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Транснациональные корпорации (ТНК) предпринимают значитель-

ные усилия по укреплению местных институтов и  улучшению мест-

ных условий ведения бизнеса в  развивающихся странах. Однако 

в последние годы средства массовой информации в Китае и России 

с энтузиазмом разоблачают и порицают иностранные ТНК. Большое 

число обвинений, выдвинутых заинтересованными 

сторонами, переросло в публичный кризис. Под пу-

бличным кризисом понимается неожиданное, нео-

бычное и освещаемое в СМИ событие, при котором 

затронутые данным событием стороны (например, 

члены сообщества, работники или потребители) об-

виняют компанию в  том, что она ставит под угрозу 

их интересы. Волна обвинений охватывает широкий 

круг вопросов, таких как маркетинговое мошенничество, дефекты 

качества продукции, загрязнение окружающей среды и  недобросо-

вестная практика трудовых отношений. Публичный кризис может на-

нести ущерб репутации и  финансовому положению ТНК. Примером 

тому является недавний кризис, связанный с Wal-Mart China. С тех пор 

как в 2006 году компания Wal-Mart пришла в г. Чунцин, местное Управ-

ление по промышленности и  торговле штрафовало ее 12 раз. 9-го 

октября Wal-Mart получила крупнейший за все время своей работы 

в Чунцине штраф на 2,69 млн юаней (416 тыс. долларов США). Неделю 

спустя генеральный директор компании по Китаю подал в  отставку. 

ТНК в России также столкнулись со все возрастающей волной крити-

ки. В ноябре 2006 года гражданка России выиграла продолжавшийся 

25 число кризисных инцидентов
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рисунок 1. рост числа публичных кризисов тнк в китае 
и россии, 2000-2011 годы

примечание: составлено SIEMS.
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в течение года судебный процесс против компании 

Coca-Cola в городском суде г. Химки. Она обвиняла 

компанию в том, что после многолетнего употребле-

ния кока-колы ее гастрит обострился. Юристы отме-

чали, что это первое в  России судебное решение, 

предусматривающее наказание крупной ТНК по 

делу о защите прав потребителей. И теперь многие 

ожидают увеличения числа аналогичных судебных 

исков в России. Действительно, в последнее деся-

тилетие наблюдается усиление публичного кризиса 

ТНК в Китае и России. На рисунке 1 показано число 

случаев публичного кризиса, с  которыми столкну-

лись американские компании, входящие в  список 

Fortune 500, с 2000 года по настоящее время.

 Публичный кризис влечет три вида издержек 

для ТНК, которые связаны с коррективными мерами, принятыми ком-

паниями, официальными взысканиями и рыночными результатами. Из 

всех публичных кризисов, с которыми столкнулись американские ТНК 

с 2000 года, 41 процент в Китае и 33 процента в России непосред-

ственно повлекли за собой принятие соответствующей компанией от-

ветных или упреждающих мер по исправлению ситуации, таких как 

отзыв продукции или выплата компенсации. В случае разлива нефти 

в Бохайском заливе в Китае, например, кризис начался с обвинения 

в блоге одного из граждан и стоил ConocoPhillips примерно 7 млн дол-

ларов США в день, обусловленных затратами по очистке и временным 

прекращением деятельности. Двадцать восемь процентов кризисов 

в Китае и тридцать семь процентов в России привели к наложению го-

сударственных или судебных взысканий, таких как штрафы, лишение 

прав или приостановка деятельности компаний. Двадцать два процен-

та случаев в Китае повлекли за собой падение объемов продаж или 

курсов акций. Публичный кризис также ухудшает репутацию компа-

нии, которая, по общепризнанному мнению, является ценным активом, 

позволяющим привлечь потребителей, улучшить финансовые резуль-

таты, привлечь талантливых сотрудников высшего звена и (или) полу-

чить положительные отзывы от финансовых аналитиков.

Нарастающий вал обвинений, выдвигаемых заинтересованными 

лицами против американских ТНК в Китае и России, заставляет нас 

вспомнить о  том, что страны с  формирующимся рынком растут как 

в экономическом, так и в социальном отношении. Социальные и по-

литические ожидания, возлагаемые на ТНК в  плане социально-эко-

логической ответственности, возрастают, и  система регулирования 

улучшается. Хотя существующие недостатки институциональной си-

ТНК нужно переосмыс-
лить отношения между 
бизнесом и обществом 
в странах с формиру-
ющимся рынком и ис-
пользовать долгосроч-
ный стратегический 
подход к вопросам де-
ловой этики
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СБОР И АНАлИз ДАННыХ
Мы собрали данные по американским компаниям, входящим в  список Fortune 500, 

которые с  2000 года пережили публичные кризисы в  материковом Китае. Согласно 

определению, публичный кризис влечет за собой изобличение деятельности компании 

в СМИ. В связи с этим мы сосредоточили внимание на трех источниках статьей в сред-

ствах информации: 1) база данных газетных статей Factiva, 2) статьи, доступные через 

Google и основные местные поисковые системы в Китае (Baidu) и России (Yandex), 3) 

местные базы данных о скандалах, связанных с ТНК1. Два российских научных сотруд-

ника (НС) и два китайских НС использовали названия компаний для поиска каждой из 

иностранных ТНК, входящих в список Fortune 500, с помощью Factiva, Google и поис-

ковых систем своей страны. Цель поисковых запросов состояла в том, чтобы опреде-

лить местонахождение всей информации, касающейся публичных обвинений в адрес 

каждой из ТНК из списка Fortune 500, выдвинутых с 2000 года. После этого мы просмо-

трели найденные статьи, чтобы выявить случаи публичного кризиса2. Мы обнаружили, 

что поиск с помощью Google дает наиболее полную информацию, охватывающую все 

результаты, доступные через Factiva и отечественные поисковые системы. В результа-

те мы насчитали 112 публичных кризисов в Китае и 30 в России, произошедших с 1 ян-

варя 2000 года по 1 октября 2011 года.

Мы провели анализ содержания 2 093 китайских новостных статей и 311 россий-

ских статей, чтобы разобраться в восьми аспектах каждого публичного кризиса: ком-

пания и отрасль, вовлеченные с кризис, содержание обвинения, источник обвинения, 

канал для жалобы, реакция компании, исход кризиса, недостатки системы регулирова-

ния, связанные с кризисом, и влияние кризиса на систему регулирования. Четыре НС 

посетили учебное занятие, на котором им были представлены определения и системы 

кодирования. В дальнейшем каждый их них работал независимо, двое — над китай-

скими делами, а двое — над российскими. Мы рассчитали каппа-коэффициент Коэна 

для всех восьми элементов. Оценка была выше 0,8, что свидетельствует о  высокой 

надежности результатов, полученных разными экспертами. После этого мы обсудили 

и проанализировали любые расхождения.

1 People.com относится к наиболее авторитетным источникам, публикующим новостные материалы онлайн в Китае. С июля 2011 года 
он ведет специальный раздел, посвященный скандалам с ТНК. Этот раздел обслуживают штатные сотрудники, которые ежедневно 
собирают относящиеся к данной теме новостные сообщения из электронных СМИ по всей стране. Мы также провели перекрестную 
проверку специального раздела, посвященного скандалам с компаниями, на сайте sina.com.cn. Sina.com — один из крупнейших 
китайских поставщиков новостей. Он сообщает о скандалах с компаниями с 2009 года.
2 Для того чтобы считаться публичным кризисом, событие должно удовлетворять следующим критериям: 1) компания получила 
обвинения (критические выступления, судебные иски и т.д.), выдвинутые заинтересованными сторонами внутри страны, 2) обвинители 
утверждали, что компания причинила или потенциально может причинить ущерб их интересам по причине неэтичного поведения, такого 
как загрязнение окружающей среды, подкуп, недобросовестная практика трудовых отношений и маркетинговое мошенничество, 3) 
обвинение должно наносить фактический или потенциальный ущерб финансовым интересам или репутации компании в принимающей 
стране.
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стемы позволяют ТНК использовать для достижения 

своих целей не соответствующее этическим нормам 

поведение, все более активные усилия по укрепле-

нию институциональной системы увеличивают цену, 

в  которую обходится неэтичное поведение ТНК. 

