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Icor GURKOV

Mosca, agosto 2016

Il presente rapporto, che preferirei definire “documento di discussione”
e il risultato di un’indagine svolta nel 2012-2016 su strategie, tattiche e
particolarita che contraddistinguono ’organizzazione delle imprese pro-
duttive russe controllate da holding occidentali.

Alcune fasi dell’indagine sono state finanziate dalla Fondazione per
la scienza e dalla Fondazione per la ricerca fondamentale della “Scuola
superiore di economia” dell’Universita nazionale per la ricerca, mentre le
altre fasi del lavoro sono state svolte autonomamente. Occorre sottolinea-
re che nessuna delle imprese o holding citate nel rapporto ha fornito contri-
buti finanziari a questa ricerca, consentendoci di trarre conclusioni in pie-
na liberta. Per chiudere questa breve introduzione, desidero richiamare
Pimperitura opera di Lev Kassil, intitolata “Svambranija ed il registro di
condotta”, e ripetere le sue parole dicendo che questo rapporto non e “as-
solutamente una rivelazione ma soltanto del materiale didattico visivo™.







Informazioni utilizzate per la ricerca

Il lavoro analitico in questione €& basato sull’analisi e sulla sintesi di quat-
tro tipi d’informazione: impressioni avute durante le visite di quattro sta-
bilimenti russi di societa occidentali; risultati di interviste fatte a diri-
genti, a vari livelli, di societa estere; analisi di bilanci di pubblico dominio
e di documenti resi noti dai media.

Nel 2012-2013, abbiamo svolto visite presso diciassette stabilimenti,
facenti capo a quindici societa, e ne abbiamo intervistato i dirigenti, con
I’obiettivo di cogliere le specificita dell’organizzazione delle attivita in-
novative presso gli stabilimenti stessi, le divisioni russe delle societa in-
ternazionali o le societa internazionali stesse. Nella successiva fase della
ricerca, ci siamo prefissi di approfondire la conoscenza delle modalita di
sviluppo delle realta produttive russe controllate da societa internazio-
nali, dei criteri adottati per tale sviluppo, dei metodi di “difesa” e di rea-
lizzazione di progetti di sviluppo di nuove imprese produttive controllate
(creazione di nuove linee e reparti presso stabilimenti esistenti, acquisto
e costruzione di nuovi stabilimenti). Abbiamo quindi instaurato dei con-
tatti con i responsabili dello sviluppo e della realizzazione di progetti di
questo tipo. Nel 2014-2016, siamo riusciti ad intervistare decine di alti di-
rigenti, responsabili dello sviluppo del business in Russia o di tutto il bu-
siness dell’Europa dell’Est, presso le divisioni russe delle societa estere.
Abbiamo anche intervistato il Direttore Generale di una societa interna-
zionale. In alcuni casi, dal 2014 al 2016, le interviste hanno avuto cadenza
annuale. Nel 2014 e nel 2016, inoltre, sono stati svolti alcuni sondaggi fra
i dirigenti degli stabilimenti russi delle societa occidentali.

Dopo una serie di interviste condotte nell’estate 2015, abbiamo notato
una carenza di dati quantitativi sullo sviluppo delle imprese produtti-
ve russe controllate da societa internazionali. Ci siamo dunque posti il
seguente quesito: “Quanti nuovi stabilimenti hanno costruito le societa
occidentali negli ultimi anni in Russia?”. Le statistiche ufficiali non forni-
vano risposte chiare. Tuttavia, nella generalita dei casi, non & stato tanto
difficile scoprirlo. Infatti, secondo una nobile tradizione sovietica, tutt’o-
ra vigente, le societa occidentali cercano di invitare le alte cariche dello
Stato alle solenni cerimonie di inaugurazione dei propri stabilimenti pro-
duttivi in Russia. E stato cosi che ’'impianto di produzione “RUSVINYL”
a Kstovo (joint-venture della “Solvay” belga e della societa “SIBUR”) e
stato inaugurato dal Presidente russo; il Premier russo ha posto la prima
pietra ed ha poi inaugurato il nuovo stabilimento di produzione di motori
della “Folkswagen Group Rus” a Kaluga; il Sindaco di Mosca ha parteci-
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pato alla cerimonia d’apertura di una nuova linea dello stabilimento del-
la “PepsiCo” a Lianozovo, ecc. Quindi, analizzando i comunicati stampa
delle divisioni russe delle societa internazionali, esaminando la stampa a
livello federale e, in particolare, locale, seguendo i telegiornali e facendo
riferimento alla documentazione fornita dal blog “Nuovi stabilimenti e
officine” sul sito www.sdelanounas.ru, siamo riusciti ad individuare quasi
tutti i nuovi stabilimenti aperti in Russia dalle societa occidentali fra il
2012 e il 2016, nonché la maggior parte dei nuovi reparti, linee e impian-
ti negli stabilimenti esistenti. Inoltre, abbiamo analizzato i bilanci delle
societa attive sui vari mercati e documentazione di libero accesso riguar-
dante le conferenze stampa tenute dai relativi dirigenti.

La consultazione e I’analisi, con vari metodi, di queste numerose e di-
sparate fonti d’informazione, hanno avuto, come unico scopo, quello di ri-
costruire la storia recente e lo stato attuale delle imprese produttive russe
controllate da societa occidentali, comprendere la logica delle iniziative
societarie e formulare previsioni circa i passi successivi piu probabili (ma
anche quelli improbabili, ma molto auspicabili) delle societa internazionali
nei confronti delle loro controllate in Russia.

Situazione delle imprese produttive russe
controllate da holding occidentali nel 2012-2013

Per una corretta valutazione dello stato attuale e delle prospettive di svi-
luppo delle imprese produttive russe controllate da societa occidentali,
dobbiamo ritornare al periodo 2010-2012. Infatti, proprio in tali anni, &
stato definitivamente messo a punto il modello di riferimento per le im-
prese produttive russe controllate dalle divisioni delle societa occidentali
e ha avuto inizio la loro profonda trasformazione per adeguarsi a raggiun-
gere obiettivi ancora piu sfidanti.

Con I’espressione “modello di riferimento per lo sviluppo”, intendiamo:

e apertura in Russia di imprese produttive non soltanto moderne, ma
anche superiori alla media in termini di allineamento dei processi pro-
duttivi, cultura della produzione e presidio delle tecnologie (rispetto
ad altre aziende della capogruppo);

e sfruttamento al massimo delle potenzialita di tali imprese per intro-
durre «piccole innovazioni» (modifiche dei prodotti, potenziamento
dei processi produttivi, modalita di messa in servizio, sviluppo di nuo-
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ve capacita produttive); parte di queste innovazioni & stata descritta
come “migliori prassi societarie”, quando le tecnologie e i metodi di
lavoro sviluppati in Russia venivano trasferiti ad altri stabilimenti del-
la capogruppo, per esempio, negli Stati Uniti;

e sviluppo “a cascata” delle imprese produttive russe, quando i team
responsabili dell’avvio delle iniziative, costituiti dai migliori ingegneri
e operai, venivano trasferiti temporaneamente o stabilmente dai “vec-
chi” stabilimenti della societa a quelli nuovi;

e infine, definizione degli standard di comportamento dei dipendenti
delle imprese produttive russe, basati su un sistema di gestione del
personale orientato alla stabilita (proposta di contratti di lavoro a tem-
po indeterminato, enfasi sulla parte fissa della remunerazione e non
sulla premialita, grande attenzione alla sicurezza nei luoghi di lavoro).

Allo stesso tempo, nel 2011-2012, i dirigenti delle societa internazionali
hanno evidenziato le lacune esistenti nel modello di riferimento per lo svi-
luppo delle divisioni russe, in vista di una loro futura espansione e, in ge-
nerale, di un incremento della redditivita del business in Russia. In primo
luogo, nel 2012, le societa occidentali avevano la supremazia in una serie di
settori: controllavano il 90% del mercato del tabacco e dell’industria auto-
mobilistica, piu del 85% del mercato russo della birra, di alcuni materiali
per l’edilizia e per il fai da te, ecc. L'ulteriore sviluppo della produzione
attraverso fusioni ed acquisizioni di imprese russe era dunque impossibile
(tutti gli stabilimenti piu utili o i siti industriali piu interessanti erano stati
gia acquisiti). Rimanevano quindi tre possibilita: sviluppare e ammoder-
nare attivamente gli stabilimenti esistenti, produrre per conto terzi o in-
crementare la localizzazione di insediamenti produttivi in Russia costruen-
do nuovi stabilimenti “da zero”. Tutte e tre queste possibilita sono state
utilizzate, in diversa misura, in vari settori. Nel settore dei materiali per
I’edilizia e per il fai da te, ’ammodernamento degli stabilimenti esistenti e
la parziale costruzione di nuovi stabilimenti hanno acquisito un’importan-
za prioritaria. Nell’industria automobilistica, la costruzione di nuovi stabi-
limenti per ’assemblaggio di autoveicoli e I’impiego dei servizi proposti
dagli appaltatori sono iniziati negli anni 2000, mentre fra il 2010 e il 2012
si & avuto I’incremento della localizzazione di insediamenti produttivi (co-
struzione di stabilimenti di motori della “Ford” e della “Volkswagen™) e la
Russia ha cominciato a esercitare attrazione per le imprese di scala inter-
nazionale che fornivano componenti per autoveicoli (Bosch, Nemak, Con-
tinental, Fuyou Glass, Fijikura, Schaeffler, ecc.). Nell’industria alimentare,
le societa occidentali hanno iniziato a produrre per conto terzi in Russia
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negli anni *90; cio, per una serie di fattori, era considerato un passo obbliga-
to. Quindi, dopo il 2010, sono stati intrapresi moltissimi sforzi per spostare
la produzione di merci negli stabilimenti controllati. Di conseguenza, nel
periodo 2010-2013, particolare attenzione € stata posta, nel settore alimen-
tare, allo sviluppo delle imprese produttive esistenti, ma anche all’ottimiz-
zazione delle loro capacita produttive.

In secondo luogo, la mole del business russo spingeva verso ’amplia-
mento del “subsidiary mandate” delle divisioni. Conseguentemente, le
divisioni russe delle societa estere hanno acquisito una crescente auto-
nomia nella formazione dei prezzi, nella denominazione dei prodotti, nei
metodi per promuoverli e nella scelta del loro assortimento. Un gran nu-
mero di imprese produttive controllate hanno creato ex novo o riaperto
reparti di capital construction, i quali partecipavano attivamente alla
scelta dei fornitori delle attrezzature per I’ampliamento della produzione
russa, effettuavano controlli sulle operazioni di montaggio e collaudi di
accettazione di linee e impianti entrati in servizio.

Al contempo, alcune aziende si ponevano l’obiettivo di superare il li-
vello di produzione programmato, in conformita ai requisiti previsti e sen-
za intaccare la qualita dei prodotti finiti. Inoltre, veniva incoraggiata la
tendenza alla razionalizzazione negli stabilimenti, mentre ai dipendenti
che facevano valide proposte in tal senso, venivano elargiti ricchi premi.

Nel frattempo, tantissime societa occidentali di produzione hanno final-
mente colto le potenzialita della Russia, che veniva considerata un’ulterio-
re alternativa (dopo I’Irlanda, la Cina e I’India) per la localizzazione di divi-
sioni di ricerca e progettazione sperimentale che rispondevano ai bisogni
del mercato locale e eseguivano ordinativi societari di carattere generale
(“corporate R&D centers”). Cosi, nel luglio 2011, la societa “Siemens” e
diventata partner strategico della Fondazione “Skolkovo” e, avendo la pro-
pria sede nell’omonimo tecnoparco, realizzava progetti di R&D presso il
proprio centro di ricerca scientifica (Siemens, 2011). Nella primavera del
2013, in uno speciale comunicato stampa, la “Siemens” ha annunciato che
nella sua area di ricerca e sviluppo in Russia lavoravano 108 dipendenti,
I’80% dei quali eseguiva gli ordinativi della divisione centrale di ricerca
(Corporate Technology) (Siemens, 2013). In precedenza, la “Knauf” (Knauf
CIS Academy) e altre holding internazionali avevano creato delle divisioni
russe specializzate in ricerca per lo sviluppo non solo di nuovi prodotti, ma
anche di metodi finalizzati a migliorarne 1’utilizzo presso i clienti.

Nel 2012-2013, le divisioni russe delle societa produttive occidentali
avevano acquisito posizioni abbastanza importanti sia all’interno della ge-
rarchia formale che in quella informale (tra le divisioni delle capogruppo).
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Dal punto di vista formale, la maggior parte delle divisioni russe registrava
tassi di crescita stabili, con una qualita dei prodotti piu che accettabile. Le
divisioni promuovevano nuove idee per I’assortimento dei prodotti e, in par-
ticolare, eccellevano nell’area delle tecnologie e dell’organizzazione della
produzione. Sotto ’aspetto informale, le sedi centrali delle grandi holding
estere mostravano molta fiducia ed empatia verso le divisioni russe. Grazie
ai risultati positivi ottenuti in fatto di efficienza e all’elevato livello di em-
patia nei loro confronti, nel 2010-2012 le divisioni russe erano sempre le pri-
me ad attrarre I’attenzione del management e a beneficiare di investimenti.
Nel 2012-2013, ’assoluta maggioranza delle divisioni delle grandi societa
produttive occidentali sviluppava le capacita produttive di competenza (o
ampliava le capacita degli stabilimenti gia costruiti, metteva in servizio nuo-
vi reparti e linee negli stabilimenti esistenti e costruiva nuovi stabilimenti).

Sanzioni, controsanzioni,
il “martedi nero” del dicembre 2014
e la reazione del top management delle capogruppo

La prima ondata di sanzioni introdotte dall’Occidente non ha intacca-
to in alcun modo I’assoluta maggioranza delle societa russe controllate
dalle holding occidentali. La situazione & peggiorata notevolmente con la
rottura delle relazioni economiche con I’Ucraina, in quanto alcune di que-
ste societa le fornivano prodotti e ne ricevevano, in parte, materie prime
e componenti. Per quanto riguarda I’introduzione delle controsanzioni,
queste, ad eccezione di pochissimi casi, hanno svolto un ruolo abbastanza
positivo (prima di tutto, nell’industria alimentare). Agli inizi del mese di
dicembre del 2014, i manager di tante holding occidentali erano ancora
piuttosto ottimistici e, alla domanda “quanti soldi avranno i consumatori
per ’acquisto dei vostri prodotti?”, rispondevano: “Abbastanza”.

Il momento della verita & arrivato nella seconda meta del mese di di-
cembre del 2014: dopo il brusco abbassamento del tasso di cambio del
rublo, la popolazione ha cominciato a prendere d’assalto i negozi di elet-
tronica e i concessionari d’auto e le divisioni russe hanno capito di dover
riesaminare tutti i loro programmi per il 2015. Il Direttore finanziario
della divisione russa di una delle societa mondiali leader nell’area dei
beni di consumo ci raccontava nell’estate del 2015: “Ci siamo riuniti il
24 dicembre, abbiamo guardato per ’ultima volta il nostro meraviglioso
piano operativo per il 2015 e I’abbiamo buttato nel cestino. Poi, ci siamo
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messi a preparare il nuovo piano, e I’abbiamo finito poche ore prima di
Capodanno. Le nostre previsioni si sono avverate al 70% ™.

