстрые инновации, что ведет к массо�
вому производству стандартизированных
решений. Это создает возможности для
реализации экономии от масштаба (жиз�
ненный цикл продукта становится коро�
че, см.: [Vernon, 1966; 1979]). Решающее
значение имеет облегчение доступа к де�
шевой рабочей силе. Совместный эффект
от небходимости быть гибким для удо�
влетворения потребительского спроса и
понижающего давления на цены со сто�
роны конкуренции порождает спрос на
аутсорсинг и зарубежный подряд (офф�
шоринг). Затраты на переход к гибкому
производству сегодня значительно ни�
же, чем раньше. Соответственно, ком�
пании сталкиваются с необходимостью
защиты своих преимуществ владения (ow�
nership advantage)* даже при экстерна�
лизации дифференцированных видов дея�
тельности.

Технологические изменения, включая
развитие торговли через Интернет, сде�
лали глобальное производство более де�
шевым и управляемым. Менеджеры гло�
бальных компаний научились «тонко на�
резать» («fine slice») свою деятельность
на части и размещать каждую «стадию»
этой деятельности в оптимальном месте,
а также управлять всей цепочкой поста�
вок, даже если не все ее элементы на�
ходятся в собственности подобных ком�
паний.

Действие этих технологических и управ�
ленческих факторов было усилено поли�

* О преимуществах владения (ownership ad�
vantages) см., например, в статье Пителис Х. Н.
2007. Транснациональная компания: трактовка с
позиций ресурсной концепции. Российский жур$
нал менеджмента 5 (4): 21–40. — Прим. пер.
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тическими изменениями в направлении
значительно большей открытости ранее
закрытых экономик. Даже отдельные ло�
кальные факторы могут поддерживать
процессы глобализации. Например, неко�
торые тенденции на внутреннем рынке
капитала в Китае оказывают дискрими�
нирующее воздействие на целые пласты
местной деловой активности в националь�
ном частном секторе и делают более веро�
ятным создание предприятий в иностран�
ной собственности, чем рост небольших
местных фирм [Huang, 2003]. Свойства
глобальной фабрики могут различаться в
пространстве и времени. Часто упоми�
наются различия промышленных систем
разных стран. Заслуживают внимания
различия в уровне вертикальной интегра�
ции (или интернализации цепочки созда�
ния ценности) между Японией и США,
Тайванем и Южной Кореей, регионом Эми�
лия�Романья и Италией в целом, а также
между британской и американской тек�
стильной промышленностью в первой по�
ловине XIX в. Во всех этих примерах в
первом случае имеет место меньшая сте�
пень вертикальной интеграции, чем во
втором [McClaren, 2000]. Если подходить
с позиции отдельно взятой страны, то
нужно ли пытаться разместить у себя всю
цепочку создания ценности? Более обо�
снованным является другой вопрос: на�
сколько возможно обеспечить власть (хо�
тя бы ее базовый уровень) над глобаль�
ной фабрикой?

Существуют три стратегии, которые
могут использоваться для управления
глобальной фабрикой в рамках одной
страны или региона. Первая — развитие
с уровня подчиненного производства по
контракту путем добавления новых ви�
дов деятельности. Вторая — интерна�
ционализация с уровня «почти уком�
плектованной» местной фабрики, кото�
рой не хватает, например, брендинга или
НИОКР. Третья — создание полной но�
менклатуры видов деятельности в стра�
не или регионе пребывания и затем ин�

тернационализация всей этой деятель�
ности, отталкиваясь от этой страны или
региона. Первая стратегия будет деталь�
но проанализирована ниже. Вторая —
осуществимая только в тех случаях, ко�
гда глобальные сети являются очень фраг�
ментарными или в принципе сложными
для создания — является, на первый
взгляд, более обнадеживающей. Одна�
ко «разрывы» в глобальных фабриках
трудно заполнить, поскольку они вы�
ступают результатом определенных не�
достатков местных условий. Они наибо�
лее часто встречаются в сферах созда�
ния брендов, дистрибьюции и НИОКР,
которые, как мы увидим далее, явля�
ются наиболее трудными и сложными
участками сети глобальной фабрики с
точки зрения входа в нее. Потенциаль�
ным средством заполнения разрывов вы�
ступают альянсы, но они оставляют воз�
можность потенциального неравенства
власти во взаимоотношениях и угрозу
поглощения. Третья стратегия — созда�
ние локальной сети и затем интерна�
ционализация всей этой сети — пред�
ставляет собой гигантскую задачу. По�
добная стратегия возникает только тогда,
когда местная экономика является боль�
шой (Китай, Индия, Бразилия, Россия)
или же она защищена барьерами, ис�
кусственными (например тарифы) или
культурными. Одним из примеров мо�
гут быть корейские чеболы, а их очень
разная успешность представляет собой
пример трудностей, с которыми может
быть связана интернационализация, бе�
рущая начало даже в такой сильной, ис�
кусственно защищенной и культурно спе�
цифической базе. Можно также утверж�
дать, что корейские фирмы испытывали
недостаток сильных качеств в области
фундаментальных НИОКР для создания
основ настоящей глобальной фабрики и
зависели от предыдущих поколений япон�
ских технологий.