Свою роль здесь играет динамика многочисленных 

заинтересованных сторон: низкий уровень доверия 

потребителей к отечественным компаниям и норма-

тивным условиям, высокие ожидания потребителей 

в отношении ТНК, а также рост числа активных ни-

зовых неправительственных организаций (НПО), со-

юзов между органами государственного управления 

и  НПО и  критически настроенных пользователей 

Интернета. Эти заинтересованные стороны облада-

ют огромной силой, способной приковать внимание 

общественного надзора к ТНК. Обеспечение устой-

чивой деятельности в  стране с  формирующимся 

рынком означает адаптацию к этому изменению (т.е. 

его понимание, участие в нем и извлечение выгод из 

этого изменения).

Рост числа обвинений, выдвигаемых заинтересованными лицами, 

также свидетельствует об отставании ТНК в том, что касается укре-

пления потенциала для адаптации к этому меняющемуся окружению. 

ТНК нужно переосмыслить отношения между бизнесом и обществом 

в странах с формирующимся рынком и использовать долгосрочный 

стратегический подход к вопросам деловой этики. Поэтому для управ-

ляющих крайне важно понимать изменения, происходящие в институ-

циональных условиях и в первопричинах конкретных кризисов. Цель 

данной работы — выявить закономерность в кризисах, проанализиро-

вать различие между Китаем и Россией и дать рекомендации управля-

ющим ТНК, работающим в обеих этих странах.

Нарастающий вал об-
винений, выдвигаемых 
заинтересованными 
лицами против амери-
канских ТНК в Китае 
и России, заставляет 
нас вспомнить о том, 
что страны с формиру-
ющимся рынком растут 
как в экономическом, 
так и в социальном от-
ношении
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таблица 1. отрасли и тнк, получившие наибольшее число обвинений в китае 
и россии, 2000–2011 годы

Отраслиa, в которых произошло 
наибольшее число кризисов 
в Китае

Компании, чаще всего 
становившиеся объектами 
обвинений в отраслиb 
в Китае

Отраслиa, в которых 
произошло наибольшее 
число кризисов в России

Компании, чаще всего 
становившиеся объектами 
обвинений в отраслиb 
в России

общественное питание McDonald’s Автомобили и запасные 
части

Ford

Товары для дома и личного 
ухода

Procter & Gamble Напитки Coca-Cola

напитки Coca-Cola Табачные изделия Philip Morris International

Компьютеры и офисное 
оборудование

Apple Товары для дома и личного 
ухода

Procter & Gamble

универсальная торговля Wal-Mart Переработка нефти Exxon Mobil

потребительские 
продовольственные товары

H.J. Heinz, Kraft Foods Сетевое и другое 
коммуникационное 
оборудование

Motorola

Фармацевтическая 
продукция

Johnson & Johnson Фармацевтическая 
продукция

Eli Lilly, Pfizer

одежда Nike Строительные 
и сельскохозяйственные 
машины

Deere

Химическая продукция DuPont Потребительские 
продовольственные товары

PepsiCo

услуги и розничная 
торговля через интернет

Google Общественное питание McDonald

Компьютерное программное 
обеспечение

Microsoft Металлы Alcoa

сетевое и другое 
коммуникационное 
оборудование

Motorola Разное Mattel

доставка почты, посылок 
и грузов

FedEx

переработка нефти ConocoPhillips

приМечание: a: ранжирование по числу кризисов; b: тнк, столкнувшиеся с самым большим числом кризисов в отрасли.

В таблице 1 перечислены отрасли, упорядоченные по числу кризисов. 

Поставщики товаров повседневного спроса в  сфере общественно-

го питания, товары для дома, напитки, компьютерное оборудование 

и супермаркеты составляют пять самых распространенных очагов пу-

бличных кризисов в Китае. На их долю приходится 67% всех инциден-

тов, произошедших за последние десять лет. В России пять наиболее 

распространенных очагов кризиса  — это автомобильные компании, 

компании, выпускающие напитки и  табачные изделия, производители 

товаров для дома и компании, занимающиеся переработкой нефти, на 

долю которых приходится 70% всех инцидентов.   
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заинтересованные стороны, такие как работники, 

потребители, средства массовой информации, НПО 

и  государственные ведомства, обличали ТНК в не-

этичном поведении по разным причинам. Эти обви-

нения обернулись ставшими предметом публичного 

обсуждения кризисами в  разных сферах. Табли-

ца 2 показывает, что в  Китае основной кризисной 

сферой, на долю которой приходится 69% рассмо-

тренных случаев, является вопрос о  защите прав 

потребителей (например, опасные для здоровья 

вещества, ошибки в маркировке, дефекты качества 

продукции и  т.д.). Число публичных кризисов, свя-

занных с защитой прав потребителей, с 2000 года 

увеличивалось в среднем на 180% в год. У ТНК в Ки-

тае гораздо больше шансов быть обвиненными во 

имя защиты прав потребителей, чем в России. На долю дел об опас-

ных для здоровья веществах и маркетинговом мошенничестве прихо-

дится 51% обвинений, предъявленных во благо потребителей в Китае. 

Хотя число потребительских претензий, полученных Китайской ассо-

циацией потребителей, с 2004 года незначительно сократилось, чис-

ло обвинений, связанных с наличием опасных для здоровья веществ 

в  продуктах питания и  других товарах повседневного спроса в  по-

следние годы возросло3. Это показывает, что потребители становятся 

крайне восприимчивы к  сообщениям, касающимся 

опасных для здоровья веществ. Такая ситуация мо-

жет быстро привести к  тому, что обвинение (даже 

необоснованное) в  адрес ТНК, превратится в  пу-

бличный кризис.

В самом деле, вводящее в заблуждение обще-

ственное мнение и  техническая неопределенность 

в Китае проявляются в форме кризисов, связанных 

с  опасными веществами. В  44 процентах обвине-

ний, касающихся опасных для здоровья веществ, 

было доказано, что вред был переоценен, посколь-

ку содержание соответствующего вещества в  дей-

ствительности находилось в  безопасных пределах. 

Поэтому в этих делах государство признало компа-

нии невиновными. К примерам относятся дело о со-

держании диоксана и  метанола в  геле для душа, 

триклозана в  зубной пасте и  флуоресцентных от-

3  Расчеты SIMES на основе статистических данных, полученных от Китайской ассоциации потребителей.

В Китае основной кри-
зисной сферой явля-
ется вопрос о защите 
прав потребителей (на-
пример, опасные для 
здоровья вещества, 
ошибки в маркировке, 
дефекты качества про-
дукции и т.д.) 

Потребители становятся 
крайне восприимчивы 
к сообщениям, каса-
ющимся опасных для 
здоровья веществ. Такая 
ситуация может быстро 
привести к тому, что 
обвинение (даже необо-
снованное) в адрес ТНК, 
превратится в публич-
ный кризис
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беливающих веществ в  контейнерах для пищевых 

продуктов. Тридцать семь процентов обвинений за-

кончились отсутствием какого-либо официального 

наказания, поскольку либо научные доказательства 

вреда, наносимого веществом здоровью, оставались 

недостаточными, либо вещество в  действительно-

сти не  использовалось в  продуктах, которые про-

давались в Китае. К примерам относятся акриламид 

в картофеле фри, флуоресценция в салфетках или 

фторполимеры, используемые в  сковородах. Толь-

ко 19% государственных инспекций подтвердили 

наличие добавок запрещенных веществ и  привели 

к  наложению штрафов. К  примерам относятся со-

держание бромата калия в  картофельных чипсах 

и промышленного красителя tonyred в соусах Heinz. 

Досадной новостью для ТНК является то, что 25 про-

центов обвинений, касающихся опасных веществ или маркетинга, ко-

торые не привели к наложению государственных штрафов, все равно 

повлекли за собой отзывы продукции и (или) сокращение продаж. От-

сутствие в обществе уверенности в безопасности продуктов повысило 

издержки, связанные с неэтичной практикой ТНК в Китае.