Il crollo del tasso di cambio del rublo e capitato nel periodo peggiore,
cioe alla fine dell’anno solare coincidente con ’esercizio finanziario della
maggior parte delle societa occidentali. Dopo la svalutazione del rublo,
nei bilanci consolidati delle capogruppo per I’esercizio finanziario 2014 si
e formata una perdita dovuta alla svalutazione degli asset (“impairment
loss™). Sono state particolarmente sfortunate le societa che, nella secon-
da meta del 2014, realizzavano in Russia grandi investimenti, i quali dove-
vano essere trasferiti dalle voci a credito 08 “Investimenti di capitale” alle
voci a debito 01 “Attivita permanenti” al 31 dicembre 2014. A causa del
repentino abbassamento del tasso di cambio del rublo nelle ultime setti-
mane del mese di dicembre del 2014, questi investimenti sono semplice-
mente “spariti” dalla contabilita consolidata espressa in euro, dollari e
altre “valute forti” delle capogruppo. Oltre alla generale svalutazione del
capitale delle societa russe affiliate nei bilanci consolidati e alla svaluta-
zione dei risultati finanziari delle attivita delle divisioni russe nel 2014
nei conti economici consolidati, una simile “scomparsa degli investimen-
ti” ha causato tantissimi problemi ai dirigenti delle holding occidentali
nei loro rapporti con gli azionisti riguardo ai risultati del 2014.

Cio nonostante, il top management delle societa globali ha meritato un
voto quasi eccellente per le proprie iniziative nei confronti delle divisioni
russe nel 2015. In primo luogo, nessuno ha mai tentato di addossare ai
dirigenti delle divisioni la colpa per i problemi riscontrati. Al contrario,
negli stenoscritti delle assemblee degli azionisti dedicate ai risultati del
primo trimestre del 2015, si potevano leggere queste parole, pronunciate
dai direttori generali delle societa globali: “In Russia, abbiamo una forte
squadra, programmi eccellenti per ’aumento della produttivita, una for-
mazione dei prezzi molto ragionevole e una gestione piu che soddisfacen-
te dei ricavi... Sono fiera della nostra squadra russa”. In secondo luogo,
pochissime societa si erano fatte prendere dal panico o si trovavano in
una situazione di totale confusione. In terzo luogo, nessuno aveva mai
provato a “tagliare la carne viva”. Le risorse stanziate per le divisioni
russe dai fondi centralizzati delle holding estere si erano naturalmente
ridotte nel 2015, ma nell’assoluta maggioranza dei casi e stata presa una

1. Abbiamo nuovamente intervistato la stessa persona nel luglio del 2016. Alla nostra
domanda: “cos’e cambiato dal nostro ultimo incontro?”, la risposta é stata sincera: “Ci
siamo veramente incontrati un anno fa? Mi sembra di essere ancora nel 2015”.
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decisione di principio: terminare la costruzione degli stabilimenti quasi
pronti per ’entrata in servizio e approvare lo stanziamento di fondi per
I’apertura di linee, reparti e impianti che avrebbero consentito di soste-
nere le vendite nei settori dove si registravano aumenti (ad esempio, il
settore dell’alimentazione per I’infanzia). Cosi, dal gennaio del 2015 al
luglio del 2016, le societa occidentali in Russia hanno messo in esercizio
80 nuovi stabilimenti e realizzato 40 grandi progetti in quelli esistenti?.
La tendenza generale verso I’apertura di nuovi stabilimenti e la messa
in esercizio di grandi impianti negli stabilimenti esistenti, fra il 2012 e il
primo semestre del 2016, e rappresentata nel grafico 1.

Grafico 1
Messa in esercizio di nuove capacita produttive da parte delle societa
occidentali in Russia fra il 2012 e il primo semestre del 2016

Nuovi stabilimenti e impianti negli stabilimenti esistenti

== Nuovi stabilimenti Nuove linee e impianti
negli stabilimenti esistenti
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Il numero di oggetti

10

1°meta 2°meta 1°meta 2°meta 1°meta 2°meta 1°meta 2°meta 1°meta
del 2012 del 2012 del 2013 del 2013 del 2014 del 2014 del 2015 del 2015 del 2016

2. Dinvestimento medio per ’apertura di un nuovo stabilimento era pari a 3,3 miliar-
di di rubli, mentre quello per la realizzazione di un progetto di sviluppo riguardante
uno stabilimento esistente ammontava a 2,6 miliardi. Gli 80 stabilimenti nuovi erano
cosi suddivisi nei vari comparti: produzione di mezzi di trasporto - 14; altre aree di
metalmeccanica - 12; industria chimica e farmaceutica - 10; industria alimentare - 7;
produzione di materiali per I’edilizia - 6.1 40 nuovi impianti negli stabilimenti esisten-
ti erano cosi ripartiti: industria alimentare - 20; produzione di mezzi di trasporto - 5;
prodotti elettrotecnici ed elettronici - 3; altre aree di metalmeccanica - 3.
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In quarto luogo, il numero degli stabilimenti chiusi dalle societa oc-
cidentali non era assolutamente proporzionato alla percentuale di calo
della domanda (e al numero di nuovi stabilimenti aperti). Anche se alcuni
mercati hanno perso nel 2015 oltre il 20-30% (mercato della birra, dei suc-
chi, delle autovetture, dei materiali ferroviari rotabili e delle locomotive),
in totale nel 2015 sono stati chiusi al massimo dieci stabilimenti apparte-
nenti alle societa occidentali e tale dismissione prevedeva il massimo dei
benefici per i dipendenti licenziati®.

In quinto luogo, durante il 2015, con il sostegno attivo delle sedi cen-
trali globali, le divisioni russe hanno messo in atto tutti gli interventi
operativi e tecnici sviluppati per i mercati in decrescita o in stagnazione,
fra i quali:

e forte riduzione dell’assortimento dei prodotti proposti ai consumatori
russi (in alcuni casi, le divisione russe hanno tagliato ’assortimento
del 40-50%);

¢ suddivisione dell’assortimento dei prodotti fra “quelli che generavano
vendite” con una minima crescita dei prezzi rispetto al tasso medio
d’inflazione e “quelli che generavano profitto”, per alcuni dei quali
I’aumento del prezzo era piu rapido di tale tasso;

e modulazione dei budget per le campagne pubblicitarie (drastica dimi-
nuzione o aumento delle spese specifiche per campagne pubblicitarie
destinate a singoli gruppi di prodotti),

e utilizzo degli incentivi statali alle esportazioni;

e partecipazione ai programmi di sostituzione delle importazioni.

Se tutte le misure di cui sopra (e tante altre ancora) non contribui-
vano ad invertire la generale tendenza negativa (abbassamento del po-
tere d’acquisto della popolazione, diminuzione degli ordini statali per i
prodotti civili, taglio dei budget per i programmi d’investimento delle
holding statali), esse in ogni caso alleviavano le condizioni di tantissime

3. Durante la chiusura del proprio stabilimento vicino a San Pietroburgo, la “GM” ha
versato ai dipendenti licenziati un’indennita di fine rapporto pari a sei mensilita. La
“Baltika”, che ha chiuso il suo stabilimento per la produzione della birra a éeljabinsk,
ha speso per il licenziamento di 458 dipendenti ben 300 milioni di rubli, compren-
denti: indennita di licenziamento, pari in media a sette mensilita; indennita per ferie;
premi per il 2014; pagamento dei giorni di malattia; indennita di maternita; paga-
mento di fatture alle agenzie del lavoro che avrebbero dovuto assistere i dipendenti
licenziati nella ricerca di nuovi posti di lavoro) (vedi Anonimo, 2015)
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divisioni russe di societa estere. Nei verbali delle assemblee di grandi
societa per la presentazione dei risultati del primo trimestre del 2016, la
Russia e citata abbastanza raramente e quasi sempre in termini positivi:
“our business in Russia has been performing very well”, “...and finally, in
Russia, we gained value share, driven by good marketing and promotio-
nal activities...”. Invece, nei rapporti e bilanci annuali 2015 delle societa
internazionali con elevato volume di vendite sul mercato russo, la Russia
viene menzionata abbastanza frequentemente da quasi tutte le holding
occidentali (20-30 volte nello stesso rapporto), soprattutto in relazione al
peggioramento delle condizioni di vendita, al calo delle vendite in natura
e, in particolare, alla valuta dei bilanci consolidati (euro, dollaro), ma an-
che ai rischi di diminuzione del valore contabile delle attivita materiali e
immateriali.

In questo scenario, si poneva il serio problema di mantenere o meno
la presenza delle societa in questione sul mercato russo. Naturalmente,
nessuno intendeva eliminare immediatamente un business che garan-
tiva il 5-15% del fatturato globale. Tuttavia, anche per le societa le cui
vendite in Russia non arrivavano al 2%, la chiusura degli insediamenti
produttivi locali poteva diventare una realta (come dimostrato dalla re-
cente esperienza della “GM?). In tale quadro, riteniamo utile indicare le
opportunita che le holding occidentali di scala globale possono cogliere
per sviluppare (o mantenere in essere) attivita produttive in Russia. E
proprio a queste opportunita che abbiamo dedicato i successivi capitoli
del presente rapporto.

Mantenimento delle imprese produttive
controllate da societa globali - tattica

La presenza di holding di scala globale in Russia, attraverso imprese
produttive controllate, ha risposto essenzialmente all’esigenza di collo-
carsi “a due passi” dai mercati principali e offrire prodotti la cui qualita
e le cui spese di produzione fossero paragonabili a quelle di altre divisio-
ni della capogruppo (“sister-subsidiaries”) e/o di imprese controllate da
concorrenti globali. Si dava, cioe, per scontato il rapido raggiungimento
di una posizione di supremazia incontestabile sui produttori nazionali,
non soltanto per le caratteristiche dei prodotti, ma anche per I’affida-
bilita dei processi produttivi, il presidio delle tecnologie, la salute e la
sicurezza nei luoghi di lavoro, le spese specifiche per le materie prime e
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I’energia e, aspetto ancor piu importante, la motivazione del personale a

lavorare in modo coscienzioso. Per mantenere una tale posizione concor-

renziale nello scenario attuale, occorre risolvere contemporaneamente
tre ordini di problemi:

1) il mantenimento del personale (dipendenti opportunamente formati
e competenti a tutti i livelli) e del relativo livello di motivazione a
lavorare con zelo, rispettando non soltanto tutti gli standard e i rego-
lamenti di natura tecnica/tecnologica, ma anche norme di condotta;

2) Dottimizzazione delle capacita produttive per mantenere un ritmo di
produzione se non ottimale, almeno accettabile;

3) la “glocalizzazione” della struttura dei costi correnti.

Mantenimento del livello di motivazione del personale

Il mantenimento del personale e del relativo livello di motivazione in
condizioni di crisi presuppone il mantenimento di un contratto sociale
specifico, che e stato descritto al meglio da Antoine de Saint-Exupéry:
“Tu diventi responsabile per sempre di quello che hai addomesticato™.
Da un punto di vista pratico, cio significa che, in caso di totale assenza di
ordinativi (vendite), sarebbe meglio chiudere lo stabilimento per alcuni
mesi e corrispondere ai dipendenti delle ferie retribuite, ma senza licen-
ziarli, o ridurre la settimana lavorativa a due o tre giorni.

Durante il sondaggio svolto fra i direttori delle imprese russe di so-
cieta occidentali, che abbiamo organizzato a maggio-giugno del 2016, ab-
biamo visto che in generale questi sono ben consapevoli di quanto so-
pra. Le societa che abbiamo analizzato hanno sofferto notevolmente per
la recessione economica: un quarto di esse ha registrato un calo della
produzione. Cio nonostante, esse hanno mantenuto contratti di lavoro a
tempo indeterminato con i propri dipendenti: nell’85% dei casi nel 2014
e nell’88% nel 2016. In secondo luogo, nel 2015, nonostante la complessa
situazione economica, il 70% delle aziende ha versato premi annuali al
personale. In terzo luogo, i premi per le proposte di razionalizzazione sono
stati mantenuti dal 70% delle aziende. La situazione piu interessante si
e pero riscontrata sul versante degli incentivi morali e della concessione
di benefici extra ai dipendenti. Nel pieno rispetto del motto “La lode &
un potente stimolo del lavoro”, i dipendenti hanno cominciato a ricevere
riconoscimenti con maggiore frequenza. Se in media, nel 2014, espressioni
come “gratitudine manifestata in privato”, “gratitudine manifestata in
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Grafico 2
Concessione di benefici extra al personale
(ripartizione percentuale fra le aziende analizzate)
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3 <

presenza di colleghi”, “gratitudine manifestata al dipendente in presenza
del management dell’azienda” venivano utilizzate regolarmente dal 50%
delle aziende, nel 2016 questa percentuale e salita al 70-75%. Inoltre, &
cresciuto il numero di societa che, per pubblicizzare tali riconoscimenti,
utilizzavano albi d’onore, comunicazioni sulla radio aziendale e sull’Intra-
net (dal 40 al 60%).

Per quanto riguarda gli extra erogati ai dipendenti, sono stati elimina-
ti quelli “ad alto costo”, come il “compenso supplementare per ferie” (nel
2014, lo corrispondeva il 63% delle aziende, mentre nel 2016 soltanto il
19%) e i “sussidi regolari per spese abitative” (nel 2014, li versava il 74 %
delle aziende, nel 2016 il 31%). Allo stesso tempo, le aziende hanno posto
maggiore accento sulla salute del personale: la “copertura delle spese per
infortuni/malattie professionali” veniva proposta dall’86% delle imprese
(nel 2014, dal 69%); il “compenso supplementare per giorni di malattia”
nel 2014 veniva versato a tutti i dipendenti nel 31% dei casi, mentre nel
2016 nel 40% dei casi. I’assicurazione medica supplementare era prevista
per tutti i dipendenti nella meta dei casi. Occorre rilevare che la rimodu-
lazione degli extra al personale ne ha comportato un’erogazione piu equa,
in base al principio “a tutti o a nessuno” (vedi Grafico 2).

Tutti questi metodi e altri adottati nel 2015-2016 per la gestione del
personale nelle imprese controllate dalle societa estere si ponevano un
unico obiettivo, quello di tamponare la situazione, per separare il clima di
incertezza che regnava al di fuori delle mura dello stabilimento dal clima
di certezza e stabilita nel trattamento del personale all’interno dell’azienda,
necessarie per mantenere la robustezza dei processi produttivi e il coinvolgi-
mento di tutti i dipendenti.

Ottimizzazione delle capacita produttive

Tuttavia, non basta trattenere il personale. Bisogna anche tenerlo oc-
cupato quotidianamente con cose importanti da fare. Cosi, nel 2015-2016,
per le divisioni russe delle societa occidentali, ’obiettivo primario era ot-
timizzare le capacita produttive e adeguare quelle disponibili alle nuove
condizioni di vendita sul mercato. E il caso di ricordare, in proposito, che
si trattava non soltanto degli stabilimenti messi recentemente in eserci-
zio (negli ultimi quattro anni e mezzo, le societa estere in Russia hanno
messo in esercizio 208 nuovi stabilimenti), ma di tutti gli stabilimenti ap-
partenenti alle holding occidentali (piu di 800).