Настоящим врагом глобальных фа�
брик, создаваемых на базе одной страны
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(или одного региона), выступают сравни�
тельные преимущества. Глобальные фаб�
рики являются глобальными, потому что
различия в местоположении порождают
национальные сравнительные преиму�
щества. Создание суррогатных глобаль�
ных фабрик в рамках отдельных стран
часто обречено на провал, поскольку ни
одна страна не может воспроизвести пре�
имущества по издержкам и динамиче�
ские преимущества, которыми облада�
ют глобально действующие конкуренты.
Размещение различных стадий глобаль�
ной фабрики определяется преимуще�
ствами различных принимающих стран.
Эти преимущества могут быть «искус�
ственно» увеличены за счет развития
образования, преимуществ агломерации
(порождающих кластеризацию), а так�
же инвестиций в исследования, разра�
ботки и предпринимательство. Полити�
ка принимающей страны, направленная
на улучшение ее динамических сравни�
тельных преимуществ, может действовать
как магнит для экономической деятель�
ности. Но попытка разработки политики
привлечения всех стадий глобальной фаб�
рики тщетна. Более тонким вопросом яв�
ляется управление властными структу�
рами глобальной фабрики. Существуют
барьеры для входа на рынки, на опреде�
ленные территории для размещения про�
изводства, для запуска новых функций
(НИОКР, маркетинг) и для появления
новых продуктов (инновации, улучше�
ния продукта). Эти барьеры часто имеют
различную природу, например, барьеры
для диверсификации (продуктов) отли�
чаются от барьеров для интернационали�
зации.

2. Элементы глобальной фабрики

Понятие глобальной фабрики было введе�
но в [Buckley, 2004] и развито в работе
[Buckley, Ghauri, 2004]. Ключевая идея
заключается в том, что многонациональ�
ные компании становятся все более похо�
жи на дифференцированные сети (diffe�

rentiated networks)*. Они выбирают вари�
анты размещения и структуры собствен�
ности таким образом, чтобы максими�
зировать прибыль, но это не обязательно
предполагает интернализацию осуществля�
емой деятельности. Действительно, на�
блюдается тенденция к использованию
аутсорсинга и зарубежного подряда (офф�
шоринга) в деятельности этих компаний.
Аутсорсинг предполагает выбор варианта
«покупать» вместо «производить» в коу�
зианской дилемме «экстернализировать
или интернализировать» [Coase, 1937].
Зарубежный подряд предполагает вари�
ант экстернализации одновременно с ре�
шением по размещению производства за
рубежом [Buckley, Casson, 1976]. Мно�
гонациональные компании выработали
способность «тонко нарезать» свою про�
изводственную деятельность на части на
основе все более точных расчетов. Они
оказываются все более способны изме�
нять решения по размещению и интер�
нализации тех видов деятельности, ме�
стоположение которых ранее было тер�
риториально ограничено за счет привязки
к другим видам деятельности и кото�
рые могли осуществляться только посред�
ством указаний менеджмента самой ком�
пании.

Активное развитие схемы глобальной
фабрики предоставляет дополнительные
возможности новым территориям стать
частью международного бизнеса. Такие
быстрорастущие страны, как Индия и
Китай, получают на субподряд деятель�
ность по производству и оказанию услуг
от владеющих брендами МНК. Рыночный
принцип деятельности МНК позволяет
новым фирмам конкурировать с видами
деятельности, интернализованными МНК.

* О дифференцированных сетях см., напри�
мер, в: Ghoshal S., Bartlett C. A. 1990. The mul�
tinational corporation as an interorganizational
network. Academy of Management Review 15 (4):
626–625; Nohria N., Ghoshal S. 1997. The Dif$
ferentiated Network: Organizing Multinational
Corporations for Value Creation. Jossey�Bass: San
Francisco, CA. — Прим. пер.
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Это не только подвергает любую интерна�
лизированную деятельность испытанию
рынком, но также имеет своим результа�
том дифференцированную сеть (представ�
ленную на рис. 2), которую мы называем
«глобальной фабрикой».