На долю дел о воспринимаемой культурной дискриминации при-

ходится 12% обвинений в адрес ТНК, и этот вопрос приобретает все 

большую значимость в Китае. В июле 2007 года ад-

министрация запретного города в  Пекине прекра-

тила действие договора с  компанией Starbucks под 

предлогом ремонта территории. Через восемь лет 

существования кофейни Starbucks в запретном горо-

де его администрация объявила, что будет выдавать 

разрешения на ведение деятельности на территории 

комплекса только предприятиям, работающим под 

его собственными брендами. Этот инцидент начался 

с  блога, размещенного телеведущим ранее в  этом 

году. В  блоге утверждалось, что работа Starbucks 

в  запретном городе подрывает китайскую культу-

ру. В марте член Всекитайского собрания народных 

представителей внес предложение с  требованием 

о  том, чтобы Starbucks немедленно ушла из запретного города. Ре-

кламу часто обвиняют в демонстрации неуважения к культуре страны. 

В декабре 2004 года Государственное управление по радиовещанию, 

кинематографии и  телевидению запретило телевизионную рекламу 

Nike, заявив, что она вызвала широкое недовольство китайской ауди-

25 процентов обви-
нений, касающихся 
опасных веществ или 
маркетинга, которые 
не привели к наложе-
нию государственных 
штрафов, все равно по-
влекли за собой отзывы 
продукции и (или) со-
кращение продаж

На долю дел о воспри-
нимаемой культурной 
дискриминации при-
ходится 12% обвинений 
в адрес ТНК, и этот во-
прос приобретает все 
большую значимость 
в Китае
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тории, а значит, нарушила нормативное положение, согласно которому 

рекламные материалы должны поддерживать чувство национального 

достоинства и традиционную культуру. В рекламе звездный игрок НБА 

вызвал на соревнование и обыграл каменных львов, мастера кун-фу, 

летающих апсар и дракона, которые символизировали китайскую куль-

туру. То, что, по мнению компании Nike, рекламировало смелость и бес-

страшие, стало полным оскорблением для китайских зрителей.

Напротив, за последнее десятилетие в России произошел только 

один публичный кризис, связанный с дискриминацией со стороны ТНК. 

В январе 2008 года компания Coca-Cola убрала уличную рекламу, кото-

рая возмутила православных в Нижегородской области. На рекламном 

плакате в бутылку кока-колы были помещены перевернутые изображе-

ния православных крестов и куполов. 440 человек, при моральной под-

держке священника Нижегородской епархии, подписали обращение 

в различные государственные органы. В обращении рекламу характе-

ризовали как осквернение американцами святынь России и сравнива-

ли ее с уничтожением американцами православных храмов в Сербии 

в прошлом. Как это ни парадоксально, компания Coca-Cola утвержда-

ла, что рекламный плакат был призван символизировать сохранение 

культурного наследия России.

Еще одна форма дискриминации, вопрос о которой часто подни-

мался в Китае, — это двойные стандарты. Потребители спрашивали, 

почему компания Abbott Laboratories не отозвала из продажи в Китае 

таблица 2. сферы публичных кризисов в китае и россии, 2000–2011 годыa

　 Частота 
в Китае

Частота в России Уровень значи-
мости разницы 
в частоте b

Годовые темпы 
роста в Китае

Годовые темпы 
роста в России

отношения с потребите-
лями (товаров и услуг)

69% 33% P<0.001 180% 40%

дискриминация по куль-
турному/национальному 
признаку

12% 3% Нет значимой 
разницы

30% 0

отношения с органами 
государственного управ-
ления

7% 33% P<0.001 0 30%

отношения с местными 
компаниями (партне-
рами, поставщиками, 
дилерами)

7% 13% Нет значимой 
разницы

0 0

Трудовые отношения 6% 13% Нет значимой 
разницы

10% 0

окружающая среда 4% 10% Нет значимой 
разницы

30% 10%

a: следует отметить, что один кризис может относиться к нескольким категориям. например, случай культурной дискриминации может также касаться выгод для 
потребителей. b: двухвыборочный t-критерий, для китая N=112, для россии N=30.
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сомнительное сухое молоко, хотя она сделала это в США, или почему 

Wal-Mart продает в  Китае генетически модифицированные продукты 

(ГМП), несмотря на данное еще в 2005 году обещание не продавать ни-

какие ГМП в Великобритании. Хотя в некоторых случаях ТНК успешно 

выяснили такие недоразумения, большинство компаний, ставших объ-

ектами обвинений, признали правонарушение и приняли меры по его 

устранению, включая выплату компенсации и отзыв продукции.

Главной сферой кризисов в России являются отношения с орга-

нами государственного управления. Число кризисов, в центре которых 

стояли органы государственного управления, в среднем увеличивалось 

на 30% в год. По сравнению с Китаем американские ТНК в России име-

ют значительно больше шансов столкнуться с по-

добными кризисами. В  33 процентах обвинений 

указывается на подкуп государственных структур. 

В случаях коррупционных скандалов с этими ком-

паниями в России правительство США чаще всего 

предъявляло контрпретензии. В  августе текуще-

го года Министерство юстиции США обвинило 

Deere & Co, крупнейшего в мире производителя 

сельскохозяйственного оборудования, в даче взя-

ток российским должностным лицам с целью получения контрактов. Год 

назад Хельсинская комиссия Конгресса США начала расследование 

об участии российских дистрибьюторов компании Philip Morris в подку-

пе российских государственных должностных лиц. Еще 33% обвинений 

связаны с уклонением от уплаты налогов. В 2011 году российское прави-

тельство обвинило Ford в занижении налогов. Такое же обвинение было 

выдвинуто в адрес Procter & Gamble в 2007 году. В деле Ford прокуратура 

ленинградской области не согласилась с местными органами управле-

ния в отношении налоговой льготы для компании и потребовала, чтобы 

компания вернула недоплаченные суммы. Во втором деле Федеральная 

налоговая служба г.Москвы обвинила Procter & Gamble в неправильном 

отнесении затрат на роялти к  операционным расходам и, тем самым, 

в занижении налоговой базы. Обе компании твердо отрицали обвинения 

и выиграли свои дела. По сравнению с Китаем в России более очевидно, 

что движущими силами публичных кризисов с ТНК являются требования 

коррумпированных должностных лиц или спорные претензии налогово-

го ведомства. Наконец, примерно одинаковую долю публичных кризисов 

в Китае и России можно отнести на счет недобросовестной или неудов-

летворительной практики ТНК в области трудовых отношений, загрязне-

ния ими окружающей среды или конфликтов с местными компаниями, 

например, с деловыми партнерами, поставщиками или дилерами.

Главной сферой кризи-
сов в России являются 
отношения с органа-
ми государственного 
управления
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Начало кризиса связано с частными лицами и  (или) организациями, 

которые выдвигают обвинение, и  с выбранными ими каналами для 

жалоб. Таблица 3 показывает, что в  Китае три основных обвини-

теля  — это средства массовой информации, а  также потребители 

и  государственные ведомства. На их долю приходится 72% кризис-

ных инцидентов. В  России три основных обвинителя, на долю кото-

рых приходится 69% инцидентов, — это государственные ведомства, 

отечественные компании и  профсоюзы. Эти статистические данные 

согласуются с нашим предыдущим выводом о том, что вопрос о за-

щите прав потребителей и отношения с органами государственного 

управления являются главными причинами кризисов в Китае и России. 