D’adeguamento delle capacita produttive € stato molto semplice per

[22]



INVESTIMENTI DIRETTI STRANIERI IN RUSSIA E NUOVE OPPORTUNITA

I’industria della produzione di succhi, dove era presente un duopolio di
fatto (le vendite nel 2015 dei marchi delle holding “PepsiCo” e “Coca-
Cola” rappresentavano il 63,7 % del totale di vendite di succhi nel 2015).
Cosl, la chiusura nel 2015 di uno o due stabilimenti per ciascuna societa e
la concentrazione della produzione in quelli rimanenti hanno garantito la
necessaria saturazione, mantenendo a livelli accettabili i costi specifici di
produzione. Nel settore della birra e in quello caseario, la chiusura degli
stabilimenti in perdita e iniziata sin dal 2013 e proseguita attivamente
nel 2014-2015. Altre industrie ad alta concentrazione potrebbero adottare
le stesse misure, cioe la chiusura concordata di alcuni stabilimenti. In cer-
ti casi, si potrebbe ricorrere non tanto alla dismissione totale dello stabili-
mento, ma alla fermata di alcuni reparti e linee. Infatti, questo problema
riguarda spesso i “vecchi” stabilimenti in Russia delle holding estere, che
dispongono di solito di spazi ridotti e non sono facilmente raggiungibili
con mezzi di trasporto*.

Se non é possibile adeguare le capacita produttive disponibili alla do-
manda, attraverso la chiusura di alcuni reparti e linee, le holding (di so-
lito, queste decisioni vengono prese presso la sede centrale, regionale o
globale) hanno tre possibilita complementari:

e esportazioni;
e produzione per conto terzi;
e “investimenti supplementari”.

Per quanto riguarda le esportazioni, le imprese produttive russe con-
trollate da societa occidentali hanno ottenuto nel 2015 due importanti
vantaggi rispetto alle consorelle (“sister-subsidiaries”): la relativa dimi-
nuzione del costo del lavoro e degli ammortamenti. Anche se le imprese
russe hanno parzialmente compensato I’inflazione (I’aumento delle re-
tribuzioni nel 2015 e stato del 10-15%), il calo del tasso di cambio del
rublo ha fatto scendere il costo della manodopera qualificata in Russia,
risultando piu conveniente di quello di Cina e India, dove il livello della
produttivita era analogo o piu elevato. Contemporaneamente, la svalu-
tazione del rublo ha portato alla svalutazione del capitale fisso espresso
in valuta forte (dollaro o euro) delle attivita permanenti delle divisioni

4. Molti stabilimenti di produzione di grandi dimensioni, costruiti nel 1930-1960 e poi
acquisiti dalle holding occidentali, sono stati “soffocati” dagli insediamenti residen-
ziali costruiti successivamente e hanno difficolta logistiche, a volte insormontabili, ad
approvvigionarsi di materie prime e a consegnare i prodotti finiti.
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russe e, in proporzione al tasso di svalutazione, ha prodotto un risparmio
sugli ammortamenti nella struttura del costo della merce prodotta. Inol-
tre, le tariffe per I’energia elettrica, nel 2015 e nella prima meta del 2016,
erano piu basse del tasso di cambio del dollaro. Alla fine del 2015, tutti
questi fattori, anche con spese dell’ordine del 75-80% espresse in dollari
0 in euro (materie prime completamente importate, materiali di consu-
mo, componenti e parti di ricambio per le attrezzature), garantivano per
un’impresa russa un risparmio del 5-8% rispetto al costo di produzione
espresso in valuta forte nel 2014. Grazie alle minori spese (in dollari o
euro) sostenute dalle imprese russe, I’effetto del risparmio a breve termi-
ne € stato ancor piu incisivo. In ogni caso, non ci sono state esportazioni
massicce di prodotti delle aziende russe controllate dalle societa estere al
di la delle frontiere dei paesi CIS. Le uniche eccezioni sono state le espor-
tazioni all’estero della “Unilever”, quelle verso la Finlandia da parte del-
lo stabilimento di Vyborg “ROCKWOOL” e quelle di autovetture che, nel
2015, sono aumentate di 2,5 volte (11.300 automobili, pari all’1% di tutta
la produzione russa di autovetture nel 2015).

Esistono vari fattori, obiettivi e soggettivi, che spiegano la crescita so-
stenuta delle esportazioni di prodotti da parte delle aziende russe con-
trollate da societa occidentali. In primo luogo, le aziende erano, sin dall’i-
nizio, orientate al mercato della Russia e dei paesi CIS; di conseguenza,
le procedure di standardizzazione e certificazione dei prodotti erano state
sviluppate appositamente per questi mercati. In secondo luogo, la mag-
gior parte degli stabilimenti delle societa occidentali si trovava lontano
dai porti di esportazione (ad eccezione della zona industriale della citta
e della regione di San Pietroburgo). In terzo luogo, i costi degli adem-
pimenti doganali in Russia (per un container standard di 40 piedi) su-
peravano di 2-3 volte quelli della Cina o dell’Europa. Inoltre, assumeva
grande importanza un fattore soggettivo, definito nella letteratura scien-
tifica mondiale “co-opetition of sister-subsidiaries” (Luo, 2005). Si tratta
di un complesso intreccio di cooperazione e concorrenza tra varie divi-
sioni della stessa societa in paesi diversi. Il bilanciamento della doman-
da con Dofferta da parte di una holding € un processo non tanto di natura
economica quanto, piuttosto, politica; servono evidenze di natura economica
piuttosto convincenti (risparmi presso i punti vendita realizzati attraverso
I’uso prodotti provenienti da uno stabilimento russo, rispetto a quelli forniti
da altri stabilimenti della societa o da produttori locali per conto terzi) per
indurre 1 brand manager globali a vincere la resistenza dei dirigenti regio-
nali in altri paesi. In queste situazioni, molto dipende da un cambiamen-
to radicale nell’atteggiamento dei dirigenti delle divisioni russe verso i
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brand manager globali. Spetta infatti a loro I’arduo compito di cambiare
approccio verso i brand manager globali, considerando questi ultimi non
come persone che vogliono commercializzare brand globali sul territorio
russo, ma come alleati naturali nell’affermazione dei prodotti d’origine
russa sui mercati globali. Stiamo parlando qui, di nuovo, soltanto di brand
globali. Infatti, i tentativi di esportare brand locali (ad esempio, la birra
della “Baltika” o le bevande alle bacche della “Wimm-Bill-Dann” verso la
meta degli anni 2000) hanno dimostrato che tutta la merce si fermava nei
“negozi russi” in Germania, USA e Israele e che occorrono non soltanto
budget di marketing molto piu sostanziosi, ma anche ingenti volumi di
produzione per affermare la propria presenza sugli scaffali di una rete di
distribuzione, americana o europea, di medie dimensioni.

Viste le prospettive vaghe, per le divisioni russe controllate da socie-
ta occidentali, di incrementare nettamente le esportazioni, acquista una
certa importanza un altro metodo per il mantenimento delle capacita
produttive, la produzione per conto terzi, ovvero in base a commesse e
con marchi commerciali di altre societa o con marchi commerciali privati
(“private labels™), dei prodotti necessari per le reti commerciali russe ed
internazionali, ivi comprese quelle dei paesi CIS. Vale la pena ribadire,
a questo proposito, che non si tratta di un fatto economico ma piuttosto
psicologico. Dal punto di vista economico, il processo € abbastanza sem-
plice: si sviluppa un modello realistico della produzione esistente che ne
analizza tutti i punti deboli (“bottlenecks™), la logistica, i periodi di inat-
tivita per ’adeguamento degli impianti e la manutenzione preventiva, i
periodi di ferie di massa o di calo stagionale della domanda, ecc. Dopodi-
ché, in base a tale modello, si definisce il livello ottimale di produzione dei
prodotti che ne minimizza i costi specifici in un dato periodo (trimestre, se-
mestre, anno). Poi, si analizzano varie soluzioni per raggiungere il livello
ottimale definito. Parte della soluzione puo prevedere la produzione per
conto terzi di prodotti con bassi prezzi di vendita, che possono addirittu-
ra dar luogo a perdite correnti. E importante che la perdita corrente sia
coperta dal risparmio realizzato sulle spese specifiche a medio termine
(trimestre, semestre, anno). In realta, questo modello € in contraddizione
con le ambizioni societarie: “Come mai una societa come la nostra, con
brand e reputazione di scala planetaria, deve produrre merci con marchi
privati (“private labels”)?!?”. Nello stesso tempo, nell’ultimo periodo, si e
registrato un aumento delle aziende russe controllate da societa occiden-
tali, specialmente nel settore alimentare, che hanno fabbricato prodotti
su commessa di altri brand occidentali o con “private labels”. E nostra
opinione che I’espandersi della prassi della produzione per conto terzi,
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nell’industria farmaceutica e, specialmente, in quella automobilistica
(ma non per i modelli di auto piu popolari), potrebbe risolvere molti dei
problemi che devono fronteggiare le imprese produttive russe controllate
da holding occidentali.

Infine, gli “investimenti supplementari” sono legati allo sviluppo dei
prodotti piu popolari presenti nella gamma di una societa. A volte, la si-
tuazione economica di un’azienda migliora notevolmente con I’apertura
contemporanea di nuove linee in piu stabilimenti di produzione.

“Glocalizzazione della struttura dei costi unitari”

La “glocalizzazione” della struttura dei costi unitari € un tentativo di
ridurre le spese specifiche attraverso insediamenti produttivi per la fab-
bricazione di materiali, parti e componenti e lo sfruttamento dei vantaggi
e delle relazioni stabili legate alle catene globali di valore. In Russia, que-
sto processo® € stato adottato per primo dall’industria automobilistica.
Nel 2012-2016, sono stati aperti in Russia 22 nuovi stabilimenti di com-
ponenti automobilistici (codice della classifica di produzione - SIC 3714)
appartenenti a 20 holding internazionali, incluse nove holding tedesche,
cinque giapponesi e due americane. Per quanto riguarda le altre aree
di metalmeccanica, esistono stabilimenti per la produzione di turbine
a gas e gruppi di turbine idrauliche (3 stabilimenti), di componenti di
macchinari per la costruzione di strade e macchine stradali (due stabi-
limenti interconnessi) e uno stabilimento per le macchine utensili della
“DMG MORI”. Nell’industria degli imballaggi (uno dei prodotti-chiave
negli acquisti di materiali da parte dell’industria alimentare), negli ulti-
mi anni non si sono verificati cambiamenti significativi. Alcune imprese
produttive russe controllate da societa occidentali producono contenitori
di alluminio (barattoli e coperchi) e altri tipi di imballaggi, ma non sono
tantissime.

Riguardo ai fornitori russi, vorrei in primo luogo primo citare le parole
di uno degli intervistati: “Appena un fornitore russo sente il nome di una
grande societa estera, si mette subito a parlare di prezzi in euro”. In se-
condo luogo, in base ai risultati dei sondaggi fra le holding occidentali in
Russia, organizzati nel 2015 dalla “E&Y?”, il 79% degli intervistati non ha

5. In parte, sotto la spinta dello Stato, che aveva stabilito quote di produzione locale
negli “accordi di assemblaggio industriale”.
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rilevato, nella produzione, I’utilizzo di componenti russi analoghi a quelli
importati (EY, 2015). Nonostante il calo catastrofico delle importazioni
di attrezzature — il valore delle importazioni di attrezzature metalmecca-
niche dall’estero & diminuito, nel periodo gennaio-dicembre del 2015 in
confronto allo stesso periodo del 2014, del 39,4%: attrezzature meccani-
che -33,1%, attrezzature elettriche -36,5%, strumentazioni e apparecchi
ottici -35,0%:; il valore delle importazioni di attrezzature metalmeccani-
che dai paesi CIS e diminuito, nel periodo gennaio-dicembre del 2015 in
confronto allo stesso periodo del 2014, del 49,3%: attrezzature meccani-
che -51,2%, attrezzature elettriche -54,7%, strumentazioni e apparecchi
ottici -45,4% (Servizio federale delle dogane, 2016 a) — il fatturato dei
fornitori russi non ha mostrato una crescita significativa nell’arco dell’ul-
timo anno®.

In generale, dobbiamo ammettere che le soluzioni tattiche per man-
tenere in essere le realta produttive controllate a livello mondiale — per
esempio, il mantenimento della motivazione del personale, il raggiungi-
mento di un livello accettabile di capacita produttiva e la “glocalizza-
zione” della struttura delle spese correnti — sono state definite princi-
palmente nel 2015 e applicate dal 70% delle imprese. Inoltre, le societa
hanno messo in atto tutte le misure possibili per mantenere il livello di
motivazione del personale. Tuttavia, rimangono ancora grandi potenzia-
lita da sfruttare per lo sviluppo della produzione per conto terzi da par-
te delle imprese russe controllate dalle societa occidentali. Per quanto
attiene alla “glocalizzazione” delle spese correnti, I’esperienza dei pro-
duttori mondiali di componenti automobilistici, che hanno aperto i loro
stabilimenti in Russia alla vigilia della recessione nella produzione locale
di autovetture, o durante la stessa, non € stata un buon esempio per i pro-
duttori di componenti per altre industrie.

6.1l ritmo di diminuzione delle importazioni di attrezzature nel periodo gennaio-apri-
le del 2016 si e affievolito; tuttavia, la riduzione delle importazioni di attrezzature
meccaniche nel periodo gennaio-aprile del 2016 (rispetto allo stesso periodo del 2015)
€ stata pari al 20,6%, mentre quella relativa a strumentazioni e apparecchi ottici &
stata del 6,0% (Servizio federale delle dogane, 2016 b).
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Mantenimento delle imprese produttive
controllate a livello mondiale - strategia

Abbiamo visto come le misure tattiche per mantenere attive le imprese
produttive russe controllate da societa occidentali siano state “scelte”,
respinte o abbiano incontrato difficolta oggettive. Quindi, passiamo ora
all’analisi delle misure strategiche per il mantenimento e lo sviluppo del-
le imprese produttive russe controllate da holding occidentali. Nel titolo,
abbiamo menzionato tre aree principali per le azioni strategiche intrapre-
se dalle societa occidentali in Russia:

1) espansione geografica delle imprese produttive in Russia;

2) glocalizzazione dei costi di capitale e sviluppo dei fornitori locali di
attrezzature:

3) nuovi programmi per la formazione di personale qualificato.

Espansione geografica delle imprese produttive russe

Partiamo da un’analisi delle mappe di distribuzione degli stabilimenti
messi in esercizio dalle societa occidentali in Russia nel 2012-2016 e dei
siti dove sono stati realizzati grandi progetti di sviluppo degli stabilimen-
ti esistenti (nuovi reparti o linee di produzione) (Fig. 3-4). Possiamo nota-
re una forte irregolarita nella distribuzione delle nuove imprese produt-
tive, per esempio la “fascia industriale” della regione di Kaluga - Mosca
- Nizhny Novgorod - Tatarstan (che si interrompe nella regione di Vladi-
mir e nella Repubblica della Ciuvascia) conta il 31% (65 su 208) dei nuovi
stabilimenti e il 36% dei nuovi impianti negli stabilimenti esistenti (30 su
84 impianti). Con I’aggiunta della citta e della regione di San Pietroburgo
e della zona di Povolzhye (regioni di Samara e di Ulyanovsk) caratterizza-
ta negli ultimi tempi da uno rapido sviluppo, possiamo contare 40 nuovi
stabilimenti e 12 nuovi impianti negli stabilimenti esistenti. Quindi, il
territorio di 7 soggetti della Federazione Russa accoglie il 50% dei nuovi
stabilimenti e dei nuovi impianti negli stabilimenti esistenti. Nella Rus-
sia asiatica, le uniche regioni con un’importante presenza delle imprese
produttive controllate dalle holding occidentali sono Ekaterinburg e le
regioni di Sverdlovsk e di Tyumen.