Компоненты глобальной фабрики

Глобальная цепочка поставок делится на
три части. Ответственные производите�
ли оборудования (original equipment ma�
nufacturers, OEMs)* управляют брендом
и берут на себя дизайн, инжиниринг и
НИОКР по определенному продукту, хо�
тя эти функции могут передаваться и на
внешний подряд (рис. 2). Они являются
заказчиками для контрактных производи�
телей (contract manufacturers, CMs), кото�
рые осуществляют производство (и, воз�
можно, логистику) для ответственных
производителей оборудования. В этой
так называемой сети модульного произ�
водства (modular production network) от
контрактных производителей требуется
обладание такими способностями, как
гибкость в ассортименте производимой
продукции и в перестройке на новые то�
вары, наряду с осуществлением в то же
самое время низкозатратной производ�
ственной деятельности при ведении про�
цессов массового производства. Гибкость
необходима для удовлетворения потребно�
стей клиентов в дифференциации продук�
та (соответствие местным требованиям),
а низкие затраты — в силу императива
глобальной экономической эффективно�
сти [Wilson, Guzman, 2005]. Третья часть
этой цепочки представляет собой склад�
ское хранение, дистрибьюцию и адапта�

цию, выполняемые на основании прин�
ципа «хаб и спицы» («hub & spoke»)**,
чтобы обеспечить адаптацию к местным
рынкам посредством сочетания стратегий
владения и размещения. Как показано на
рис. 3, стратегии владения используются
для того, чтобы вовлечь в международ�
ные совместные предприятия (МСП) мест�
ные фирмы, обладающие маркетинговы�
ми умениями и сведениями о местном
рынке. В то же время стратегии разме�
щения применяются для дифференциа�
ции находящегося в полной собственно�
сти МНК «хаба» от «спиц», находящихся
в совместной собственности.

Информационная структура
глобальной фабрики

В [Casson, 1997] подчеркивается важ�
ность информационных затрат в структу�
ре деловой организации. Автор рассма�
тривает собственника бренда как специа�
листа по поиску и точному определению
функций (клиентов и продуктов, соот�
ветственно). «Владелец бренда, выступая
посредником между производителем и
розничным торговцем, координирует весь
канал дистрибьюции, связывая работ�
ника и конечного покупателя» [Casson
1997, p. 159]. Эта посредническая роль
владельца бренда и/или рынкообразу�
ющей фирмы (market maker) связана с
передачей информации, а не с производ�
ством. Информационная структура гло�
бальной фабрики схематично показана
на рис. 4, где владелец бренда является
информационным хабом глобальной фаб�
рики. Владелец бренда организует ры�
ночный процесс как таковой. Производ�
ство организовано традиционным образом
внутри ряда фирм, но организация всей
производственной и сбытовой цепочки

* К сожалению, удовлетворительный обще�
принятый перевод данного термина отсутствует.
Поскольку ОЕМ берет на себя все функции по
представлению качественного товара на рынке,
мы предлагаем английское original заменить в
данном термине на русское «ответственный»,
потому что этот производитель принимает на
себя ответственность за качество товара перед
покупателями, так как товар продается под его
брендом. — Прим. ред.

** Буквально — «ось и спицы», по аналогии
с колесом; транслитерация «хаб» уже активно
используется в деловом языке для обозначения
центральных узлов в логистических сетях, по�
этому в данной статье более продуктивно также
использовать это слово. — Прим. пер.
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осуществляется при посредничестве гло�
бальной фабрики — рынкообразующего
игрока. Во многих отраслях, особенно в
сфере услуг, например в банковских услу�
гах или страховании, сама суть конку�
рентоспособности заключается в обработ�
ке информации.

Брендинг

Сырьевой товар характеризуется отсут�
ствием дифференциации (реальной или
воспринимаемой) между конкурирующими
предложениями. Приобретение сырьевых
товаров базируется на ценах. Бренд —
это имя, выражение, символ, дизайн или
некоторое сочетание из перечисленного,
которое отличает товар и/или услугу од�
ного продавца от другого и придает това�
ру или услуге устойчивое отличительное
преимущество [Kotler, 1996; Doyle, 1990;
Loo, 2005]. Однако бренд представляет
нечто большее, чем некая материальная
сущность; бренд — совокупность функ�
циональных и эмоциональных атрибутов,
которая не только удовлетворяет функ�
циональные потребности клиентов (на�

пример качество и оплачиваемую цен�
ность), но также обращается к их эмоци�
ональным потребностям (например ста�
тусу). Решающим является именно кли�
ентское восприятие бренда. Обращаясь к
эмоциональным потребностям клиентов,
бренды создают ценность, за которую
люди готовы платить, что создает ренты
для владельцев брендов.*

Рис. 3. Стратегия «хаб и спицы»: пример

* Принимая во внимание до сих пор суще�
ствующую в отечественной литературе путаницу
между понятиями «бренд» и «торговая марка»,
считаем не лишним еще раз повторить, опира�
ясь на приведенное в тексте «синтетическое»
определение, что понятие «бренд» шире поня�
тия «торговая марка» как раз на вторую часть
этого определения, а именно «то, что придает
этому (брендированному) товару и/или услуге
устойчивое отличительное преимущество». Тор�
говая марка — в значительной части юриди�
ческое понятие, применяемое как для рыноч�
ной идентификации товара/услуги и ответствен�
ного производителя/дистрибьютора, так и для
целей защиты интеллектуальной собственности.
«Бренд», в свою очередь, является понятием эко�
номическим, соответствующим тому, что в брен�
дированном товаре содержится дополнительная,
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Успешные компании сместили акцент
с брендинга продуктов на брендинг кор�
пораций, что позволяет создавать ренту
для всей продукции компании. Таким
образом, ценности и культура компании
превращаются в уникальное торговое пред�
ложение для всех ее товаров и услуг
[Hatch, Schultz, 2003]. Расширение брен�

да создает эффект экономии от разнооб�
разия (economies of scope) для всех про�
дуктов компании и для всех ее геогра�
фических рынков [Aaker, 1990; 2004;
Aaker, Joachimstaler, 2000].

Массовая персонализация

Хорошим примером массовой персонали�
зации является станкостроительная ком�
пания Emag, базирующаяся в Штутгар�
те.1 Эта компания использует дешевую
производственную площадку в восточной
Германии для создания основы своего
продукта и затем персонализирует его на
заводах по всему миру. Такое производ�
ство обходится ей дороже, но зато оно на�
ходится ближе к конечным покупателям.

Рис. 4. Информационная структура глобальной фабрики
П р и м е ч а н и я:
Информационный поток в производство — технология, спецификация продукта; из производства —

улучшение качества.
Информационный поток в дистрибьюцию — адаптация, логистика; из дистрибьюции — улучшение

адаптации и логистики.
Информационный поток в рекламу — адаптация, логистика; из рекламы — результативность, необ�

ходимость изменений в производстве или новых продуктов.
Информационный поток в исследования рынка — выделение целевых сегментов; из исследований

рынка — знание о продукте.
Информационный поток к покупателям — фокусирование бренда; от покупателей — потребности/

желания.

воспринимаемая покупателем (целевым рын�
ком) ценность. Последний факт дает возмож�
ность назначать на брендированные товары/услу�
ги такую цену, в которой содержится (часто
весьма значительная) «надбавка за бренд». В ре�
зультате ценность бренда, реализуясь в обме�
нах (например, продажа лицензии на исполь�
зование бренда собственника�производителя),
проявляет свою ценность, находящую себе отра�
жение в цене, уплачиваемой за право пользова�
ния брендом. — Прим. ред. 1 Подр. см.: Financial Times от 15.06.2005.
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(Противоположным примером является
компания Dell, которая размещает про�
цессы основного производства и персо�
нализации рядом.) Президент компании
Emag утверждает, что его компания —
«не столько производитель, сколько по�
ставщик решений». Такое положение бы�
ло достигнуто путем создания исходного
корпуса каждого станка на базовом заво�
де. Этот корпус состоит из металлическо�
го основания и ключевых деталей, таких
как вал, и поставляется затем в семь
«персонализирующих центров» (во Фран�
ции, Италии, Японии, США, Германии и
Китае). Там происходит добавление дру�
гих деталей, чтобы встроить полностью
собранный станок в определенное место
технологической цепочки на производ�
ственном участке завода клиента. Итого�
вая ценность типового станка делится
примерно пополам между этими двумя
процессами. Сходный подход использу�
ет Spectris — британский производитель
средств управления технологическим про�
цессом. Компания сосредоточена на уве�
личении производства основы своего про�
дукта на заводах в странах с низкими
затратами, например в Китае, и на раз�
мещении последних стадий производствен�
ного процесса как можно ближе к кли�
ентам, даже если издержки производства
в таких местах выше. Это позволяет до�
стигнуть лучшего понимания клиентов в
вопросах точного определения специфи�
кации.