СМИ и потребители в Китае значительно чаще первыми выдвигают об-

винения против крупных ТНК, чем в России. Органы государственно-

го управления и профсоюзы в России значительно 

чаще первыми выдвигают обвинения, чем соответ-

ствующие субъекты в Китае. Наряду с увеличением 

числа публичных кризисов в Китае ширится и круг 

заинтересованных сторон, которые начинают ак-

тивно задавать вопросы ТНК. Средства массовой 

информации, органы государственного управления, 

потребители, национальные НПО, международные 

НПО и различные частные лица, такие как юристы 

и даже студенты колледжей, присоединяются к со-

обществу, чтобы бросить вызов ТНК. Число претен-

зий, предъявляемых каждой из заинтересованных 

сторон, возрастает как минимум на 20%, а число обвинений, выдвига-

емых СМИ и потребителями, — на 60% и 70%. В России основным ис-

точником претензий, если говорить об увеличении числа обвинений, 

являются органы государственного управления: в среднем число об-

винений с их стороны возрастает на 40% в год.

Следует отметить, что хотя национальные НПО в Китае и России 

инициировали лишь небольшой процент обвинений против ТНК, чис-

ло таких дел в  обеих странах ежегодно увеличивается на 20%. Рост 

сектора НПО особенно впечатляет в Китае. С начала нынешнего века 

наблюдались беспрецедентные случаи партнерских отношений между 

китайскими органами государственного управления и низовыми НПО, 

а также случаи объединения низовых НПО4. Эти вновь возникшие связи 

не только отражают повышенное влияние сектора НПО, но и означают 

появление значимого источника давления на результаты социально-эко-

4  Zhao, M. and M. J. Ventresca. 2011. “When Legitimacy Strategies Meet Political Opportunities and Constraints: 
State-Organization Struggles in the China NGO Sector, 1995-2005.” Working paper.

Наряду с увеличением 
числа публичных кри-
зисов в Китае ширится 
и круг заинтересован-
ных сторон, которые 
начинают активно зада-
вать вопросы ТНК
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логической деятельности ТНК. Например, в  январе 

этого года 36 «зеленых» НПО опубликовали совмест-

ный доклад с критикой завода Apple за загрязнение 

окружающей среды. летом нынешнего года госу-

дарственные ведомства и низовые НПО объединили 

силы для проведения расследования и  судебного 

процесса против ConocoPhillips, что стало актом от-

крытого неповиновения, которые редко случались 

прежде. В 2006 году компания Wal-Mart также стол-

кнулась с  гражданской претензией, которая была 

поддержана государством. Всекитайская федерация 

профсоюзов (ВФП), единственный законный про-

фсоюз в Китае, известный своими тесными связями 

с  органами государственного управления, осудил 

Wal-Mart за отказ создавать профсоюзы. После без-

результатных запросов в адрес компании ВФП орга-

низовала работников Wal-Mart и успешно заставила 

ее создать профсоюзы во всех магазинах в  Китае. 

После этого переговоры с руководством о повыше-

нии оплаты труда вели профсоюзы.

Таблица 4 показывает, что средства массовой 

информации не только лидируют по числу обвинений, 

но и являются наиболее важным каналом для жалоб, 

к  которому прибегают другие обвинители. Шестьде-

сят процентов обвинителей прежде всего жаловались 

в средства массовой информации. В Китае обвинители 

значительно чаще, чем в России, сначала обращают-

ся в средства массовой информации. На протяжении 

последнего десятилетия число жалоб, направляемых 

в СМИ, росло поразительными темпами в 140%. Это в разы превосходит 

число жалоб, проходящих через государственные ведомства — второй 

по величине канал в Китае. Напротив, российские обвинители значитель-

но чаще, чем соответствующие субъекты в Китае, подают жалобы через 

официально предусмотренные для этого каналы, такие как государствен-

ные ведомства или суды. В частности, число судебных процессов против 

ТНК в России росло годовыми темпами в 80%. Интересно отметить, что 

официальный канал для жалоб в России использовали в основном сами 

органы государственного управления (54%), тогда как в Китае чаще все-

го этим каналом пользовались именно частные лица (47%).

Резкий контраст между Китаем и  Россией связан с  ролью Ин-

тернета (например, блогов граждан и электронных досок объявлений 

(ЭДО)) в  инициации публичных кризисов с  ТНК. В  международном 

С начала нынешнего 
века наблюдались бес-
прецедентные случаи 
партнерских отношений 
между китайскими орга-
нами государственного 
управления и низовыми 
НПО, а также случаи 
объединения низовых 
НПО. Эти вновь воз-
никшие связи не только 
отражают повышенное 
влияние сектора НПО, 
но и означают появ-
ление значимого ис-
точника давления на 
результаты социально-
экологической деятель-
ности ТНК
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плане имеющие широкий охват средства массовой информации и Ин-

тернет способствовали разоблачению неэтичного поведения фирм во 

всем мире (Falkenberg, 20045; Smith, 20036). Не являются исключением 

Китай и Россия, где, по данным за 2009 год, примерно 380 миллионов 

и 60 миллионов человек соответственно активно пользуются Интерне-

том7. Хотя в 2009 году число пользователей Интернета на 100 жителей 

составляло 42 человека в России и 29 человек в Китае, китайское на-

селение чаще вскрывает проблемы, связанные с ТНК, в Интернете. 

Если в России не было кризисов, начало которым положил Интернет, 

то в Китае 10% обвинений впервые было выдвинуто и распространено 

в киберпространстве. Число кризисов, начавшихся с Интернета, еже-

годно возрастало на 40%. Между тем уличные забастовки как способ 

выразить свое недовольство чаще происходили в России, чем в Ки-

тае. Этот результат не вызывает удивления, если учесть тот факт, что 

из-за слабой профсоюзной системы в Китае работникам трудно со-

браться на такие мероприятия. К  тому же органы государственного 

управления обычно не поощряют напоминающие забастовки митинги, 

которые могут вызвать социальные волнения.

Представленные выше выводы четко указывают на возрастаю-

щее значение средств массовой информации и  потребителей в  Ки-

5  Falkenberg, A. W.: 2004, ‘When in Rome … Moral Maturity and Ethics for International Economic Organizations’, 
Journal of Business Ethics 54, 17–32.
6  Smith, N. C.: 2003, ‘Corporate Social Responsibility: Whether or How?’, California Management Review 45(4), 
52–78.
7  Онлайновый набор данных Всемирного банка: data.worldbank.org

таблица 3. основные обвинители в китае и россии, 2000–2011 годы
　 Частота 

в Китае
Частота 
в России

Уровень значимости 
разницы в частоте a

Годовые темпы 
роста в Китае

Годовые темпы 
роста в России

сми 35% 0 P<0.001 60% 0

потребители 27% 7% P<0.05 70% 10%

органы государственного 
управления

10% 46% P<0.001 20% 40%

международные нпо 7% 7% Нет значимой разницы 20% 10%

отечественные компании 6% 13% Нет значимой разницы 10% 0

другие частные лица 
(журналисты, юристы, 
студенты и т.д.)

5% 7% Нет значимой разницы 20% 0

работники 4% 0 Нет значимой разницы 20% 0

национальные нпо 4% 7% Нет значимой разницы 20% 20%

иностранные компании 2% 0 Нет значимой разницы 0 0

профсоюзы 0 10% P<0,001 0 0

иностранные органы 
государственного 
управления

0 3% Нет значимой разницы 0 0

a: двухвыборочный t-критерий, для китая N=112, для россии N=30.
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тае и  органов государственного управления в  России как источника 