Tuttavia, il problema principale non é tanto la concentrazione degli
stabilimenti nelle singole regioni (questo, naturalmente, dipende da fat-
tori economici, quali I’accessibilita ai mercati principali con mezzi di tra-
sporto, la presenza di terreni adatti all’uso industriale con disponibilita
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Fig. 3. Nuovi stabilimenti e impianti delle holding occidentali in Russia entrati in
funzione nel periodo 2012 - primo semestre del 2016 (Russia europea)
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Fig.4. Nuovi stabilimenti e impianti delle holding occidentali in Russia entrati in fun-
zione nel periodo 2012-primo semestre del 2016 (Russia europea)

di infrastrutture (poli industriali, ecc.) e manodopera, quanto la presenza
di “buchi neri” all’interno di ciascuna regione economica. Cosi, nel Di-
stretto Centrale Federale, insieme alla regione di Kaluga, grande atten-
zione deve essere rivolta alla regione di Ryazan, e, in particolare, a quella
di Vladimir (infatti, quest’ultima € molto piu vicina a Mosca di quella di
Kaluga). Inoltre, non sono da sottovalutare i “buchi neri” delle regioni di
Bryansk e di Pskov. Dobbiamo ricordare che, sulle nostre mappe, sono in-
dicati esclusivamente gli stabilimenti costruiti negli ultimi quattro anni
e mezzo; conseguentemente, la diffusione territoriale di altre imprese
produttive russe controllate da societa occidentali puo essere molto piu
ampia. Cio nonostante, anche un’analisi piu superficiale mostra la presen-
za di una grande quantita di “terreni vergini e non utilizzati” nelle aree
industriali, sia nelle grandi citta industriali (dove la popolazione supera
300 mila persone), sia nei piccoli centri industriali. Questa situazione e
particolarmente interessante in relazione al secondo punto delle azioni
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strategiche messe in atto dalle imprese produttive in Russia, cioé lo svi-
luppo dei fornitori locali di impianti.

Glocalizzazione dei costi di capitale
e sviluppo di fornitori locali di impianti industriali

Tutte le aziende russe delle holding occidentali si sono trovate nel
2015-2016 nella “trappola dell’incremento del prezzo della riproduzione
semplice”. Qualsiasi azienda moderna deve continuamente perfezionare
le proprie caratteristiche, sostituire gli elementi obsoleti e usurati dei
suoi impianti principali ed ausiliari, rinnovare strumenti di controllo
e misurazione, ecc. Senza questi interventi, le imprese produttive rus-
se controllate dalle societa occidentali non possono mantenere i propri
principali vantaggi competitivi, come il livello di cultura e il presidio
delle tecnologie (possibilita di evadere ordini complessi dal punto di vista
tecnologico), nonché I’“allineamento dei processi produttivi” (possibilita
di evadere gli ordini esattamente nei termini stabiliti e con il livello dichia-
rato di qualita). E proprio qui che sta la “trappola dell’incremento del
prezzo della riproduzione semplice”, cioe quando la normale sostituzione
degli impianti principali e ausiliari e degli strumenti di controllo e mi-
surazione d’importazione con altri impianti e strumenti nuovi (sempre
d’importazione) diventa relativamente sempre piu costosa per le imprese
russe. Infatti, nell’assoluta maggioranza dei casi, le imprese consegnano
sui mercati locali, i loro prezzi sono espressi in rubli e, grazie alla suddi-
visione dell’assortimento in “prodotti che generano vendite” e “prodotti
che generano profitto”, essi sono generalmente piu bassi del tasso di cam-
bio del dollaro. ’incremento relativo dei costi necessari per mantenere
I’azienda ai livelli tecnici raggiunti, tenuto conto dei suoi ricavi e dei suoi
utili, € un problema diffuso; infatti, le fonti di finanziamento per i neces-
sari “investimenti mirati” (utile corrente, utili non distribuiti degli anni
scorsi, crediti bancari, investimenti della capogruppo nel capitale dell’a-
zienda affiliata) non hanno grande importanza, in quanto gli investimenti
della capogruppo nelle aziende affiliate sono valutati, anzitutto, in base
al criterio del valore attuale netto (“NPV rank”).

Dobbiamo ricordare che, in Russia, esistono piu di 800 stabilimenti
industriali appartenenti alle societa occidentali, di cui soltanto 200 sono
stati costruiti dopo il 2011 (nel 2012-2015, gli indicatori di acquisto di
nuove capacita produttive, di proprieta russa, da parte delle societa occi-
dentali erano poco significativi). Anche le nuove aziende hanno bisogno
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di approvvigionarsi regolarmente in parti di ricambio e componenti, di
ammodernare periodicamente strumenti di controllo e misurazione e di
abbassare il livello di emissioni a seguito dell’inasprimento della norma-
tiva ambientale russa. In generale, il costo del capitale d’impianto delle
aziende controllate dalle societa occidentali (senza includere gli edifici e
le costruzioni) ammontava alla fine del 2015 a circa 60 miliardi di dolla-
ri. Con una percentuale minima di ammodernamento delle attivita (10%
all’anno), le aziende delle holding occidentali avrebbero dovuto, sempli-
cemente per mantenere i livelli di produzione, acquistare nei successivi
anni macchinari e attrezzature per 6 miliardi di dollari. All’epoca, tutta-
via, esse non erano in grado di affrontare spese di tale entita, a causa del
calo oggettivo del costo di produzione delle loro merci e dell’utile espres-
so in dollari o euro. Per poter mantenere in essere la loro produzione, esse
dovevano cercare nuovi fornitori di attrezzature pronti ad applicare uno
sconto del 20-30% sui prezzi standard. Al contempo, I’assoluta maggioran-
za delle societa globali seguiva rigorosamente le regole fissate per I’ac-
quisto delle attrezzature, rivolgendosi esclusivamente ai fornitori iscritti
negli albi approvati dalle holding’. Come riferito dai dirigenti respon-
sabili dello sviluppo delle divisioni russe che sono stati intervistati, le
aziende russe non erano in grado, da sole, di iscriversi negli albi fornitori

di cui sopra, essendo le procedure autorizzative lunghe, complicate e co-

stose. Conseguentemente, i “parametri d’input” per risolvere il problema

dell’uscita dalla “trappola dell’incremento di prezzo della riproduzione
semplice” possono essere i seguenti.

1) La maggior parte delle societa occidentali non & pronta a produrre in
autonomia i materiali e le attrezzature necessari per la sua attivita.
Inoltre, “alcune intendono sviluppare le potenzialita produttive dei
fornitori russi attraverso sforzi congiunti, per permettere loro di pro-
durre nuovi tipi di prodotti” (EY, 2015).

2) All’inizio del 2016, le aziende russe del settore meccanico funziona-
vano in media al 67% delle loro normali capacita produttive e circa
un terzo di esse a meno della meta di tali capacita (Auktsionek S.,
Egorov A., 2016, pag. 40).

3) Le aziende russe del settore meccanico, specialmente quelle che fun-

7. 11 direttore di uno degli stabilimenti ci ha detto: “Siamo stati noi a costruire e a
mettere in funzione lo stabilimento. La capogruppo ci ha fornito lo schema di princi-
pio della produzione su una pagina, la fideiussione bancaria per una banca locale e la
lista dei fornitori autorizzati di attrezzature”.
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zionano a carico ridotto, non dispongono di solito delle competenze e
dei capitali necessari per iscriversi negli albi dei fornitori di attrezza-
ture autorizzati dalle societa internazionali.

4) Lamaggior parte delle aziende del settore meccanico che funzionano
a capacita ridotta si trova in regioni dove gli investitori stranieri “non
hanno mai messo piede”.

5) I grandi produttori internazionali di impianti industriali (ad ecce-
zione di quelli di attrezzature per la produzione di energia elettrica,
per I’industria estrattiva, inclusa quella del petrolio e del gas, e I’in-
dustria delle macchine utensili) sono in realta societa internazionali
abbastanza piccole con un fatturato globale che puo arrivare a 1 mi-
liardo di euro. Attualmente, queste societa non sono pronte a fare im-
portanti investimenti indipendenti in Russia e a costruire le proprie
capacita produttive “da zero” (“greenfield investments™).

6) Inoltre, i volumi di produzione in gioco supererebbero di varie vol-
te gli attuali volumi di produzione delle relative industrie russe. Ad
esempio, il volume di articoli dell’industria meccanica, prodotti sul
territorio della Federazione Russa per I’industria alimentare e di tra-
sformazione, ammontava nel 2015 a 10,6 miliardi di rubli o 170 mi-
lioni di dollari in base al tasso di cambio medio ponderato del 20158
(Governo della Federazione Russa, 2016); il volume di articoli dell’in-
dustria meccanica, prodotti sul territorio della Federazione Russa
per l'industria chimica, farmaceutica, dei materiali per ’edilizia e
per il fai da te, non € stato calcolato.

Di conseguenza, per risolvere il problema principale, cioé per ridurre
i costi necessari per mantenere in essere le imprese produttive russe con-
trollate dalle societa occidentali (principalmente, le aziende dell’indu-
stria alimentare, farmaceutica, dei materiali per I’edilizia, del montaggio
di macchinari e di attrezzature), occorrono dei modelli semplici ed affi-
dabili di organizzazione e finanziamento in grado di attrarre in massa, in
Russia, i fornitori autorizzati di impianti industriali per le societa globali.

Il modello piu realistico include i seguenti elementi:
1) societa estera-fornitrice autorizzata di attrezzature per le holding glo-

8. Il mercato dell’industria meccanica per ’industria alimentare e di trasformazione
registrava nel 2015 56,1 miliardi di rubli, con un incremento in un solo anno del 6,5%
dei prezzi espressi in rubli e una diminuzione del 32,8% in dollari.
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bali: non deve fare investimenti per finanziare nuove opere ancora da
realizzare e da finanziare (“greenfield investments™), ma deve princi-
palmente utilizzare gli edifici e le costruzioni esistenti, le vie di acces-
so,1magazzini e gli impianti energetici delle aziende metalmeccaniche
russe funzionanti a capacita ridotta® e collocati in aree con scarsissima
presenza di imprese produttive controllate da societa occidentali;

per tagliare ulteriormente le spese, si potrebbe evitare di prendere in
affitto singole aree (reparti, lotti ecc.), parte delle quali sara in ogni
caso utilizzata in comune (per esempio, le vie d’accesso), ma pensare
alla creazione di joint-venture con aziende russe, in cui i conferimenti
di capitale includeranno i diritti d’uso di aree di produzione principa-
li e ausiliarie, delle vie d’accesso e degli impianti energetici;

le quote dei soci delle joint-venture possono essere diverse, ma in
generale, specialmente nelle prime fasi, si trattera di aziende abba-
stanza piccole (con volume di produzione di 10-20 milioni di dollari
e fino a 100 dipendenti); grazie all’eliminazione delle spese per la
costruzione e ’affitto di aree di produzione, questa scelta richiedera
soltanto degli investimenti nelle attrezzature, nel loro montaggio, nel-
la loro messa a punto e messa in esercizio;

questo “inserimento” delle imprese produttive controllate nelle
aziende russe potrebbe non soltanto portare ad un risparmio gene-
rale dal punto di vista delle risorse necessarie, ma anche limitare
la soglia massima di spese necessarie per aprire una filiale russa da
parte del fornitore di attrezzature autorizzato da una holding globale,
per un fatturato di 20-50 milioni di dollari?®;

c’e da dubitare che questi mezzi, specialmente sotto forma di “inve-
stimenti diretti”, siano accessibili alla maggior parte dei fornitori di
attrezzature autorizzati dalle societa globali (che dispongono di un
volume totale di vendite di almeno 1 miliardo di euro), in quanto il
totale ammontera almeno al 5-10% del volume totale delle attivita di
queste aziende. Inoltre, vi e il rischio paese riguardo allo stanziamen-
to di investimenti sporadici di queste dimensioni;

in queste condizioni, sara necessario utilizzare forme speciali di

9. Cio riguarda I’industria meccanica in generale, come la produzione di elementi di
linee a catena, caldaie, sili, tubazioni, gruppi compressori, accessori, ecc. e non la pro-
duzione di strumenti di controllo e misurazione. In ogni caso, non crediamo che ci sara
un trasferimento in massa della produzione di strumenti di controllo e misurazione
in Russia.

10. In realta, spesso basteranno investimenti per 10-20 milioni di dollari.
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project financing, utilizzando crediti concessi dalle banche russe a
capitale straniero al 100%, quando le capogruppo di tali banche siano
dei partner delle societa globali operanti in Russia che hanno I’esi-
genza di ammodernare le proprie le aziende russe;

7) questi crediti devono essere parzialmente o completamente garan-
titi dagli acquirenti delle attrezzature prodotte, attraverso la firma
di contratti a lungo termine per I’acquisto dei prodotti delle societa
di capitali di nuova costituzione. Questi contratti possono prevedere
un’assicurazione supplementare e proprio per questo (sussidi di stato
per l’assicurazione di contratti a lungo termine per forniture di at-
trezzature prodotte in Russia per la prima volta o che sostituiscono le
forniture di attrezzature d’importazione) € necessario attuare misure
coerenti con la politica di sostituzione delle importazioni determina-
ta dal governo.

Nel caso di una rapida e soddisfacente attuazione del modello propo-
sto, ci aspettiamo che nei prossimi anni vengano costituite 100-150 joint-
ventures tra stabilimenti russi e fornitori globali autorizzati di impianti
industriali nell’industria alimentare, chimica, farmaceutica, di produzio-
ne di materiali per P’edilizia e per il fai da te. Queste aziende potrebbero
soddisfare fino al 60-70% del volume della domanda, da parte delle azien-
de russe controllate da societa occidentali, di attrezzature per la manu-
tenzione ordinaria e per il mantenimento di capacita produttive principa-
li e ausiliarie e, in futuro, garantire la fornitura di questi prodotti ad altri
paesi dove sono presenti aziende acquirenti.

Nuovi programmi di massiccia formazione del personale
per le imprese produttive russe controllate da societa occidentali

Le imprese produttive russe controllate da societa occidentali rappre-
sentano una piccola parte dell’industria russa dove sono occupate, secon-
do diverse valutazioni, da 120 a 150 mila persone!!.

Nella documentazione predisposta per la 29° riunione del Consiglio

11. Questa valutazione riguarda il numero dei dipendenti che lavorano nella produ-
zione e non comprende i dipendenti delle divisioni di vendita, i contabili, il personale
dei reparti finanziari e altro personale delle divisioni russe controllate dalle societa
internazionali.