Экстернализация деятельности

В рамках глобальной фабрики для управ�
ления взаимоотношениями с поставщика�
ми используется целый ряд методов. Вот
некоторые из них.

Аутсорсинг (внешний подряд). Аутсор�
синг представляет собой закупку товаров
и услуг, которые ранее производились
компанией самостоятельно на рынке у
юридически независимых фирм�постав�
щиков.

Зарубежный подряд (оффшоринг). За�
рубежный подряд представляет собой са�

мостоятельное осуществление любой ча�
сти деятельности компании за преде�
лами страны базирования или подбор не�
зависимой фирмы за рубежом и после�
дующий заказ у нее каких�либо видов
деятельности. Компания либо создает за
рубежом находящиеся под ее управлени�
ем центры и сама нанимает работников,
либо использует аутсорсинг для переда�
чи ряда функций за рубеж, когда работ�
ники нанимаются внешним подрядчи�
ком [Brown, Wilson, 2005].

Смешанный подряд (косорсинг). Сме�
шанный подряд представляет собой схе�
му, в которой какая�либо бизнес�функция
выполняется как работниками фирмы,
так и посредством привлечения ресурсов
извне, например консультантов или внеш�
них поставщиков, которые обладают спе�
циализированными знаниями в области
данной бизнес�функции.

Цепочка поставок. Цепочка поставок
представляет собой сеть предприятий и ва�
риантов дистрибьюции, которая выполня�
ет функции закупок материалов, трансфор�
мации этих материалов в промежуточные
и конечные продукты и дистрибьюцию
этих продуктов клиенту. Цепочка поста�
вок имеет три основных звена: поставка,
производство и дистрибьюция. Поставки
фокусируются на том, как, где, откуда и
когда сырье закупается и доставляется
на производство. Производство превра�
щает это сырье в конечную продукцию.
Дистрибьюция обеспечивает доставку ко�
нечной продукции клиентам через сеть
дистрибьюторов, складов и розничных
торговцев [Brown, Wilson, 2005, p. 352].

Ближний подряд. Ближний подряд
(near�shoring) — это попытка сочетания
выгод аутсорсинга (в основном аспекта
снижения затрат) с некоторым упроще�
нием структуры поставок за счет выбора
более близкого географического местопо�
ложения поставщика. Эта стратегия яв�
ляется реакцией на трудности управле�
ния деятельностью предприятий в таких
непростых «удаленных» растущих стра�
нах, как Китай. Трудности с поставкой
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конечной или промежуточной продукции
на удаленные заводы и обратно, пробле�
мы качества поставок и низкая рента�
бельность — все это сокращает желание
американских и европейских компаний
инвестировать в Китай. Одновременно
«близкие» территории, такие как Мек�
сика для американских и Восточная Ев�
ропа для западноевропейских компаний,
остаются конкурентоспособными для мно�
гих отраслей, несмотря на несколько бо�
лее высокую стоимость труда.2

В [Gereffi, 1999] утверждается, что це�
почка создания ценности имеет три основ�
ных измерения: структуру затраты–вы�
пуск (набор товаров и услуг, связанных
вместе в некоторую последовательность
добавляющих ценность экономических
операций); территориальность (простран�
ственное рассеивание или концентрация
предприятий в производственных сетях и
сетях дистрибьюции); структуру управле�
ния (соотношение полномочий и власти).
Это аналогично элементам эклектической
парадигмы Даннинга [Dunning, 1979;
1988], которая включает в себя интер$
нализацию (или экстернализацию) эконо�
мической деятельности (структура затра�
ты–выпуск), размещение (территориаль�
ность) и преимущества владения (власть
и управление). Как будет показано да�
лее, эти элементы существенны при со�
здании и работе глобальной фабрики, хо�
тя необходимы различные поясняющие
тонкости для описания их действия.

Зоны состыковки

Основные зоны состыковки (interfaces)
в глобальной фабрике находятся между
ключевыми видами деятельности вла�
дельца бренда (треугольники на рис. 2),
распределенными производственными и
сервисными центрами (прямоугольники
на рис. 2), а также между этими центра�
ми и распределительными функциями
складского хранения, дистрибьюции и
адаптации (окружности на рис. 2).

Дополнительные зоны состыковки на�
ходятся между переданными на аутсор�
синг ключевыми функциями (могут вклю�
чать дизайн, инжиниринг и НИОКР),
между сборщиками первого уровня и
поставщиками узлов и комплектующих,
а также в зонах контактов с подрядчика�
ми, обеспечивающими логистику, транс�
портировку и дистрибьюцию.