давления на ТНК. Мы должны проводить различие между тем, когда 

было выдвинуто обвинение, и  тем, когда эта проблема превратилась 

в публичный кризис. Блоги граждан и ЭДО, очевидно, важны на обоих 

этапах, в особенности на втором из них. Убедительным примером это-

го является кризис, связанный с утечкой нефти с буровых платформ 

компании ConocoPhillips. Еще 4 июня нынешнего года Государствен-

ное океанографическое управление Китая получило от компании со-

общение, в котором говорилось, что компания обнаружила небольшое 

нефтяное пятно вокруг нефтяной буровой платформы. 17-го числа оке-

анское разведывательное судно сообщило в управление об обнаруже-

нии большой утечки нефти с другой платформы. Однако этот случай 

стал достоянием общественного внимания лишь тогда, когда работник 

компании China National Offshore Oil Corporation (CNOOC), китайского 

партнера ConocoPhillips, 21-го числа разместил заметку в MicroBlog (ки-

тайской версии Twitter). В этой заметке из одного предложения сооб-

щалось, что на нефтяном месторождении в Бохайском заливе уже два 

дня наблюдается разлив нефти. Сразу же после появления этой записи 

несколько национальных медийных агентств попытались, но безуспеш-

но, связаться с CNOOC. 29-го числа о происшествии сообщила газета, 

которая основывалась на данные собственного расследования. 1-го 

июля поступил первый официальный ответ от CNOOC, что стало на-

чалом разоблачения беспрецедентного морского экологического бед-

ствия в Китае. Этот кризис обходится ConocoPhillips примерно в 7 млн 

долларов США в день и влечет за собой судебные иски о компенсации 

на сумму более 20 млн долларов США. Сегодня Постоянный комитет 

Госсовета может замедлить реализацию проектов по разведке нефти 

в Бохайском заливе, стоимость которых превышает 20 млрд долларов 

таблица 4. каналы, к которыМ прибегают обвинители в китае и россии,  
2000–2011 годы

　 Частота в Китае Частота в России Уровень значимости 
разницы в частоте a

Годовые темпы 
роста в Китае

Годовые темпы 
роста в России

сми 60% 0 P<0.001 140% 0

органы 
государственного 
управления

17% 20% Нет значимой разницы 40% 0

судебные иски 13% 67% P<0,001 10% 80%

интернет (блог/
Эдо)

10% 0 P<0,1 40% 0

забастовки 0 10% P<0,001 0 0

международные 
нпо

0 3% Нет значимой разницы 0 0

a: двухвыборочный t-критерий, для китая N=112, для россии N=30.
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США. Хотя правительство Китая придает огромное значение социаль-

ной стабильности, гражданские блоги и средства массовой информа-

ции могут послужить спусковым механизмом для мощного протеста 

против неэтичного поведения ТНК.
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Действенные нормы регулирования, кото-

рые поддерживают рынки в развитых стра-

нах, часто плохо функционируют в странах 

с  формирующимся рынком. Ученые обна-

ружили, что недостатки системы регули-

рования в  развивающихся странах могут 

побудить ТНК к использованию не отвеча-

ющей стандартам практики корпоративной 

ответственности, чтобы сохранить свою 

конкурентоспособность. Впрочем, влияние 

недостатков системы регулирования на де-

ятельность предприятий в  странах с  фор-

мирующимся рынком носит более сложный 

характер. Качество и безопасность продуктов являются весьма рас-

пространенным предметом обеспокоенности в Китае. Слабый государ-

ственный надзор ограничивает возможности не допустить попадания 

на рынок бракованных продуктов. Поэтому потребители мало доверя-

ют компаниям и надзорным органам и склонны преувеличивать непод-

твержденную информацию о проблемах с продуктами. В результате 

кризисы часто возникают скорее из-за отсутствия доверия в  обще-

стве и прозрачности в коммуникациях компании, чем из-за действи-

тельно неэтичного поведения. Недостатки в  системе регулирования 

могут усугубить кризис, если органы государственного управления 

не  способны представить подтвержденное заключение, основанное 

на действующих нормах регулирования. Например, в 2010 году CNN 

заявила, что в chicken McNuggets от компании McDonald’s содержатся 

полидиметилсилоксан (ПДМС) и  третичный бутилгидрохинон (ТБГХ), 

которые могут вызывать удушье и  другие недомогания. Китайские 

СМИ потребовали от McDonald’s China дать объяснение. Управление 

санитарной инспекции оперативно начало расследование, но заяви-

ло, что у него нет официального метода для выявления ТБГХ. Такая 

неопределенность вызвала сомнения в качестве продукта, хотя ком-

пания McDonald’s ссылалась на высказывание Государственного 

управления по контролю за продуктами питания и  лекарственными 

средствами, согласно которому оба химических вещества разреше-

ны к использованию при приготовлении пищи, жареной во фритюре. 

Средства массовой информации заявляли, что «соблюдение действу-

ющих национальных стандартов» вновь позволило иностранным ком-

паниям быстрого питания уйти от ответственности за ненадлежащее 

поведение из-за лазеек в нормах, регулирующих безопасность пище-

вых продуктов. После этого случая в ряде закусочных было зареги-

стрировано уменьшение продаж McNugget.

Кризисы часто возника-
ют скорее из-за отсут-
ствия доверия в обще-
стве и прозрачности 
в коммуникациях компа-
нии, чем из-за действи-
тельно неэтичного по-
ведения
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В другом случае неправительственная организа-

ция США в марте 2009 года опубликовала доклад, в ко-

тором утверждалось, что в продуктах Johnson & Johnson 

по уходу за детской кожей содержатся такие опасные 

вещества, как метанол и диоксан. В тот же день на из-

вестной в Китае электронной доске объявлений появи-

лась заметка под названием «JNJ почти обезобразила 

лицо моей годовалой дочери». Эту заметку просмотре-

ли более 200 000 человек и сотни откликнулись на нее. 

Неделю спустя шестьсот родителей, у чьих детей по-

сле использования продуктов JNJ появились кожные 

аллергические реакции, собрались подавать в суд кол-

лективный иск против компании. На следующий день 

Государственное управление инспекции по качеству 

объявило, что в  ассортименте JNJ China есть только 

один продукт с  очень незначительным содержанием 

диоксана. Управление также подтвердило, что диоксан 

будет неизбежно попадать в готовый продукт из сырья. Однако в Ки-

тае нет нормативов, устанавливающих разрешенное содержание по-

добных веществ. Остается неясным, может ли небольшое количество 

диоксана вызвать проблемы со здоровьем. Компания JNJ расценила 

это заявление как официальное подтверждение безопасности про-

дукта и отказалась изъять его с рынка. Несмотря на это продажи JNJ 

сразу же упали на некоторых рынках на 70%, а в целом по стране — на 

7,4%. Эти два случая показывают, что если кризис подрывает ожи-

дания китайских потребителей в отношении более высокого качества 

продуктов ТНК, то неопределенность норм регулирования отталкива-

ет недоверчивых и разгневанных потребителей от рынка.

Слабое выполнение и  надзор за соблюдением действующих 

нормативных актов, которые усугубили отсутствие детализации норм 

регулирования, способствовали тому, что в  некоторых отраслях не-

этичная практика стала нормой. В январе нынешнего года китайские 

«зеленые» НПО опубликовали совместный доклад о  сомнительной 

практике поставщиков компании Apple в области экологии и трудовых 

отношений в Китае. В марте восемь работниц-женщин предъявили иск 

поставщику Apple в Китае за отравление n-гексаном. Директор завода 

как ответчик считал, что с ним обращаются несправедливо, посколь-

ку он просто следовал принятой в отрасли практике использования 

n-гексана для очистки оптики сотовых телефонов. Он делал так на про-

тяжении двадцати лет и никогда не получал от органов государственно-

го управления ни одной повестки в суд по поводу профессионального 

заболевания. По действующим нормам компания должна обратиться 

Если кризис подрыва-
ет ожидания китайских 
потребителей в отно-
шении более высокого 
качества продуктов ТНК, 
то неопределенность 
норм регулирования от-
талкивает недоверчивых 
и разгневанных потре-
бителей от рынка
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за Разрешением на охрану труда на рабочем месте, 

в соответствии с которым государство проводит пе-

риодические проверки и  обучение. Однако компа-

нии не  требуется это разрешение, чтобы получить 

лицензию на осуществление хозяйственной дея-

тельности. Теоретически органы государственного 

управления должны предупреждать или штрафо-

вать все компании, которые добровольно не обра-

щаются за разрешением. Впрочем, на практике так 

делалось редко, поскольку это означало бы, что 120 

инспекторам местных органов власти пришлось бы 

проверить более 17 000 предприятий. В то же время 

нормы в отношении наказаний остаются неопреде-

ленными. Согласно закону о профилактике профес-

сиональных заболеваний, органы государственного 

управления должны закрыть или оштрафовать ком-

панию в  случае выявления заболевания, наносящего значительный 

вред здоровью работника. Однако в законе не определяется понятие 

«значительный вред». Поэтому лишь очень немногие предприятия по-

лучают штрафы, связанные с проблемой профзаболеваний. Изъяны 

системы регулирования и  слабый надзор делают возможным суще-

ствование в отрасли неэтичных норм ведения деятельности. Учитывая 

отсутствие действенных механизмов текущего надзора, единичные 

нападки со стороны органов государственного управления позво-

ляют поставить вопрос о политических действиях против ТНК. Дело 

в  том, что для проведения инспекции и  наказания государственные 

должностные лица выбирают время, предпочтительное с точки зрения 

их политических нужд. Это ясно показывает недавняя реакция ино-

странных СМИ на закрытие магазинов Wal-Mart в г. Чунцин по причине 

маркетингового мошенничества.