[35]




IGOR GURKOV

consultivo per gli investimenti esteri (ottobre 2015), nella parte 2.10 “Svi-
luppo innovativo”, sono contenute proposte abbastanza concrete. Esse
prevedono il miglioramento del livello d’insegnamento delle discipline
ingegneristiche nelle universita, I’attinenza dell’insegnamento con la vita
reale, l’istituzione del “baccalaureato applicato” e I’elaborazione di rac-
comandazioni per i programmi “della nuova formazione ingegneristica”
(insegnamento di abilita interdisciplinari, costruzione di un sistema di
“cloud” di competenze affini nella formazione di base, preparazione di
ingegneri-imprenditori, ingegneri di prodotto, dirigenti, ecc.) (Consiglio
consultivo per gli investimenti esteri, 2015, pag. 200). Pero, nei documen-
ti del Consiglio consultivo per gli investimenti esteri, mancano le racco-
mandazioni necessarie per la preparazione di personale qualificato per le
“imprese produttive controllate a livello mondiale”. Inoltre, non & asso-
lutamente da sottovalutare il problema della selezione di personale qua-
lificato per le aziende russe delle holding occidentali. La situazione che
descrive il processo di selezione del personale, da parte di una azienda
tipica russa controllata da una societa estera, puo essere rappresentata
dall’immagine di un grande bicchiere da cocktail (base larga, fusto sot-
tile e allungato, parte superiore svasata a forma di cono). Di solito, sono
sufficienti un gruppo di candidati per le posizioni meno qualificate, per
esempio per “il lavoro manuale su macchine e altre apparecchiature” (im-
pacchettatori, assortitori, ecc.), e un gruppo per le posizioni dirigenziali.
La scelta di candidati per le “posizioni intermedie” — meccanico-aggiusta-
tore di attrezzature, aiuto ingegnere e caporeparto — pone, invece, grossi
problemi. Tante societa sono costrette ad adottare contemporaneamente
due misure molto costose: il cosiddetto “overskilling” (assunzione di per-
sone troppo qualificate per posizioni che non richiedono alti livelli di for-
mazione) e lunghi stage all’estero presso altri stabilimenti della societa o
presso aziende produttrici di attrezzature!?. In condizioni di rapida cresci-
ta del mercato e di risultati finanziari piu che soddisfacenti, queste misu-
re sono sembrate, per le imprese russe, accettabili. Tuttavia, in condizioni
di stagnazione della domanda, le spese per ’“immissione in servizio” del
personale sono diventate un lusso inaccettabile.

12. Prima dell’apertura dello stabilimento della “Oriflame” nel gennaio del 2015, tutti
gli ingegneri neoassunti hanno effettuato uno stage di un mese e tutto il personale ne-
oassunto ha svolto uno stage di ben due mesi presso aziende in Polonia e Svezia. Pri-
ma dell’apertura dello stabilimento “Knauf Gips” nella citta di Kungur, i meccanici
del servizio autotrasporti hanno effettuato stage in Austria (dove si producono carica-
tori Liebherr) e in Francia (dove si producono escavatori Liebherr) (FMVideo, 2013).
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Dunque, per mantenere stabilmente in essere le imprese produttive
russe di scala internazionale, si rende necessario un sistema integrato di
formazione di personale tecnico di livello intermedio. In una situazione
di tagli della spesa pubblica per I’istruzione, non possiamo sperare che lo
Stato si assuma questo compito. Intanto, € abbastanza urgente disporre
di personale tecnico di livello intermedio, che non richieda interventi co-
stosi e prolungati: basti pensare che, nei prossimi due-tre anni, le aziende
esistenti assumeranno 5-10 mila persone (5-10 persone in ogni azienda
di medie dimensioni), mentre le 100-150 piccole e medie imprese miste,
di nuova costituzione e impegnate nella produzione impianti industriali,
avranno bisogno di 1-3 mila persone (da 10 a 20 persone in ogni societa di
nuova costituzione).

Lintroduzione di un nuovo sistema per la formazione di personale tec-
nico di livello intermedio é giustificata dal fatto che oggi, tra gli elementi
principali della formazione, devono essere presenti le seguenti competenze:
1) formazione di base in varie discipline applicate (scienza dei materia-

li, meccanica, elettrotecnica, elettronica, funzionamento di processi
produttivi e apparecchiature);

2) conoscenze pratiche per una veloce acquisizione dei metodi di lavoro
con i principali tipi di processi tecnologici, di attrezzature e di stru-
menti di controllo e misurazione; cio richiede stage di media durata
(1-2 mesi ciascuno) nelle aziende russe controllate dalle societa occi-
dentali che sono piu all’avanguardia;

3) capacita di imparare e di assimilare nuove conoscenze. E probabile
che, nel prossimo decennio, i dipendenti debbano lavorare in base
a concetti di produzione assolutamente nuovi (ora nei primi stadi di
sviluppo) come I’Internet delle cose (“IoT”), la cobotica (“cobotics”
- utilizzo di robot industriali non per sostituire ma per dare sostegno
alle operazioni svolte dalle persone), realta aumentata (“augmen-
ted reality” - suggerimenti virtuali inviati in tempo reale durante le
operazioni di assemblaggio o altre operazioni complesse presso vari
impianti), stampa 3D (“3-d printing” - la quale sostituisce i principi
di base della fabbricazione di oggetti e della costruzione di edifici).
Per una veloce acquisizione di queste tecnologie, il personale tecnico
di medio livello deve conoscere bene le lingue principali della docu-
mentazione tecnica (inglese e/o tedesco);

4) capacita di leadership, inclusa la capacita di guidare gruppi misti
(squadre) e insegnare efficientemente i nuovi metodi di lavoro a col-
leghi e subalterni (e qualche volta a capi e collaboratori di aziende
collegate).
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E chiaro che un sistema efficiente per I’insegnamento di queste compe-
tenze non puo essere realizzato facendo ricorso agli istituti statali di istru-
zione secondaria specializzata, caratterizzati da piani di studio e programmi
obsoleti, da docenti poco qualificati e, nella maggioranza dei casi, da attrez-
zature del tutto insufficienti. Quindi, nei prossimi anni (a partire dal 2017),
sara sviluppato un sistema di istituti tecnici privati, che non necessitano di
accreditamento statale e che non rilasciano diplomi riconosciuti dallo Sta-
to. Servono almeno 10 istituti del genere (1-2 istituti per le aziende dell’in-
dustria edilizia, 2-3 istituti per quelle dell’industria alimentare, 2-3 istituti
per quelle dell’industria chimica e farmaceutica, 3-4 istituti per le societa
miste di nuova costituzione per la produzione di impianti industriali).

Tutte le competenze di cui sopra contribuiranno ad aumentare I’eta
media degli iscritti presso questi istituti, passando da 17-18 anni (dopo
il diploma della scuola media) a 21-25 anni e oltre. Inoltre, sara risolto il
problema della leva militare obbligatoria, che sara effettuata durante o
subito dopo la conclusione del corso di studio.

Siamo sicuri che I’apertura di questi istituti privati potra assumere le
forme organizzative piu svariate. La forma piu idonea consiste nella crea-
zione, per ciascun istituto, di partnership private, non commerciali, tra le
piu importanti societa occidentali - membri del Consiglio consultivo per
gli investimenti esteri e dell’AEB (Associazione delle imprese europee).

Nella ricerca della possibile ubicazione di questi istituti privati tecni-
ci, occorrera prendere in considerazione la “scappatoia” prevista dall’art.
20 (“Particolarita di svolgimento dell’attivita d’istruzione nelle aree
di sviluppo prioritario economico e sociale”) della Legge Federale del
29.12.2014 n. 473-FZ (rev. 13.07.2015) “Sulle aree di sviluppo prioritario
economico e sociale nella Federazione Russa”. In tale articolo, si legge:
“Al fine di creare le condizioni per I’applicazione dei migliori metodi stra-
nieri e degli standard di formazione del personale dipendente da soggetti
residenti nelle aree di sviluppo prioritario economico e sociale, il Gover-
no della Federazione Russa ha facolta di prevedere specifiche condizioni
per il rilascio di licenze per attivita di formazione alle organizzazioni che
svolgono attivita di formazione professionale e di formazione professiona-
le integrativa nelle aree di sviluppo prioritario economico e sociale o che
hanno il proprio domicilio fiscale in tali aree”. Cosi, un istituto tecnico
privato € esonerato dagli adempimenti formali per ottenere la residenza
“nell’area di sviluppo prioritario”. Per quanto riguarda le specifiche con-
dizioni per il rilascio delle licenze, la questione dovra essere risolta con il
Governo della Federazione Russa prima della 30° sessione del Consiglio
consultivo per gli investimenti esteri (fine ottobre 2016).
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Conclusioni

Abbiamo dimostrato che, nel 2012-2013, le imprese produttive russe
controllate da societa occidentali hanno ottenuto una stabile posizione
all’interno delle capogruppo attraverso alti livelli di efficienza tecnica,
forte capacita di applicare innovazioni e generare idee innovative, eleva-
ta qualificazione e motivazione del personale. Di conseguenza, nel 2011-
2013, sono state costituite piu di cento nuove aziende industriali ed e
cominciato ’ammodernamento attivo degli stabilimenti esistenti.

Lintroduzione del sistema delle sanzioni e delle controsanzioni e, in
particolare, il calo del tasso di cambio del rublo alla fine del 2014, hanno
cambiato radicalmente I’intero scenario economico dello sviluppo delle
societa occidentali in Russia. Cio nonostante, fra il 2015 e il primo seme-
stre del 2016, I’assoluta maggioranza delle societa internazionali ha non
soltanto mantenuto le proprie capacita produttive, ma anche ultimato
i progetti avviati in precedenza, mettendo in esercizio 80 nuovi stabili-
menti. Tuttavia, i bassi prezzi del petrolio, il continuo abbassamento del
potere d’acquisto della popolazione, la riduzione dei volumi reali degli
acquisti statali non lasciano sperare in una veloce ripresa della domanda,
salvo in specifiche aree.

In tale quadro, per mantenere I’efficienza tecnica ed economica delle
imprese produttive russe controllate da societa occidentali, occorre una
serie di misure tattiche e strategiche. Tra le misure tattiche, dobbiamo
indicare lo sviluppo delle esportazioni dalla Russia (specialmente dei
prodotti con marchi globali), lo sviluppo della produzione per conto terzi
al servizio di altre holding occidentali e di aziende locali, la realizzazione
di specifici investimenti “di sostegno” nelle aree in cui le prospettive di
sviluppo sono particolarmente favorevoli.

Si pone, pero, un problema ancor piu complesso: il mantenimento del
ciclo generale di riproduzione delle aziende russe controllate da societa
occidentali, quando il costo di sostituzione delle attivita, calcolato in base
alle condizioni standard di utilizzo delle attrezzature e dei componenti
d’importazione, € molto piu alto del valore contabile delle attivita e quan-
do il quadro economico generale non garantisce la mobilizzazione delle
risorse finanziarie interne per mantenere il livello di efficienza tecnica
raggiunto. Proponiamo qui una serie di misure di carattere strategico, per
esempio la localizzazione di insediamenti produttivi di fornitori globali di
impianti industriali, utilizzando specifici piani di finanziamento e organiz-
zazione (costituzione di societa miste, specialmente in regioni con scarsa
presenza di capitale occidentale, finanziamento della produzione di at-

[39]




IGOR GURKOV

trezzature grazie ai crediti delle banche con capitale straniero al 100%,
che hanno mantenuto I’accesso ai mercati mondiali dei capitali attraverso
la concessione di garanzie finanziarie da parte di acquirenti di attrezzatu-
re e con I’assicurazione supplementare statale dei contratti per la fornitu-
ra di attrezzature che sostituiscono attrezzature d’importazione).

Tra le misure volte a mantenere in essere le imprese produttive rus-
se controllate dalle societa occidentali, grazie alla “glocalizzazione” dei
produttori di impianti industriali, sono da ricordare lo sviluppo delle po-
tenzialita degli organici delle imprese produttive russe, in particolare la
creazione di un “corpo di sottufficiali” delle imprese a livello mondiale,
cioe di personale tecnico di livello intermedio, altamente qualificato, in
grado di acquisire le tecnologie in rapido sviluppo nella produzione indu-
striale, assimilare i modelli di comportamento necessari per svolgere il
proprio lavoro in modo coscienzioso e insegnare nuovi metodi e processi
ai propri colleghi. Una formazione massiccia di personale per queste po-
sizioni e possibile soltanto attraverso la creazione di un sistema di istituti
privati tecnici di nuovo tipo, sotto la guida del Consiglio consultivo per gli
investimenti esteri/AEB, traendo profitto da alcune proposte contenute
nella legge in materia di “aree di sviluppo prioritario”.

Tutte queste valutazioni, conclusioni e proposte necessitano di ulte-
riori definizioni e affinamenti. Questo compito spetta ad altri: esperti,
dirigenti di aziende globali di produzione e di organizzazioni finanzia-
rie, personale di organizzazioni internazionali di natura economica, rap-
presentanti di comunita di business e di strutture di potere del “paese
ospitante”. Infatti, per noi era molto importante dimostrare che la signi-
ficativa presenza, nell’economia russa, di imprese produttive controllate
da societa internazionali, efficienti dal punto di vista tecnico e dove la-
vorano dipendenti qualificati e motivati, cosi come lo sviluppo stabile di
queste imprese sono le condizioni necessarie per il mantenimento della
Russia nella famiglia delle nazioni civilizzate.
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Mockasa, aBryct 2016 roga

JlaHHBIN JOKJAM, a, CKOpEE, JUCKYCCUOHHBIN MaTepuall, IBJIAETCS pe3yJIbTa-
TOM paboThl B 00JaCTH UCCIIE0OBAaHUS CTPATETUH, TAKTUK U OCOOCHHOCTEN
OpraHMU3alK POCCUNUCKUX MPOU3BOICTB 3apyOeKHBIX KOPIOpAIHii, MPOBO-
nusieiics B 2012-2016 .

OtnenbHBIC ATAIbI JaHHOK PaboThl PUHAHCHPOBAIUCH 3a cueT HayuHoro
¢donna u Ponna pyHAaMEHTANBHBIX HccaenoBaHuil HanmonansHoro uccie-
JIOBATEJIbCKOTO YHUBEpcUTETa «BpICIIasi mkoina SKOHOMHUKNY, 4acTh padoT
BBITIONHSUIACH MO COOCTBEHHON MHHUIMaTuBe. HeoOxoammo ocobo momuep-
KHYTh, YTO HHM OJ{HA M3 YIOMHUHAIOIIUXCS B JOKIaae (GUpM WM KOpPHopa-
[IUHA HE OKa3bIBAIM (PMHAHCOBYIO MOJIEPKKY TAaHHOHM paboTe, 4TO OCTaBUIIO
MOJIHYIO CBOOOIY MHEHUH U BBIBOOB. A B KOHIIE ATOTO KPaTKOTO MPEANUCIIO-
BUS XOUETCsl BCIOMHUTH OeccMepTHYI0 KHMKKY JIbBa Kaccumns «Konayut u
[IIBamMOpaHus» U BCe 38 HUM NOBTOPUTH, UTO JAHHBIN JOKJIAJ -- «COBCEM
HE OTKPOBEHHE, a BCEro JIMIIb HAJISTHOE TOCOOHUEY.