Функции маркетинга и брендинга не
показаны на рис. 2, но они являются той
связующей силой, которая вместе с меха�
низмами управления сохраняет в целост�
ности систему глобальной фабрики.

Состыковочные компетенции

Существует ряд ключевых умений для
осуществления процесса внешней инте�
грации.
1. Идентификация. Задача обнаружения

внешнего источника для удовлетворе�
ния потребности организации.

2. Предварительный отбор. Предваритель�
ное изучение поставщика и его воз�
можностей для удовлетворения потреб�
ности организации.

3. Дью дилидженс (due diligence). Все�
стороннее изучение всех аспектов пред�
полагаемой поставки.

4. Переговоры. Заключение окончатель�
ного соглашения с поставщиком.
Фрагментация производственной це�

почки может сопровождаться ее простран�
ственным дезагрегированием, если:
• отсутствует непрерывность стадий тех�

нологического процесса;
• эти стадии характеризуются различ�

ной интенсивностью использования
факторов производства;

• затраты на координацию и транспор�
тировку достаточно низки, чтобы сде�
лать процесс их осуществления эко�
номичным [Deardorff, 2001].
Каждое из этих условий имеет техни�

ческий, управленческий и политический
аспект. Стратегии «тонкой нарезки» про�
изводственной цепочки вступили во вза�
имодействие с технологическими измене�
ниями, особенно с развитием Интернета2 См., напр.: [Near�shoring..., 2005].
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и других коммуникационных техноло�
гий, чтобы сделать возможным осуще�
ствление управления на расстоянии (и без
существования прав собственности) даже
для тех элементов цепочки, которые тре�
буют особенно тщательного управления.
«Открытие» Китая (а теперь и Индии)
дает доступ к дешевой, высокодисципли�
нированной рабочей силе, а развитие ло�
гистики сокращает издержки.

Товары, производство которых характе�
ризуется стандартной состыковкой, и услу�
ги со стандартными процессами являются
идеальным объектом для аутсорсинга.
Отсутствие взаимосвязи между подрядчи�
ком, расположенным в другой стране,
и иными видами деятельности создает
возможности для четкой стыковки двух
участков производственной цепочки и
применения стратегии «тонкой нарезки».
На аутсорсинг нельзя передавать товары:
1) для которых решающее значение имеет
защита интеллектуальной собственности;
2) предъявляющие крайне высокие требо�
вания к логистике; 3) характеризующиеся
крайне высоким технологичным наполне�
нием или высокими требованиями к функ�
циональным характеристикам; 4) к раз�
мещению производства которых клиенты
оказываются высокочувствительными [Bo�
ston Consulting Group, 2004].

В [Casson, 1999] описывается отрасль
персональных компьютеров как пример
деятельности рынкообразующих фирм.
Данный случай можно рассматривать как
довольно ранний пример функционирова�
ния глобальной фабрики.

Некоторые из наиболее успешных фирм
покупают практически все основные
комплектующие и сами не осуществля�
ют практически никакой деятельности,
кроме сборки и хранения готового про�
дукта. Иногда они просто ставят свой
логотип на практически собранный то�
вар и конфигурируют его для покупа�
теля, добавляя предустановленное про�
граммное обеспечение и руководство
пользователя на соответствующем язы�
ке. Важнейшее конкурентное преиму�

щество всеми признанных фирм заклю�
чается в брендах, которые гарантиру�
ют покупателям качество элементной
базы и послепродажное обслуживание.
Но относительная легкость входа на
этот рынок показывает, что одних брен�
дов недостаточно. По�настоящему ре�
шающим фактором является эффектив�
ное управление каналом дистрибьюции.
Дистрибьюция персональных компью�
теров является информационноемкой
деятельностью. Отделы удаленных про�
даж (tele�sales) обрабатывают большие
объемы покупок по кредитным картам,
которые быстро преобразуются в зака�
зы конкретных спецификаций товара.
Складские запасы нужно держать на
низком уровне, не только из�за высо�
кой процентной ставки, но и в силу
постоянно присутствующего риска тех�
нологического устаревания. <…> Эти
фирмы представляют собой необычай�
но чистый пример рынкообразующего
посредника. Тот факт, что они отдают
на аутсорсинг все основные техноло�
гические потребности, показывает, что
технология не является ключевым эле�
ментом их успеха. Успех этих фирм ба�
зируется на том, что они признают выс�
шее значение логистики для массовой
дистрибьюции и обладают организаци�
онными процессами, которые хорошо
адаптированы к требованиям по обра�
ботке информации в канале дистрибью�
ции [Casson, 1999, p. 84–85].