Слабое выполнение 
и надзор за соблюдени-
ем действующих норма-
тивных актов, которые 
усугубили отсутствие 
детализации норм регу-
лирования, способство-
вали тому, что в некото-
рых отраслях неэтичная 
практика стала нормой

таблица 5. обусловленные кризисаМи разМышления и действия в отношении 
систеМы регулирования в китае и россии, 2000–2011 годы

Китай Россия Уровень значимости 
разницы

публичное 
обсуждение 
недостатка системы 
регулирования

Низкий уровень детализации 44% 10% P<0.001

Низкий уровень выполнения 13% 0 P<0.05

Низкий уровень 
согласованности

1% 3% Нет значимой разницы

совершенствование 
системы 
регулирования

Принятие нового или 
пересмотр действующего 
нормативного акта

29% 7% P<0.05

a: двухвыборочный t-критерий, для китая N=112, для россии N=30.
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Еще одна проблема, связанная с системой регулирования в стра-

нах с  формирующимся рынком,  — это отсутствие согласованности 

одной и той же нормы во времени или между разными нормативными 

актами по одному вопросу. Кризис Ford Motor в России подтверждает 

это. До 16 июня 2006 года компания Ford имела право на беспошлин-

ный ввоз в Россию автомобильных деталей. Для этого Ford необходи-

мо было довести локализацию производства до 40%. Однако в конце 

мая таможенная служба изменила правила расчета уровня локализа-

ции. По новым правилам расчет производится исходя из себестои-

мости, что существенно уменьшает уровень локализации, учитывая 

снижение оплаты труда работников, топливо и арендную плату за зем-

лю. В результате таможенная служба обвинила Ford в невыполнении 

условия договора, касающегося уровня локализации, и потребовала 

от Ford заплатить за таможенное оформление по 140 тысяч рублей 

за каждый автомобиль. Если говорить о несогласованности между су-

ществующими нормами регулирования, то типичным доказательством 

тому является путаница, связанная с применением пищевых добавок 

в Китае. В Китае действует несколько официальных стандартов без-

опасности пищевых продуктов. Гигиенические требования к пищевым 

продуктам устанавливаются в соответствии с законом о безопасно-

сти пищевых продуктов, в то время как требования к их качеству ос-

нованы на законе о качестве товаров. К тому же некоторые пищевые 

продукты также подпадают под действие отраслевых стандартов. Про-

дукт, удовлетворяющий одному стандарту, может считаться негодным 

по другому стандарту. Такая несогласованность вводит потребителей 

в  замешательство и  подвергает компании риску быть обвиненными 

в использовании запрещенных пищевых добавок.

Публичные кризисы ТНК дали толчок усилиям по совершен-

ствованию системы регулирования как в Китае, так и в России, хотя 

и в разной степени. Таблица 5 показывает, что по сравнению с Рос-

сией в Китае значительно больший процент кризисов повлек за со-

бой претензии населения через СМИ и размышления о недостатках 

системы регулирования. В Китае также было больше случаев, когда 

после кризисов органы государственного управления инициировали 

подготовку проектов новых или пересмотр действующих нормативных 

актов. Это сравнение свидетельствует о более явном влиянии публич-

ных кризисов ТНК на систему регулирования в Китае.
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ПОНИМАНИЕ РАзлИЧИй МЕжДУ ПУБлИЧНыМИ КРИ-
зИСАМИ ТНК В КИТАЕ И РОССИИ
В данной работе выявлены разные закономерности публичных кри-

зисов ТНК в Китае и России. Во-первых, в Китае основной и быстро 

растущей кризисной сферой является вопрос о защите прав потре-

бителей, тогда как в России главной сферой кризисов ТНК являются 

отношения с  органами государственного управления, причем число 

таких кризисов в  последнем десятилетии неуклонно росло. У ТНК 

в  Китае гораздо больше шансов быть обвиненными во имя защиты 

прав потребителей, чем в России. По сравнению с Китаем в России 

более очевидно, что движущими силами публичных кризисов ТНК яв-

ляются требования коррумпированных должностных лиц или спорные 

претензии налогового ведомства. При этом три основных обвинителя 

ТНК в Китае — это средства массовой информации, потребители и го-

сударственные ведомства, а в России — государственные ведомства, 

отечественные компании и профсоюзы.

Настоящая работа также показывает, что в  Китае потребители 

и  другие обвинители проявляют больше доверия к  неофициальным 

каналам для жалоб, таким как Интернет и средства массовой инфор-

мации, чем к официальным, таким как подача судебных исков или жа-

лоб в  государственные ведомства. Средства массовой информации 

являются не только одним из главных атакующих, но и тем каналом, 

который прежде всего выбирают другие обвинители. Российские об-

винители значительно чаще подают жалобы через официально пред-

усмотренные для этого каналы. Хотя официальный канал для жалоб 

в  России используют в  основном сами органы государственного 

управления, в  Китае к  этому каналу чаще всего прибегают именно 

частные лица. В Китае население чаще, чем в России, вскрывает про-

блемы, связанные с ТНК, в Интернете.

Наконец, публичные кризисы ТНК дали толчок усилиям по совер-

шенствованию системы регулирования как в Китае, так и в России, 

хотя и в разной степени. По сравнению с Россией в Китае значительно 

больший процент кризисов повлек за собой претензии населения че-

рез СМИ и размышления о недостатках системы регулирования и при-

вел к  государственным инициативам по подготовке проектов новых 

и (или) пересмотру действующих нормативных актов.

УРОКИ И РЕКОМЕНДАЦИИ, КАСАЮщИЕСя УПРАВлЕ-
НИя зАИНТЕРЕСОВАННыМИ СТОРОНАМИ И РИСКА-
МИ ТНК В СТРАНАХ С ФОРМИРУЮщИМСя РыНКОМ
Публичный кризис ТНК требует изменить представления об управле-

нии рисками в странах с формирующимся рынком. Необходимо пере-
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нести внимание со стратегии коммуникации после кризиса на более 

общую динамику заинтересованных сторон и на эволюцию социально-

политических ожиданий и норм регулирования, связанных с ТНК. Что-

бы свести к минимуму риск публичного кризиса в стране с переходной 

экономикой, необходимо придерживаться высоких мировых стандар-

тов деятельности и обеспечивать локализацию по принципу высокого 

уровня участия, а не снижения затрат.