[47]






Nudpopmanuonnas 6a3a uccjie10BaHUA

JIaHHBIN aHAIMTUYECKUN MaTepuas ONUPACTCA Ha AHAJIU3 U CUHTE3 4e-
TBIPEX BUIOB MH()OpMAIMK -- BIEUATICHUS OT IOCEIICHUS POCCHUHCKUX
3aBOJIOB 3aIIJIHBIX KOPHOPALWW, PEe3yJbTaTbl NHTEPBBIO C MEHEKEpaMHU
3apyOeXHbIX KOPIOpaLUil pa3InyHOrO YpOBHS, aHAJIU3 MyOJINYHON OTYeT-
HOCTH U MaTe€pUajoB MIPECCHI.

B 2012-2013 rT. ObIIM MOCEIICHBI M MPOBEIACHBI HHTEPBBIO C PYKOBOAH-
tensimu 17 3aBogoB 15 kopropanuii, ¢ 1eNiblo MOHSATH OCOOEHHOCTH Opra-
HU3allU¥ WHHOBAILIMOHHOM JEATEIBHOCTH KaK Ha CaMOM MPENIPHUITHH, TaK
U LIUPE, B POCCUICKOM MOJPa3AEICHIUN MEXIyHAPOIHOW KOPIOpalyuy Win
B 1I€JIOM B I100asbHOM Koprniopanuu. Ha cienyromiem starne ucciaeioBaHus
HaM 3aX0TeJ0Ch ITOHATh, KaK B LIEJIOM IIOCTPOEH MPOLECC Pa3BUTHSA POCCHM-
CKHUX NPEANPHUATHI MEXAYHAPOIHBIX KOMIIAHUH, 110 KAKUM KPUTEPHSIM pa3-
pabaThIBaIOTCS, KAKMM 00pa3oM «3alLUIIAIOTCS» U KAKUMHU METOJaMHU pea-
JU3YIOTCSI IPOEKThI Pa3BUTHSI HOBBIX MPOM3BOJCTB (HOBBIX JIMHMM, 1IEXOB
M ouepeneil CylIeCTBYIOUIUMX 3aBOJIOB, ITOKYIIKA U CTPOMTEIBCTBO HOBBIX
3aBOJIOB). DTO NMOTPEOOBAJIO KOHTAKTOB C OTBETCTBEHHBIMU 32 pa3paboTKy
U peanu3anuio nofgoOHbIX npoektoB. B 2014-2016 rr. yganoch npoBecTu
MHTEPBBIO C HECKOJIBKUMH JIECSITKAMU BBICIIMX MEHEIKEPOB IOJpa3eIie-
HUM, OTBETCTBEHHBIX 3a Pa3BUTHE POCCHUIICKOro OM3HEca KOpIOpaluu HIn
Bcero 6usHeca B Boctounoii EBpone, a B 01HOM cityyae — IPOBECTH HUHTEP-
Bbl0 [eHepasibHOrO AMpeKTOopa I0baIbHON Kopropanuu. B psae ciydaes
MHTEPBbIO NPOBOAMINCH exeroaHo B 2014-2016 rr. Kpome Toro, B 2014 u B
2016 rogax ObLIM TPOBEACHBI OMPOCHI PYKOBOJIUTEICH POCCUICKHUX 3aBOJIOB
3aragHbIX KOPIOPaLHi.

[Tocne ceputo UHTEPBBIO, TPOBEIEHHBIX JeToM 2015 roaa, mouyBCcTBOBA-
Jach HEXBaTKa KOJIMYECTBEHHBIX JIaHHBIX O Pa3BUTUU POCCUHMCKHUX IPOU3-
BOJICTB 3aIlaJIHbIX Koprnopauui. Beran Bonpoc -- CKOIBKO BCETO 3a MOCIe-
HUe roasl B Poccum mocTpoeHO HOBBIX 3aBOAOB 3allafHBIX KOpHOpanuii?
OdunmanpHasi CTaTUCTUKA B JAHHOM BOIIpOce Oblla OecCHIIbHA, HO 3a7a9Ka
B 1I€JIOM OKAa3aJ1ach HE CIIMILIKOM CJIOXHOMW. JleJI0 B TOM, 4TO MOAEPKUBAs
CJIIaBHYKO COBETCKYIO TPaJMIIMIO, 3allaJHble KOPIOPALUU CTPEMSTCS IpH-
IJalaTh Ha LIEPEMOHMHM TOP’KECTBEHHOIO OTKPBITHSI CBOMX HOBBIX POC-
CUHCKMX MOIIHOCTEH BBICIINX MPEACTABUTEIICH IOCYJapCTBEHHON BIIACTH.
Tak, npousBoacteeHHbIi komiiekc PYCBHHNIIa B . Kerose (coBMecTHOE
npennpustue Oenbruiickoir Solvay nu «CUBYPa») otkpsiBan Ilpesuaent
P®; ITpembep-Munuctp P® 3akiiaipiBall nepBbiii KaAMEHb B CTPOUTEIIHLCTBO
U OTKpPBIBAJI HOBBIM KaJdy>KCKUU 3aBOX ABUTaresiel rpynibl « POIBKCBAreH
I'pyn PYC»; Map MockBbl npuCyTCTBOBAJ MPHU 3allyCKE HOBOW JIMHUM Ha
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3aBoze B JlmanozoBo PepsiCo u T.n1. Takum oOpa3om, u3 aHanm3a mpecc-
PEIN30B POCCUMCKUX MOAPA3EICHUN MEKIyHAPOAHBIX KOPIOpALUi, po-
cMoTpa deaepalbHOH U OCOOEHHO MECTHOW MPEeCcChl U TEJIEHOBOCTEH, a
Tak)Ke MyTeM MCIOJIb30BaHUs MaTepHalioB YHUKaIbHOTO Onora «HoBble 3a-
BOJIBI M I1eXay caiita www.sdelanounas.ru HaMm yznaiaoch HISHTU()UIUPOBATh
MPAaKTUYECKU BCE HOBBIC 3aBOJIbI, BBEJICHHBIE B CTpoi B Poccum 3amaaHbi-
Mu KopriopauusiMi B 2012-2016 IT. 1 3HAYUTEIBHYIO YacTh BBEIICHHBIX B
CTpOM ouepezell, 1IEX0B U JIMHUI Ha CyIECTBYIOLIUX 3aBogax. Kpome Toro,
MBI TIPOBEJIM aHANU3 MyOJUYHON OTYETHOCTH KOPIOpPALMi, aKTUBHO TPHU-
CYTCTBYIOIIUX Ha POCCUUCKHUX PBIHKAX, a TAK)KE Pa3MEIICHHBIX B OTKPHITOM
JOCTYIIe MaTepHalioB Ipecc-KOHPEepeHIuN PyKOBOIUTENEH TaHHBIX KOPIO-
panumii.

Becb 3TOT MaccuB pa3HOpOIHOW MH(DOPMAIMH, TOABEPTHYTHIM Pa3HOO-
Opa3HbIM METOAAM aHaJIN3a, CIYXKHWJI OIHOM 1eJIM — BOCCO3/1aTh HE/IaBHIOKO
HCTOPHIO U TEKYILIEE COCTOSHUE POCCUMCKUX MPOU3BOJCTB 3alla/IHBIX KOM-
MaHWUW, YIOBUTH JIOTUKY KOPIOPATUBHBIX ACHCTBUU M NpeAyraiarb Aalb-
Heiliue Haubosee BEPOSTHHIC (@ Mmakyce Manoeepoamuvie, HO Kpaiine
JHcenamenvbHble) Naru MeX1yHapOIHBIX KOPIOPALMil OTHOCUTEIBLHO CBOUX
MpOU3BOACTB 8 Poccum.

IMos0xeHNE POCCUICKUX MMPOU3BOACTB 3aNAHBIX
kopnopauuii B 2012-2013 rogax

UT0o0BI IPABUIIEHO OLICHUTH HBIHEITHEE COCTOSIHUE U MEPCTICKTHUBBI POC-
CUMCKUX MPOM3BOJCTB 3allaJIHbIX KOPIOpAaLMii, HaM CTOUT BEPHYTHCS B
2010-2012 roapl. IMeHHO B 3TH rofibl NOTY4YHIIa OKOHYATEIbHOE 0opmiie-
Hue 0a30Basi MOZAENb Pa3BUTHSL POCCUMCKHUX MPOU3BOACTB MOAPA3ICICHUN
3araHBIX KOPIIOpaluid ¥ Hadajaach € akTUBHAS Moaudukamwms mos ooiee
CIIOKHBIC 3aJIa4H.

[Tox 6a30Bo¥ MOZIEIBIO PA3BUTHUS MBI IOHUMAEM CIICAYIOIIICE:

* VYmop Ha co3znanue B Poccun He MpOCTO COBPEMEHHBIX MPOU3BOJCTB, a
MIPOU3BOJICTB, MIPEBBIIAOIINX CPEIHUIN YPOBEHD MMPOU3BOACTB MaTepUH-
CKOM KOMITAHUU MO «IIEHTPOBKE» MPOU3BOJICTBEHHBIX ITPOIIECCOB U YPOB-
HIO NMPOU3BOACTBEHHOM KYIBTYPbl U TEXHOJIOTMYECKOM TUCLIUILIAHBL .

*  MakcuMaJIbHOE UCIIOIb30BaHKUE IIOTEHIIMANIA POCCUNCKUX IIPEAIPUATUN
JUISL «MaJIbIX WHHOBAIWi» (MOIU(MUKANUNA MPOIYKTOB W YITyYIICHUS
MPOU3BOJICTBEHHBIX MPOLIECCOB U MPUEMOB 3aIlyCKa U OCBOCHHS HOBBIX
MIPOU3BOJICTBEHHBIX MOIIHOCTEH). [Ipy 3TOM yacTh MOMOOHBIX MHHOBA-
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Ui moJTyyana cTaryc Jy4IlIuX KOpIopaTuBHBIX MpakTHK (best corporate
practices), Korjja TEXHOJIOTHH ¥ TIPHEMBbI paboThI, co3aHHble B Poccun,
MIEPEHOCUIINCH Ha APYTye 3aBOJIbl MAaTEPUHCKOW KOMITAHWUH, HAIIPUMeED, B
CIIA

«KackazHoe» pa3BUTHE POCCUICKUX MPOU3BOACTB, KOT/IA «KOMAaH/IbI 3a-
MyCKa» W3 HanOoJiee TOJIKOBBIX MH)KEHEPOB U PabOuMX MEepexXoirii Ha
BPEMEHHOMW WJIA MOCTOSHHON OCHOBE CO «CTAPBIX» POCCUHUCKUX 3aBOJIOB
Ha HOBBIE POCCUICKHUE 3aBOJIbI KOPIIOPALIUH.

OxoHuatensHOE (OPMHUPOBAHUE CTAHAAPTOB IOBEACHHUS PAOOTHUKOB
POCCUICKHUX IIPOU3BOJICTB 3aI1aIHBIX KOPIIOPALMI, ONUPAKOLIUXCS HA CH-
CTeMy YIIpaBJICHUs MEPCOHAIOM, OPUEHTHUPOBAHHYIO Ha CTAOMJIBHOCTH
(mpeumyiiecTBEHHO OeccpoUYHbIE TPYIOBbIE KOHTPAKTHI, YIIOpP HA rapaH-
TUPOBAHHYIO YacTh 3apabOTHOM I1aThl, a HE HAa MPEMUH, IPUCTAIBHOE
BHUMAaHUE K 0€301acHOCTH pabounx MecT).

OpnoBpemenno B 2011-2012 rr. pykoBOAUTENSIM TIOOAIBHBIX KOPIIO-
pauMii cTajJo O4eBHIHON Y30CTh 0a30BO MOJENU pa3BUTHs POCCHUICKUX
MOJpa3AeNICHUN U UX JATbHEHIIEr0 pacIuPEHHUs U, TIIABHOE, TOTYYCHHUS
O6mpIIIEH OT/IauM OT poccHuiickoro OusHeca. Bo-mepBbIX, B psijie CEKTOPOB
3arajHble KOPIopauu JOOUINCH TOTHOTO JOMUHUPOBAHUS — OHU KOHTPO-
muposanu B 2012 . 90% tabGayHoro pelHKa M pbIHKa aBTOMOOMIIEH, Oonee
85% pocCCUIICKOTO phIHKA THBA, S CETMEHTOB CTPOUTEIBHBIX Marepua-
noB 1 marepuanoB s peMonta (DIY) u T.a.. Takum obpazom, nanpHEH-
1iee pa3BUTHE MPOU3BOJICTBA 32 CUET CIUSHUIN U MOTIOIMIEHUH POCCUMCKHIX
KOMITAaHUH CTAaHOBUJIOCH MPOCTO HEBO3MOXKHBIM (BCE CTOMBIINE BHUMAHUS
3aBOJIbI WJIM MPOCTO YIOOHBIC TUIOMIAAKU YXe ObUId CKyruieHsl). OcraBa-
JIUCh TPU ONIMHM — aKTHBHO Pa3BHBAaTh M MOJEPHU3UPOBATH CYILIECTBYIO-
1[Me 3aBOJbl, MpUOErath K KOHTPAKTHOMY IPOU3BOJACTBY WIIU IOBBIIIATH
JIOKaTM3allii0 IPOU3BOICTBA ITyTEM CTPOUTENHCTBA «C HYJISD» HOBBIX 3aBO-
noB. Bece Tpu onuuu ObUIM MCIIONB30BAHBI B Pa3HOW CTENICHU OT/ENBHBI-
MU OTpaciiiMd. B oTpacinu cTpouTenbHBIX MaTEpUaIoB U MaTepuasioB AJs
pemonta (DIY) mpuoputer OblT OTAAaH MOAEPHHU3AIUU CYIIECTBYIOLIUX
Y, YaCTUYHO, CTPOUTENICTBY HOBBIX 3aBOJIOB. B aBTOMOOMIBHOI oTpaciu
CTPOMTEIBCTBO HOBBIX aBTOCOOPOYHBIX MPOU3BOJICTB M AKTUBHOE HCIIOJb-
30BaHME€ KOHTPAakTOpoB Haudanoch emie B 2000—e rr., Ho ¢ 2010-2012 rr. k
3TOMY J100aBHJIOCH IMOBBIIIEHUE JIOKATU3AUUU (CTPOUTENHCTBO MOTOPHBIX
3aBonioB Ford u Volkswagen) u npusneuenue B Poccuio mpou3BoAcTB Ii10-
OaJIbHBIX TOCTABIIMKOB aBTOKOMITOHEHTOB (Bosch, Nemak, Continental,
Fuyou Glass, Fijikura, Schaeffler u np.). B numeBol mpoMBIIUICHHOCTH
KOHTPAKTHOE MPOHU3BOJICTBO HCIIOJIB30BAIOCH 3aMaJIHBIMU KOPIOpAIHsIM B
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Poccuu ¢ 1990-x T, HO, 10 MHOIMM IPUYMHAM, PACCMATPUBAJIOCH KaK BbI-
Hy)kJeHHasi Mepa. COOTBETCTBEHHO, cyllecTBeHHble ycunus B 2010-x rr
MpeIPUHUMAIIUCH ISl IEPEHOCA ACCOPTUMEHTA KOHTPAKTHOTO IPOU3BO/I-
CTBa Ha COOCTBEHHBIEC MPOU3BOJCTBEHHbIE MOIIIHOCTU. B pe3ynbrare, B nu-
meBoit npombliuieHHocTd B 2010-2013 rr. ocHOBHOE BHUMaHUE YIENSIIOCH
Pa3BUTHIO CYHIECTBYIOIIMX TPOM3BOJACTB, a TAaKXKe ONTUMH3AIMU (POHIA
MIPOU3BOACTBEHHBIX MOIIHOCTEH.