Запасы и потоки в глобальной фабрике

Стратегии, используемые глобальной фаб�
рикой, требуют переосмысления наше�
го понимания запаса инвестиций. «Цен�
тральные фирмы» (focal firms) уже со�
кратили владение производственными
мощностями и увеличили свои запасы
нематериальных активов. Таким обра�
зом, производство передается на аутсор�
синг фирмам, которые специализируют�
ся на эксплуатации и расширении про�
изводственных мощностей. Центральные
фирмы инвестируют в такие нематери�
альные активы, как:
1) капитал бренда;
2) управленческие умения;
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3) инновационные мощности (лаборато�
рии НИОКР, отделы дизайна и проек�
тирования);

4) сети дистрибьюции.
Эти активы встроены в фирму. Их

трудно вычленить и извлечь из фирмы
как нечто целое; кроме того, они облада�
ют элементом незаменяемости. Другим
фирмам трудно скопировать или вос�
произвести эти нематериальные активы.
К конкретным типам нематериальных
активов, которые приобрели отчетливые
контуры и ценность в глобальной фаб�
рике, относятся: имидж бренда, встро�
енный менеджмент цепочки поставок,
дизайнерские возможности и возможно�
сти разработки новых продуктов, сети
дистрибьюции с возможностью адапта�
ции к местным рынкам, а также спо�
собность управленческой команды доби�
ваться «замыкания» клиентов на про�
дукции фирмы.

В [Casson, 2006] отмечается, что сети
обычно предполагают наличие запасов и
потоков. В качестве запасов выступает
инфраструктура сетей, а потоком явля�
ется движение по сетям. Компонентами
запасов глобальной фабрики выступают
активы, например производственные еди�
ницы, лаборатории НИОКР, дизайнер�
ские центры и управленческие офисы.
Генерируемые потоки — товары, проме�
жуточные продукты и знание. Матери�
альные сети имеют важное значение в
поддержании торговли, а социальные се�
ти имеют важное значение в поддержа�
нии передачи технологий, а также мар�
кетинговых и управленческих коммуни�
каций [Casson, 2006, p. 6–7]. Глобальная
фабрика представляет собой сплав мате�
риальных и социальных сетей, уникаль�
ным образом подогнанных для поддер�
жания торговых, технологических и ин�
формационных потоков.

Квази$интернализация

Структура глобальной фабрики означа�
ет, что операционные границы и учет�
ные границы МНК не совпадают. Пере�

ход к роли координатора глобальной це�
почки поставок означает, что влияние,
а не владение является руководящим
принципом глобальной фабрики.

Заключение:
владение и размещение —
координация деятельности

Несмотря на сложности в деталях, клю�
чевые решения в глобальной фабрике не�
замысловаты — это управление и разме�
щение. Менеджер глобальной фабрики
должен задать себе два прямых вопроса
по каждому виду деятельности в гло�
бальной сети. Где эта деятельность долж�
на быть размещена? Как эта деятель�
ность должна управляться?

Первый вопрос об оптимальном раз�
мещении каждого вида деятельности,
конечно, усложняется необходимостью
управления взаимосвязями между разны�
ми видами деятельности. Перемещение
одного участка глобальной сети будет
иметь значительные последствия для мно�
гих других участков, как показывают свя�
зи на рис. 2, но при этом главенствующим
является принцип выбора места размеще�
ния с наименьшими издержками.

Второй вопрос касается способов управ�
ления. Должен ли определенный вид дея�
тельности управляться рынком через кон�
тракты и ценовую систему или он должен
быть интернализирован и находиться под
управлением менеджмента компании?
Разумеется, существуют важные смешан�
ные варианты, такие как совместные
предприятия, где имеются элементы ры�
ночных отношений и элементы действий
по указаниям менеджмента.

Конечно, крайне важно осознавать,
что данные решения принимаются в не�
устойчивой динамичной среде с высоки�
ми рисками, процесс принятия решений
является информационноемким, а внеш�
няя среда и конкурентное давление по�
стоянно изменяются. Подобные решения
необходимо постоянно пересматривать.
Однако главные принципы не должны
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быть затушеваны деталями. Как показа�
но в этой статье, необходимость гибко�
сти, благоразумного сбора и использо�
вания информации, а также стратегии
управления знаниями является важным
дополнением к ключевым решениям о
размещении и управлении.