ТНК должны, во-первых, начать с  наблю-

дения за формирующейся сетью кризиса и  с 

участия в ней. Крайне важной частью институци-

онального изменения в Китае является формиро-

вание кризисной сети, под которой понимается 

сообщество разных типов заинтересованных сто-

рон, проявляющих активность и  способных вы-

двинуть обвинения против ТНК. Осуществление 

деятельности в  Китае означает вовлеченность 

в  эту кризисную сеть. Эта сеть охватывает ра-

ботников, потребителей, средства массовой 

информации, государственные ведомства, на-

циональные и  международные НПО, местные 

компании и пользователей Интернета. Если в раз-

витых странах эти заинтересованные стороны 

оказывают формализованное давление на ком-

пании, то в  странах с  формирующимся рынком 

они учатся быть более требовательными, более самоорганизованными 

и более связанными между собой. Они становятся все лучше осведом-

лены о корпоративной социальной ответственности, используя Интер-

нет как инструмент, облегчающий выдвижение требований, и помогают 

им в этом условия регулирования, которые содержат все больше огра-

ничений и конкретных норм, касающихся этичного поведения ТНК. Эта 

сеть заинтересованных сторон способна объединиться вокруг того или 

иного вопроса и превратить его в кризис. Поэтому подход к локализа-

ции, позволяющий ТНК повысить степень осведомленности и участия 

заинтересованных сторон, является одним из ключевых элементов 

стратегии, направленной на выживание и обеспечение их устойчивой 

деятельности в  странах с  формирующимся рынком. ТНК необходимо 

не только укреплять отношения с традиционными заинтересованными 

сторонами, такими как государственные ведомства и  работники, но 

и принимать в расчет влиятельные стороны кризисной сети, такие как 

низовые НПО, местные поставщики и пользователи Интернета. Веде-

ние деятельности в соответствии с мировыми стандартами и активное 

создание социальных ценностей в союзе с кризисной сетью заинтере-
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экономикой, необходимо 
придерживаться высо-
ких мировых стандартов 
деятельности и обеспе-
чивать локализацию по 
принципу высокого уров-
ня участия, а не сниже-
ния затрат



исследование ноябрь, 2011

31VI. выводы и реКомендации /

сованных сторон приобретают решающее значение, 

если ТНК хотят не отставать от меняющейся динами-

ки заинтересованных сторон.

Во-вторых, компании должны превратиться 

из жертв недостатков системы регулирования 

в  субъекты, обеспечивающие изменения. Важ-

ный урок из публичных кризисов ТНК заключа-

ется в том, что для того, чтобы быть наказанным, 

не  обязательно быть «паршивой овцой». По-

требители в  странах с  формирующимся рынком 

становятся крайне восприимчивы к  сообщениям 

о  качестве товаров и  услуг. Это может быстро 

привести к тому, что обвинение (даже необосно-

ванное) в  адрес ТНК превратится в  публичный 

кризис. Вводящее в  заблуждение общественное 

мнение, техническая неопределенность и  неяс-

ность норм регулирования являются важными дви-

жущими силами публичных кризисов, связанных 

с  качеством продуктов, в  Китае. Действительно, 

25% обвинений, касающихся опасных веществ 

или маркетинга, которые не привели к наложению 

государственных штрафов, все равно повлекли за собой отзывы 

продукции или сокращение продаж. Между тем влияние недостат-

ков системы регулирования на ТНК не  так просто, как использо-

вание преимущества бесчестного поведения. Слабое выполнение 

и надзор за соблюдением действующих нормативных актов, кото-

рые усугубили отсутствие детализации норм регулирования, спо-

собствовали тому, что в  некоторых отраслях неэтичная практика 

стала нормой. Публичные кризисы часто возникают скорее из-за 

отсутствия доверия в  обществе и  прозрачности в  коммуникациях 

компании, чем из-за действительно неэтичного поведения. В  са-

мом деле, органы государственного управления Китая и  России 

предпринимают усилия по устранению недостатков системы ре-

гулирования, и  часто побудительной причиной для этого служат 

такие публичные кризисы. То, что для ТНК является издержками, 

для органов государственного управления стран с формирующим-

ся рынком фактически составляет часть процесса самообучения. 

Поэтому ТНК, которые придерживаются прежней логики исполь-

зования в  своих интересах недостатков системы регулирования, 

становятся жертвами амбиций государства в области укрепления 

институциональной системы. Понимая это, ТНК необходимо пере-

ключить внимание с защиты себя от институциональных проблем 
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и  начать играть активную роль в  улучшении социальных и  норма-

тивных условий. Вовлеченность в  процесс совершенствования 

норм регулирования и  стандартов в  странах с  формирующимся 

рынком следует рассматривать как стратегию, важную для расши-

рения рынков или усиления НИОКР.

И последнее, компании должны быть нацелены 

не на сегодняшний, а на завтрашний день. На ран-

них этапах (подобно тому, как это было в 1980-е годы 

в Китае) инвестиции ТНК в страны с формирующим-

ся рынком были сосредоточены на создании деше-

вых производств за рубежом. В то время масштабы 

маркетинговой деятельности ТНК были весьма огра-

ниченными. Привычная склонность к  дешевизне 

легко может привести ТНК к  этическим дилеммам. 

Впрочем, тенденция заключается в  том, что они 

все чаще конкурируют с  отечественными компа-

ниями на рынке массовых продуктов. Потребители 

в  странах с  формирующимся рынком имеют более 

широкий выбор между иностранными брендами, от-

ечественными брендами и покупкой непосредствен-

но у зарубежных стран. логика дешевизны, быстрая 

экспансия и  расчет на недостаточно квалифицированный местный 

персонал могут не оправдать рыночных ожиданий и создать такие про-

блемы, как бракованная продукция, низкое качество обслуживания, 

безответственное управление и т.д. Это именно те сферы, в которых 

делают успехи местные конкуренты и в которых потребители проявля-

ют все меньшую терпимость. Поэтому ТНК необходимо сфокусировать 

внимание на стратегиях, позволяющих передавать мировые стандарты 

работы в страны с формирующимся рынком, одновременно не допу-

ская снижения этих стандартов в процессе быстрой экспансии. Дру-

гими словами, ТНК необходимо сосредоточить внимание на стратегии, 

ориентированной на будущее состояние рынка, то есть на то, что имен-

но ожидает и к чему стремится потребитель, а не на то, что обычно по 

средствам потребителю или что существующая слабая система регу-

лирования позволит сделать сегодня.
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ОБзОРы ИНСТИТУТА ИССлЕДОВАНИя БыСТРОРАзВИВАЮ-
щИХСя РыНКОВ СКОлКОВО: 

Номер 09-01 «Мировой финансовый кризис: его влияние и ответные дей-

ствия в России и Китае» (февраль 2009).

Номер 09-02 «Управление в условиях экономического спада. Возможности 

и стратегическое реагирование в России и Китае» (март 2009).

Номер 09-03 «Глобальная экспансия транснациональных корпораций 

России и Китая: адаптация в условиях кризиса» (май 2009).

Номер 09-04 «Российские и китайские транснациональные компании: опе-

рационные трудности и вызовы кризиса» (июнь 2009).

Номер 09-05 «Деятельность транснациональных компаний на развиваю-

щихся рынках: посткризисная коррекция притока прямых иностранных 

инвестиций (FDI) в Китай и Россию» (август 2009).

Номер 09-06 «Демография – это судьба? Как демографические изменения 

повлияют на экономическое будущее БРИК» (сентябрь 2009).

Номер 09-07 «Структура управления публичных компаний: в России и Ки-

тае» (декабрь 2009).

Номер 10-01 «Размер имеет значение:насколько велик масштаб БРИК?» 

(январь 2010).

Номер 10-02 «К вопросу о «разъединении»: действительно ли страны БРИК 

могут пойти своим собственным путем?» (февраль 2010).

Номер 10-03 «Новая география» международной торговли «Как страны 

с  формирующимся рынком быстро меняют мировую торговлю» (март 

2010).

Номер 10-04 «Частая смена кадров на высших руководящих позициях 

в России и Китае с точки зрения корпоративного управления и стратеги-

ческого менеджмента» (апрель 2010).

Номер 10-05 «Суверенные фонды благосостояния и новая эра богатства 

БРИК» (июль 2010).
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Номер 10-06 «Корпоративные гиганты и экономический рост: случай 

Китая и России» (август 2010).

Номер 10-07 «Исчезает ли дешевое обрабатывающее производство 

в Китае? — Кто станет следующей мировой фабрикой?» (ноябрь 2010).

Номер 11-01 «Новая нефтяная парадигма: может ли развивающийся мир 

жить при цене на нефть выше 100 долларов?» (январь 2011).

Номер 11-02 «за рамками бизнеса, в рамках государства: как лидеры 

корпоративной социальной ответственности Китая и России занима-

ются благотворительностью» (февраль 2011).