Bo-BTOphIX, camMu MacmTaObl pOCCHUHCKOrO OM3HEeca MOATAIKHBAIUA K
pacupenuto «chepsl BEéaeHus» (subsidiary mandate) poccuiickux noj-
paznenenuii. COOTBETCTBEHHO, POCCUHCKHE TOAPA3/ICICHUs 3apyOeKHbBIX
KOpIiopamnui nmony4dwin 00JbplIue npasa B cdepe 1eHooOpa3oBaHusl, HaW-
MEHOBaHHM MPOAYKTOB, CIIOCOOOB MPOJBUKEHUS TOBAPOB, COCTaBa accop-
TUMEHTHOW MaTpuibl. Ha psne mpennpusituii ObTM CO3MaHBI 3aHOBO HIIU
aktuBu3upoBasinch OKChl (0TA€Ibl KaIUTAIBHOTO CTPOUTENBCTBA), KOTO-
pble IPUHMMAJIN aKTUBHOE y4YacTHe B BbIOOpE MOCTABILHMKOB 00OpYyIOBa-
HUS JJIsl pACUIMPEHUS] POCCHICKOTO MPOU3BOJICTBA, BEIH KOHTPOJb Hied-
MOHT@XHBIX-Pa0OT W MPOBOIWIN NMPUEMKY BBEICHHBIX B CTPOIl JIMHUHN U
uexoB. [Ipu 3ToM Ha psijie mpennpusTHil 1e7I0M 0C000H TOpI0CTH OBLIO Tpe-
B30WTH 3aJI0KEHHBIN B IIPOEKTE YPOBEHb BBIMYCKa, HE HApYIask HU TEXHO-
JIOTUYECKUE PEKUMBbI, HU Ka4€CTBO TOTOBOM MPOIYKIUU. AKTUBHO MOOIIPSI-
JOCh Ha 3aBOJIaX M PAallMOHAIM3aTOPCKOE ABMKECHHE — PAOOTHUK, BHECIINN
LIEHHOE MPEIJI0KEHUE, MOT TIOJTYYUTh OYEHb COJUAHYIO IIPEMHUIO.

Kpome Toro, MHorne 3amajHble IPOU3BOICTBEHHbIE KOPIIOPALIUK HAKO-
Hell 0co3Haiu noteHuuan Poccuu kak eme ogHoro (Benen 3a Mpnanauei,
Kuraem u Munaueit) mecToM pa3MelleHUs UCCIEN0BAaTEIbCKUX U ONBITHO-
KOHCTPYKTOPCKHUX MOAPA3JACICHUN, pabOTAIOUIMX HE CTOJIBKO HAa HYXKIbI
JIOKaJILHOTO PBIHKA, HO IO OOIIEKOPIIOpAaTUBHBIM 3aka3aM (corporate R&D
centers). Tak, ¢ utons 2011 rona komnanus «CUMEHC» SIBISICTCSI CTPATETH-
4eCKUM naptHepoM (oHaa «CKOIKOBO» U B KAY€CTBE PE3HICHTA TEXHOIAp-
ka BbInosiHsAeT R&D npoekThl Ha 0a3e COOCTBEHHOIO Hay4YHO-UCCIIEOBA-
tenbckoro eHTpa — OO0 «Cumenc HUL» (Siemens, 2011). Becnoit 2013
I. B CIIELIMAJILHOM Ipecc-penuse Siemens aHOHCHpOBal, uyTo B Poccuu y
Hero yxe paboraer 108 uenoBek B ob6mactu R&D, mpu 3tom 80% u3 HEX
paboTanu Mo 3akazaM LEHTPAJIbHOTO UCCIIEI0BATEIbCKOIO MOAPa3IeIeHUs
(Corporate Technology) (Siemens, 2013). Emie panbiiie cienuaJn3upoBaH-
HBIE UCCIIEIOBATEIbCKUE MOIPa3/IeNICHNs, HAlleJICHHbIE He TOJIBKO Ha pa3pa-
OO0TKY HOBOM MPOIYKIMH, HO Ha OTPAOOTKY CIIOCOOOB €€ IPUMEHEHUs Y 3a-
ka3uukoB ObLM co3anbl Knauf (Akanemus KHAY® CHI') u psaom npyrux
MEXyHapOIHbBIX KOPIOpaIUii.

B nenom, xk 2012-2013 rr. poccuiickue noapasaeiaeHus 3amnaaHblx Ipo-
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MBILUIEHHBIX KOPHOpaluuid 100MiInch A ceOsl BIIOJIHE JTOCTOMHOIO MecTa
KaK B (popManpHOI nepapXuu, Tak U B HehOPMAILHOW HepapXuu MOIpa3/ie-
JIeHUH MaTepuHCKor Koprioparuu. C ¢popMaabHON TOUYKH 3peHUsT OOJIBIITHH-
CTBO POCCUMCKHX IOAPA3IEIECHUN IEMOHCTPUPOBAJIO YCTOWYUBBIE TEMIIbI
pocta u Oojee 4eM ImpHUeMiIeMOe KaueCTBO MPOAYKIUH, U MPH 3TOM OBLIO
HCTOYHMKOM «CBEKUX» MJEH Kak B 00JIaCTU acCCOPTUMEHTA, TaK, 0COOEH-
HO, B 00JIACTU TEXHOJIOTUN U OpraHu3aluy Npou3BoacTBa. C TOUKU 3peHust
He(OpMaIbHBIX OTHOILIEHUH, €CJIM TOBOPUTH B TEPMHUHAX BBHICOKOM TEOpHH,
100abHbIE ITa0-KBAPTUPBI BEAYIIHUX 3apYOEKHBIX KOPIIOPALUI TPOSBIIS-
JY B OTHOLIEHWH POCCUMCKUX MOAPA3AEICHUNA BBICOKUN YPOBEHb JOBEpUs
U «OMIIaTum». B pe3ynprare Mo3UTUBHBIX MOKA3aTENIEeN PE3yabTaTUBHOCTH U
BBICOKOTO YpOBHsI «dmnatum» B 2010-2012 rr. poccuiickue noapasaesieHus
YBEPEHHO BBIMIPHIBAJIU B OOIIEKOPIIOPATUBHOM COPEBHOBAHUM 32 BHUMA-
HUE PYKOBOJCTBA M 32 MHBECTHUIINH -- A0COITIOTHOE OOJIBIITMHCTBO POCCHIA-
CKHMX MOAPA3ACICHUNA KPYMHBIX 3alaJHbIX MPOMBINUICHHBIX KOPIOpauui
Besio B 2012-2013 rT. paboThI MO Pa3BUTHIO «ITOJIBEIOMCTBEHHBIX)» TPOU3-
BOJICTBEHHBIX MOIIHOCTEH — JINOO BBIBOJWIIM paHee MOCTPOCHHBIC Mpe-
MPUSTHS HAa IPOEKTHYIO MOILHOCTb, JINOO 3aIlyCKajlu HOBBIE 1I€Xa U JIMHUU
Ha CYUIECTBYIOLIUX MPEANPUITHSIX, JINOO CTPOUIIN HOBBIE 3aBOIbI.

CaHKUMHU, KOHTPCAHKIUN, «Ye€PHbINi BTOPHUK)
nexa0Ops 2014 roga u peakuusi BbICHIEro
MEHEIKMEHTA MATEPUHCKUX KOMIIAHU I

IlepBas BosIHA 3amaJHBIX CAHKLMI HUKAaK HE CKa3ajach Ha aOCOIIOTHOM
OOJIBLIIMHCTBE POCCUNCKUX NPEANPHUATUH 3ama HbIX kopropauuii B Poccun.
T'opaszno Xyxe ObUT HauaBLIMIACS pa3pblB SKOHOMUYECKUX CBsI3eil ¢ YKpau-
HOW — 4acTh MOILIHOCTEH POCCHHCKUX MPEANPUATHIA ObUIa paccuMTaHa Ha
IIOCTaBKH IIPOAYKIMU B YKpPauHy, 4aCTh ChIPbsl U KOMIIJICKTYIOIIUX [IUIA OT-
Tyna. Uro kacaercs BBEACHHs POCCUHCKHUX «KOHTPCAHKLUI», TO OHM IIO-
BTN (IIPEX/IE€ BCEro, Ha MPEANPUSATHS B MUILEBOW OTPAciH), 32 PEIKU-
MU UCKIIIOUYEHUSMH BechMa MO3UTUBHO. Eie B Hauasne nekadbps 2014 roma
PYKOBOJUTEIN MHOTMX 3allaJHbIX KOPIOPAaLUi CMOTPENIH Ha CUTYaLUIO CO
C/Iep’)KaHHBIM ONTUMHU3MOM M Ha BOIIPOC, «CKOJIBKO Yy POCCHUICKHX MOTpeOu-
TEJEH OCTAaHETCs JAEHEr Ha MOKYIKY Ballled IMPOLYKLUUW», oTBedan: «Jlo-
CTaTO4YHO».

MoMEHT UCTUHBI HACTYIIUJ BO BTOPOM mojoBuHe aexkadbps 2014 r., kor-
Jla Pe3Ko ynajl Kypc py0isi, HaceJeHHe NPUHIIOCHh ITypMOBaTh Mara3uHbl
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ANIEKTPOHUKH U aBTOCAJIOHBI, a POCCUICKHE MOAPA3ACICHHS 3alaIHbIX KOp-
nopauui 0Co3HalH, 4To Bee myianbl Ha 2015 rox npuaeTcs nepecMarpuBarh.
Kaxk pacckaszeiBan Ham jetom 2015 1. prHAHCOBBIN AUPEKTOP POCCHICKOTO
Moapa3ieseHus] OAHON M3 KPyHMHEUIINX MHPOBBIX KOpHopaiuii B o0nactu
NoTpeOUTENBCKUX TOBapoB: «Mpbl coOpanuch 24 nexadpsi, MOCMOTPENIH B
MOCJICAHUM pa3 Ha Halll YyACCHBIM onepanuoHHbiid miaH 2015 roga u BeI-
Opocwiu ero B Kop3uHy. Jlayiplie Mbl CETM COCTaBISTh HOBBIN IUIaH, U 3a-
KOHUYMJIM €T0 32 HECKOJIbKO 4acoB 10 HoBoro roga. Hamu npeanonoxenus
cobutnch Ha 70%»'.

OO0BaJ Kypca pyOJIst IPHIIIENICS HA CaMO€ CKBEPHOE BpeMsi — KOHEI[ Ka-
JIEH/IapHOT'0 rojia, COBMA/IAIOIIET0 y OOJIBIIMHCTBRA 3ala/IHBIX KOPIOpalHii ¢
(uHaHCOBBIM rofioM. B pesynbrare obecrieHeHus py0iisi B KOHCOIHIUPOBAH-
HBIX OaaHcax MaTepUHCKUX Kopropauuil 3a 2014 ¢unancoBblil Tog 00pa-
30BajICsl YOBITOK OT 00ECIIEHEHUsI CTOMMOCTH aKkTUBOB (“impairment 1oss™).
Oco0eHHO HEe MOBE3JI0 TEM KOMITaHUSIM, TJIe BO BTopoi nojosuHe 2014 rona
B Poccuu Obin peasin3oBaHbl KPYIHbIE MHBECTHUIINH, KOTOpbIe 31 nekaldps
2014 r. my>kHO ObLIO MepeBecTu ¢ kpenuta cueta 08 «Kanumanwvnoie 610-
scenua» B 1€0et cuema 01 «Ocnoenwle cpencta». U3-3a pe3koro najaeHus
pyOnst B mocnenuue Henenu nekadpst 2014 r. 9TH BIOKEHUS MPOCTO «HC-
MapWIKChY» U3 KOHCOIUIAUPOBAHHONW OTYETHOCTU MATEPUHCKOW KOMITAHUU,
COCTaBIIIEMOI B J0JUIapax, €BpO M JAPYTUX «TBEPIBbIX BamtoTax». Hapsmy
¢ o0mM OOeCIIeHeHHEeM KamuTajla POCCHHCKUX JOYEPHUX U 3aBHCHUMBIX
0011eCcTB B KOHCOJUAMPOBAHHBIX OajaHcax W oOecClieHeHHeM (PMHAHCOBBIX
PE3yJIbTaTOB JIEATEIbHOCTH POCCUICKUX nofpa3aeneHuil B 2014 r. B KoHco-
JUIUPOBAHHBIX OTYETAX O NPUOBUIAX U YOBITKAX, O100HOE «MCUE3HOBEHHE
MHBECTULMI 100aBUIIO TOJIOBHON OO PYKOBOJUTEISM 3alaHbIX KOPIO-
panuii B ux oOIIEHNH ¢ aKIIMOHepaMu 1o pe3ynbratam 2014 rona.