Роль МНК всегда заключалась в ком�
бинировании потенциально перемеща�
емых через границу ресурсов (таких как
знание) с ресурсами неперемещаемыми,
локально закрепленными (такими как
трудовые и природные ресурсы, рынки).
Представление о МНК как о некоей сети,
перемещающей нематериальные активы,
и в то же время прикрепленной к опре�
деленным географическим точкам ме�
стонахождением ее ключевых ресурсов,
существует уже длительное время [Buck�
ley, Casson, 1976]. То, что добавляет
к этому представлению концепция гло�
бальной фабрики, так это степень, в ко�
торой менеджмент обладает способностью
«тонко нарезать» деятельность компа�
нии, оптимально размещать эти фраг�
менты деятельности в глобальном мас�
штабе и соединять эти рассредоточенные
виды деятельности с помощью механиз�
мов координации, которые все меньше
опираются на права собственности. Гло�
бальная фабрика усовершенствовала управ�
ление даже на огромных расстояниях, не
прибегая к использованию прав собствен�
ности.

Ключевые проблемы глобальной фаб�
рики имеют внешнюю природу. Они воз�
никают благодаря существованию неце�
новых внешних эффектов и удаленности
от акционеров (и от покупателей) зна�
чительной части добавляющей ценность
деятельности. Первая группа эффектов
включает в себя эффекты воздействия на
окружающую среду (в том числе загряз�
нение), социальные эффекты и отрица�
тельное воздействие на местные фирмы.
Вторая группа подразумевает, что соб�
ственникам трудно управлять рассредото�
ченной и разделенной деятельностью гло�
бальной фабрики. Эти две группы эффек�

тов могут взаимодействовать, затрудняя
акционерам надзор и исправление отри�
цательных внешних эффектов.

Из этого могут следовать очень серь�
езные выводы для менеджмента. Коман�
дированные за рубеж менеджеры могут
удаляться от своих коллег на длитель�
ные периоды времени и, находясь без
специальной поддержки, пострадать от
этих обстоятельств. Местные менеджеры
могут управлять производственными еди�
ницами не так, как того желают (ино�
странные) акционеры. Деятельность про�
изводственных и сервисных центров, пе�
реданная на аутсорсинг за рубеж, часто
не соответствует стандартам штаб�квар�
тиры глобальной фабрики. Обвинения в
использовании «потогонной системы» и
плохих условиях работы в колл�центрах
могут быть плохо заметны на расстоянии
(«с глаз долой — из сердца вон»). Тем не
менее штаб�квартиры глобальных фабрик
больше не позволяют себе утверждать, что
«это не наши фабрики, поскольку мы ими
не владеем». Глобальные фабрики долж�
ны осознать, что они полностью отвечают
за свои цепочки поставок, и брать на себя
социальную ответственность за их работу.
Соответствие стандартам может обеспечи�
ваться внутренними средствами (конфе�
ренц�связь, видео�конференции, инспекти�
рование, отчеты) или передаваться на аут�
сорсинг специализированным компаниям
и негосударственным организациям, кото�
рые осуществляют мониторинг социаль�
ных и экологических условий в странах с
дешевой рабочей силой.

При этом остается и вопрос столкно�
вения местных культур и «всемирной»
культуры глобальной фабрики. В пределе,
если бы глобальным фабрикам пришлось
платить заработную плату на уровне раз�
витых стран в странах с дешевой рабочей
силой, это уничтожило бы те выгоды,
которые они получают от перемещения
производства, лишило бы их мотива�
ции делать это. Как правило, работа на
глобальных фабриках оплачивается луч�
ше, чем за их пределами, особенно если
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альтернативой этой работе является низ�
копроизводительное сельское хозяйство.
Критика эксплуатации дешевого труда
является основным поводом беспокойства
для глобальных фабрик. Появление «эти�
ческого потребителя» и продуктов со зна�
ком Fair trade* — символ того, что хотя
бы часть потребителей готовы платить бо�
лее высокую цену за продукты, которые
производятся в более гуманных условиях
и с более благоприятными этическими и
экологическими эффектами.

Степень, в которой заводы и центры
обслуживания в странах с дешевым тру�
дом могут быть со временем модернизи�
рованы, является ключевым вопросом в
исследовании того, как глобальная фаб�
рика влияет на развитие. Важно также
и то, что должны возникать положитель�
ные внешние эффекты — повышение
уровня работников путем обучения и об�
разования, поощрение местного предпри�
нимательства и местных поставщиков.
Отрицательные внешние эффекты, такие
как загрязнение окружающей среды и
вредные для местного населения послед�
ствия, должны отслеживаться и устра�
няться, если мы хотим, чтобы глобаль�
ная фабрика стала легитимной в гло�
бальном масштабе.
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