Номер 11-03 «Все дороги ведут в Рим: высокорезультативные фирмы 

в Китае и России» (июнь 2011).

Номер 11-04 «Развитие и результаты функционирования фондовых рын-

ков в странах с быстроразвивающимися рынками» (июль 2011).

Номер 11-05 «Политическое измерение добрых дел: управление отно-

шениями с государством посредством КСО в России и Китае» (август 

2011).

Номер 11-06 «Цены на продовольствие: движущие факторы и воздей-

ствие на благосостояние в странах с быстроразвивающимися рынка-

ми» (сентябрь 2011).

Номер 11-07 «Стремительный рост влияния финансовых рынков быстро-

развивающихся стран» (сентябрь 2011).

Номер 11-08 «Мировой финансовый кризис и результативность банков 

стран с  быстроразвивающимися рынками: исследование эффективно-

сти банков» (сентябрь 2011).

Номер 11-09 «Рост затрат на ведение бизнеса в странах с быстрораз-

вивающимися рынками: оценка вероятного воздействия на предпри-

нимателей в тяжелые экономические времена» (октябрь 2011).

Номер 11-10 «Мучитель, жертва или кто-то еще: объяснение публич-

ных кризисов с  транснациональными корпорациями в  Китае и  Рос-

сии» (ноябрь 2011).



ТЕМАТИЧЕСКИЕ ДОКлАДы ИНСТИТУТА ИССлЕДОВАНИя Бы-
СТРОРАзВИВАЮщИХСя РыНКОВ СКОлКОВО:
Номер 10-01 «Крупнейшие автомобильные рынки мира в  2030 году: 

Cтраны с  формирующимся рынком преображают мировую автомо-

бильную промышленность» (май 2010).

Номер 10-02 «Приз за производительность. Учет факторов экономи-

ческого роста стран БРИК в последние годы: чудо или мираж?» (июнь 

2010).

Номер 10-03 «Великий уравнитель. Рост глобального среднего класса 

в странах с формирующимся рынком» (сентябрь 2010).

Номер 10-04 «Независимость центральных банков и глобальный фи-

нансовый обвал: Взгляд из стран с формирующимся рынком» (ноябрь 

2010).

Номер 11-01 «Дивный новый мир. Классификация стран с быстрораз-

вивающимися рынками — новая методология, Индекс быстроразвива-

ющихся рынков СКОлКОВО» (февраль 2011).

Номер 11-02 «Новая география потоков капитала» (март 2011).

Номер 11-03 «Все новое — это хорошо забытое старое. Меры контро-

ля за операциями с капиталом и макроэкономические детерминанты 

предпринимательской деятельности в странах с быстроразвивающи-

мися рынками» (апрель 2011).



исследование ноябрь, 2011

37VI. выводы и реКомендации / 37VI. выводы и реКомендации /

info@skolkovo.ru 
www.skolkovo.ru 

Институт исследования быстроразвивающихся 
рынков СКОЛКОВО
Китай, 100101, Пекин

Unit 1607-1608, North Star Times Tower

No. 8 Beichendong Road, Chaoyang District

тел./факс: +86 10 6498 1634

Московская школа управления СКОЛКОВО
Россия, Московская область

Одинцовский район

дер. Сколково, ул. Новая, 100

тел.: +7 495 580 30 03

факс: +7 495 994 46 68

Московская школа управления СКОЛКОВО —

совместный проект представителей российского 

и международного бизнеса, объединивших усилия 

для создания с нуля бизнес-школы нового поколе-

ния. Делая упор на практические знания, Москов-

ская школа управления призвана воспитывать 

лидеров, рассчитывающих применять свои профес-

сиональные знания в  условиях быстрорастущих 

рынков. СКОлКОВО отличают: лидерство и  пред-

принимательство, фокус на быстроразвивающиеся 

рынки, инновационный подход к методам обучения.

Проект Московской школы управления СКОлКОВО 

реализуется по принципу частно-государственного 

партнерства в рамках приоритетного национально-

го проекта «Образование». Проект финансируется 

исключительно на средства частных инвесторов 

и  не использует средства государственного бюд-

жета. Председателем Международного Попечи-

тельского совета СКОлКОВО является Президент 

Российской Федерации Дмитрий Анатольевич 

Медведев.

С 2006 года СКОлКОВО проводит краткосрочные 

образовательные программы Executive Education 

для руководителей высшего и  среднего звена —

программы в открытом формате, а также специали-

зированные, разработанные по запросу компаний 

интегрированные модули. В январе 2009 года нача-

лась первая программа Executive MBA, в сентябре 

2009 года — первая международная программа Full-

time MBA.

 

Институт исследования быстроразвивающихся 
рынков СКОЛКОВО (siEMs) является центром зна-

ний Московской школы управления СКОлКОВО, 

специализирующимся на исследованиях в  области 

экономики и  бизнеса в  странах с  быстроразвива-

ющимися рынками. В  центре создана платформа 

для исследований, которая привлекает и  объединя-

ет ведущих мыслителей и экспертов со всего мира, 

предоставляя им возможность совместного изучения 

актуальных проблем в этих странах. Выполняемые ис-

следования сопровождаются тщательным анализом, 

являются тематически ориентированными и обеспе-

чивают сопоставимость результатов между странами, 

а также предлагают практические, широко примени-

мые, ценные руководящие указания и концепции для 

управленцев, предпринимателей, политиков и ученых, 

интересующихся странами с быстроразвивающими-

ся рынками. В  настоящее время представительства 

SIEMS действуют в Москве и Пекине, в ближайшем 

будущем планируется открытие представительства 

в Индии. Среди специалистов по исследовательской 

деятельности центра — несколько штатных научных 

сотрудников и  совместителей, которые являются 

ведущими учеными и экспертами в различных обла-

стях. Основные направления текущих исследований: 

аспекты экономического и  финансового развития, 

стабильного роста и  устойчивости, практики КСО 

и реализации инновационного потенциала в странах 

с  быстроразвивающимися рынками. Результаты ис-

следований распространяются в  форме различных 

докладов и публикаций, представляются на форумах 

и семинарах. Мы будем рады получить от наших чита-

телей отзывы по результатам исследований или пред-

ложения о направлениях будущих исследований.



«Эрнст энд янг» является международным лидером в  области аудита, налогообло-
жения, сопровождения сделок и консультирования. коллектив компании насчитывает 
144 000 сотрудников в разных странах мира, которых объединяют общие корпоратив-
ные ценности, а также приверженность качеству оказываемых услуг. Мы создаем пер-
спективы, раскрывая потенциал наших сотрудников, клиентов и общества в целом. 

с открытием нашего московского офиса в 1989 году мы стали первой междуна-
родной фирмой по оказанию профессиональных услуг в россии и содружестве неза-
висимых государств. Мы постоянно расширяем наши услуги и ресурсы с учетом по-
требностей клиентов в различных регионах снг. в 16 офисах нашей фирмы (в Москве, 
санкт-петербурге, новосибирске, екатеринбурге, тольятти, южно-сахалинске, алма-
ты, астане, атырау, баку, киеве, донецке, ташкенте, тбилиси, ереване и Минске) ра-
ботают 3400 специалистов.

специалисты «Эрнст энд янг» являются признанными лидерами в своих професси-
ональных областях, они применяют передовые ноу-хау во всех отраслевых направле-
ниях нашей деятельности. Мы оказываем содействие клиентам в области управления 
бизнес-рисками, а также в поиске действенных решений и новых возможностей для 
развития их компаний. накопленный нами более чем 20-летний опыт работы в странах 
снг позволяет нам предоставлять клиентам наиболее ценную информацию и, опира-
ясь на проверенные ресурсы нашей организации, создавать основу для улучшения 
показателей деятельности и повышения прибыльности компаний.

Ernst & Young 
россия, 115035, Москва, садовническая наб., д. 77, стр. 1 
тел: +7 (495) 755 9700 
факс: +7 (495) 755 9701 
E-mail: moscow@ru.ey.com 
Website: www.ey.com
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