Tem He MeHee, BBICHIMI MEHEIKMEHT II00aTbHBIX KOPIOpAUil B CBOI
Macce 3aciayKUJl OLEHKY «XOpPOUIO C IUTFOCOM» 3a cBou naeuctBus B 2015
roAy IO OTHOUICHUIO K POCCHHMCKUM MNOApa3ieieHusM. Bo-nepBeiX, HU-
KTO HE MbITaJICS CBAJIMBATh BUHY 3a MPOOJIEMbI Ha TOJIOBbl PyKOBOIUTENIEH
poccuiickux noapasnenenuii. Hao6opot, B cteHorpammax koH(epeHIuii ¢
aKIMOHEPaMHU 10 UToram nepsoro kBapraia 2015 roga MoxHO ObLIIO BCTpe-
TUTh CIEAYIOIINE MAcCa)XH, MPUHAAJIEKAIUE TeHEPaIbHbIM JUPEKTOpaM
mo0anbHBIX Kopropanuid: «Msl unmeem B Poccuu oTiiHuHy0 KOMaHy, IIpe-

1. MbI BHOBb IIPOBEJIM MHTEPBBIO C TEM Ke uesioBekoM B utone 2016 r. Ha Bompoc, uto
U3MEHWIOCH C HaIIeH MoceIHel BCTpeyun, MOCIe0Ball HCKpeHHUH oTBeT: «Heyxenn
MBI BCTpEYaIUCh rojl Hazan? MHe KaxeTcs, 9To s Bce eie xKuBy B 2015 rogy».
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BOCXOJ/IHbIE€ MPOTPaMMBbI MOBBIIICHUS TPOU3BOJUTEIBLHOCTH, OYEHb Pa3yM-
HOE IIEHO00pa30BaHUE U OYEHB XOPOIIIee YIPABICHUE A0X0AaMH. ... S ropaa
HaIlIel POCCUMCKON KOMaHI0W». BO-BTOpBIX, O4EHb Majl0 KOMIIAHWW BIAJIO
B MIAHUKY U MOJHYIO PACTEPSIHHOCTh. B-TpeThbUX, HUKTO HE MBITAJICS «pe3aTh
KOCTBI 110 KUBOMY». OOBEM CPEICTB, BBIICTSIEMBIX POCCUICKOMY MOIpa3/ie-
JICHUIO U3 LIEHTPaJIN30BaHHBIX (DOHI0B, pazymeercs, cokparmics B 2015 1,
HO B a0COJIFOTHOM OOJIBIITMHCTBE CIydaeB ObLIO MPUHATO MPUHIMITHAIBHOE
pelieHue J0CTPOUTD 3aBOJIbI, ONM3KKE K caue, a TAKKe 0OJI00pHUThH BhIJIETIC-
HUE CPEJICTB Ha 3aIyCK OT/EJbHBIX JUHUH, LIEXOB U MIPOU3BOJICTB, IPU3BAH-
HBIX MOAJIEPXKATh JUMHAMHUKY TPOAAXK ITyTEM CIBU)KKH aCCOPTUMEHTA B CET-
MEHTBHI, B KOTOPBIX COXPAHSUIMCh TCHJICHIIUH K POCTY (HampuMep, B CETMEHT
neTckoro nutanus). B pesynerare ¢ suBapst 2015 no urons 2016 rona 3anan-
HBIMH KopriopanusiMu B Poccun Ob110 BBeIeHO B cTpoii 80 HOBBIX 3aBOJIOB
1 peann3oBaHo 40 CyIIECTBEHHBIX MPOCKTOB Ha CYIICCTBYIOIINX 3aBOAX>.
OO6mias TUHAMUKA OTKPBITHS HOBBIX 3aBOJIOB M 3aITyCKa 3HAYUTEIIbHBIX HO-
BbIX 0OBEKTOB Ha CylIecTByIoIUX 3aBoaax B 2012-nepBoit monosuHe 2016
roja npejcrasieHa Ha Pucynke 1.

B-ueTBepThIX, YMCIIO 3aKPBITHIX 3aBOJIOB 3aITaJIHBIX KOPIOpaIuii oKa3a-
JIOCh COBEPIIEHHO HECOIMOCTAaBUMBIM C pa3MepaMu MajJeHHs crpoca (U ¢
YHCIIOM OTKPBITBIX HOBBIX IPOU3BOACTB). XOTS OTACIbHBIE PBIHKH MIPOCENN
B 2015 romy Ha 20-30% u OGonee (PHIHOK IMHBA, COKOB, PBHIHOK JIETKOBBIX
ABTOMOOMJICH, PHIHOK JKEJIE3HOJOPO’KHOTO TOJIBHIKHOTO COCTaBa U JIOKOMO-
TUBOB), B 11esioM B 2015 rogy Obuio 3akpeiTo He 6onee 10 3aBooB, mpu-
HaJJIeKAIINUX 3aMaJHBIM KOPIIOPALIUSM, IIPH 3TOM 3aKpPhITHE 3aBOJIOB OBLIO
MPOU3BEJICHO B MAKCUMAJIbHO MIAJSIIEH MO OTHOIICHHUIO K YBOJbHIEMBIM
paboTHHKaM (Gopme’.

2. Cpeguuii pa3Mep MHBECTULUHI IIPU OTKPBITUM HOBOIO 3aBOZAA COCTaBIIAN 3,3 MIIPA.
pyO., Ipy peanu3aluy MPOEKTa Pa3BUTHS CYIIECTBYIOUIMX MPOU3BOACTB — 2,6 MIIp/I.
py6. Cpenu BHOBBH BBeICHHBIX B cTpoi 80 3aBOJIOB 14 OTHOCHIIOCH K TIPOHU3BOJICTBY
TPAHCHOPTHBIX CPEACTB, 12 -- K MHBIM OTpaCisIM MalIuHOCTpoeHus, 10 — k xumuye-
CKOMY U (hapMalieBTHYECKOMY TIPOU3BOJICTBY, 7 — K MHUIIEBON MPOMBIIIUIEHHOCTH; 6 — K
MIPOM3BO/ICTBY CTPOUTEIBHBIX MaTepuanoB; cpean 40 HOBBIX 00bEKTaxX Ha CYIIECTBY-
omux 3aBofax 20 OTHOCWIIOCH K IMILEBOW MPOMBIIIIEHHOCTH, 5 — K NPOU3BOACTBY
TPAHCIIOPTHBIX CPENCTB, 3 —K 3JIEKTPOTEXHUYECKUM HU3AEIHAM M DIEKTPOHMKE, €Ile
3 — K MHBIM c(epaM MaIIHHOCTPOCHHUSL.

3. IIpu 3akperTun cBoero 3aona nox Cankr-Ilerepbyprom GM BeIIaTHIIA YBOIBHS-
€MbIM pa0OTHHKAM BBIXOIHOE MOCOOME B BHUIIE 6-MeCSYHOTO OKana. «bantukay, 3a-
KpBIBasi CBOM MUBHOM 3aBox B YenssOMHCKe, MOTpaTHiIa IIPH YBOJIBHEHUH 458 desioBeK
300 muH. py0. (IEHBIW MOIUIN HA BHIIJIATY €ANHOBPEMEHHOTO BBIXOTHOTO ITOCOOHS B
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Pucynok 1
JInHaMuKa BBO/Ia HOBBIX MOIIHOCTEM 3aNaJHLIMH KOMIIAHUAMU
B Poccum B 2012-nepoii nosioBune 2016 rona

XXXX

el X XXX XXXX
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XXX
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0 XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX

B-nateix, B Teuenue 2015 r. mpu aKkTUBHOM MOAJEPIKKE TIIOOATBHBIX
mTab-KBapTHP POCCUUCKHE MOAPA3ACTCHIS HCTIPOOOBAINA BCE «OIEPATHUB-
HO-TaKTUYCCKHUEC» CPEACTBA, MPCAHAZHAYCHHBIC IJIA )ICI\/’ICTBI/II\/JI Ha 1m1agaro-
IIMX WM CTarHUPYIOMIMX phIHKaX. TyT ObuH U
* pEe3KOe COKpallleHHEe acCOPTHUMEHTa MPOMYKIMH, MpeiaraéMoil poccuil-

CKHUM TOTPEOUTEISIM (B HEKOTOPHIX POCCHIMCKUX IMOJPA3IEICHHUIX IJIO-

OaJIbHBIX KOPIOpPAIHMi COKpAaIlIEHUE acCOpTUMEHTa Joxoamito 10 40-50%),
* paselicHHe aCCOPTUMEHTA Ha «TEHEPaTophl MPOJAK» ¢ MUHUMAIBHBIM

POCTOM IIEH U «T€HEPATOPBI MPUOBLINY, 1711 KOTOPBIX POCT IIEH OOTOHSLIT

CpeaHuil ypoBeHb HHMIALINHY,

*  «IynbCAllMW» PEKIaMHBIX OIOMKETOB (JTMOO pe3Koe COKpalieHue, Jrudo
pe3Koe HapalluBaHHUE YIEIBbHBIX PEKIAMHBIX PACXOJOB IO OTIEIBHBIM

ACCOPTHUMEHTHBIM TPyIIIam),

pasMepe ceMH CpPEeIHEMECSYHBIX 3apaOOTKOB, BBIIATY OTIIYCKHBIX, HAYHCICHHE 0O-
HycoB 3a 2014 rox, oriaty OOJIBHUYHBIX JIUCTOB, JIEKPETHBIX OTYUCICHHIA, a TAK)KE Ha
YCIIYTH KapOBBIX ar€HTCTB, KOTOPBIE JOJKHBI OBLIH IIOMOYb YBOJICHHBIM PaOOTHHUKAM
HaiTu HOBYIO paboty) (cM. be3 aBropa, 2015).
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¢ HUCIIOJIb30BaHUC CPCACTB FOCy,Z[apCTBCHHOI\/'I MOAACPIKKHU 3KCIIOPTA,
® Y4acTucC B IporpaMmMax UMIOPTO3aMCIICHHA.

Ecnu Bce BhiIenepeurcieHHbIe (M MHOTUE JIPYTHE) MEPhl U HE CMOTIIU
NEPEIOMHUTh OOLIYI0 HEraTUBHYIO TEHICHIMIO — MaJIeHUE MOKYNaTeIbHON
CIIOCOOHOCTH HACEJIeHUs, COKpAILIEHUE IOCyJapCTBEHHBIX 3aKyIOK Ipak-
JTAHCKOM MPOIYKLUHU, YMEHBIIEHHE WHBECTULIMOHHBIX MPOTrpaMM rocyaap-
CTBEHHBIX KOPIOPAIIH — TO OHH BCE K€ HECKOJIBKO OOJErYmIIN MOJIOKEHUE
MHOTHX POCCHMCKHX IMOJpa3JesieHuil 3apyOeKHbIX Kopnopauuid. B Tpanc-
KpUMNTax KOH(pEpEeHIUN-TIPE3EHTAMN BEAYIIIUX KOPHOpaAUi M0 pe3yibra-
tam 1 kBaprana 2016 1. Poccus ynoMuHaeTcsi JOBOJBHO PEAKO, M MOYTH
BCEr/a B MO3UTUBHOM INIaHE -- «Hall OusHec B Poccum umeet oueHb Xopo-
1ryro pe3ynsratuBHOCTBY (“has been performing very well”); «u, Hakonen, B
Poccun mMbl yBenmnunBaeM 00beM CTOMMOCTH ITyTEM XOPOILIETO MapKEeTHHTa
1 MeToA0B npoaBrkeHus» (““...and finally, in Russia, we gained value share,
driven by good marketing and promotional activities...”). Uro kacaetcs ro-
JOBBbIX 0T4eToB 32 2015 roma MUPOBBIX KOPIIOPAIM C BHICOKUM 00bEMOM
POCCHICKHUX MPOJIaXK, TO 4acTOoTa ynoMuHaHus Poccuu BecbMa BeMka Ipak-
TUYECKH 110 BceM KoprioparusaM (o 20-30 ynmoMuHaHHM B OTHOM OTYETE), B
OCHOBHOM B KOHTEKCTE yCIIO)KHUBIINXCS YCIOBH COBITA, TAJICHUU TPOIaXK
B HaTypaJbHOM BBIPAXCHUU M, OCOOCHHO, B BAJIOTE KOHCOJIUAMPOBAHHON
KopropaTuBHOU otyeTHOCTH (EBpO, AOMIapsl), pUCKOB CHHKEHUS OallaHCO-
BOI CTOMMOCTH HE TOJIbKO MaTepHalIbHbIX, HO 1 HEMAaTEePUAJIbHBIX AKTHBOB
(“impairment loss of intangible assets™).

Takum 00pa3zoM, BIIOJIHE BCEPhE3 CTABUTCS BOIPOC O COXPAHEHUU IMPH-
CYTCTBUS KOPIOpalMy HAa POCCHMCKOM pBIHKE. Pasymeercs, HUKTO HE CO-
OupaeTcsi HeMEUICHHO JIMKBUJIUPOBATh OW3HEC, MpHHOCAImMN 1o 5-15%
100aNbHBIX MPOJIaXK KOPIOPAIUH, HO B KOPHOPAIUAX, B KOTOPBIX POCCHIA-
CKHE€ IIPOJAaXKU COCTaBIAIOT MeHee 2%, BONPOC COXPAHEHUS JIOKAJIbHOIO
IIPOM3BOACTBA MOXKET CTaBUTHCSI B PEAJIbHOM IMJIOCKOCTH (KaK MOKa3bIBAET
HenaBHUM onbIT GM). B 3THX yCIOBHUSX UMEET CMBICT YKa3aTh Ha COXpaHs-
IOIIHUECs BO3MOXXHOCTH (“opportunities’™), perocTaBisieMble TI00ATbHBIM
KOPHOpaLusAM pa3BUTHEM (IIPOJIODKEHHEM) TPOU3BOACTBEHHBIX ONepaiui
B Poccun. DT BO3MOXKHOCTSIM U IMOCBSILEHBI BCE CIEYIOIINE pa3zeiibl Ha-
LIero JOKJIaja.
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CoxpaHeHue MPOU3BOJICTB MUPOBOI0 YPOBHS - TAKTHKA

[1aBHBIM CMBICIIOM CYIIECTBOBAHUS POCCUMCKUX MPOU3BOACTB 3alla/IHbIX
KOpHoparuii ObU10 CO37JaHHE «B IIar0BOM JOCTYMHOCTH» OT BayKHEHIIINX JIO-
KaJIbHBIX PHIHKOB POM3BOJCTB MUPOBOTO YPOBHSI, COMIOCTABUMBIX U IO Kaue-
CTBY HNPOJYKLIUH, ¥ IO U3JIEPHKKaAM C IPOU3BOACTBAMU MHBIX MOJpa3AeICHUI
MaTepuHCKON kommanuu (“‘sister-subsidiaries”) w/wim ¢ mpou3BOACTBAMU
100aJIbHBIX KOHKYPEHTOB, IPU 3TOM «I10 ONPEAETICHUI0» MPENoNaraioch
OBICTPOE TOCTHKEHHE HEOCTIOPUMOTO MPEBOCXO/ICTBA HAJl OTEYECTBEHHBIMU
MIPOM3BOAUTEIISIMU €CIIM HE I10 MapaMeTpaM caMoi HPOJYKLHUH, TO 1O Ha-
JEKHOCTH IIPOM3BOJCTBEHHBIX MPOLIECCOB, YPOBHIO TEXHOJIOTUYECKOM AMC-
LUUIUIMHBL 1 0€30MaCHOCTH TPYy/Ja, YAEIbHBIM PacxoJaM ChIpbsi U DHEPIUH,
1, camMog€ IVIaBHOE, 10 YPOBHIO MOTHUBAIIMU COTPYIHUKOB K T0OPOCOBECTHOM
pabore. CoxpaHeHue JaHHOW KOHKYPEHTHOM MO3UIMM MpeIonaraeT B Hbl-
HEIIHUX YCJIOBUSAX OJHOBPEMEHHOE PELIEHNE TPEX 3a/1au:

1) coxpaHeHHe KaapoBOro cocTaBa (00yYEHHBIX U CIIOCOOHBIX COTPYIHH-
KOB BCEX YPOBHEH) U ypOBHSI MOTHBAIMH PaOOTHUKOB K JOOPOCOBECT-
HOW paboTe MpH TIIATEILHOM COOIIOCHUU HE TOJIBKO BCEX CTaHIApTOB
1 TEXHOJIOTUYECKUX PEIIAMEHTOB, HO M1 HOPM MTOBE/ICHUS;

2) omnTUMHU3AIM Kpyra MPOM3BOACTBEHHBIX MOITHOCTEH Ui Momepika-
HUS €CJIM He ONTUMAIILHOTO, TO, 10 KpailHel Mepe, MPUEeMIIEMOT0 YPOB-
HSl 3arPy3KH;

3) «mIOKaIM3aLusa» CTPYKTYPbl TEKYLIUX U3IEPHKEK.

CoxpaHeHnue ypoBHSI MOTHBAIIHH MEPCOHAIA

CoxpaHeHMe KaJpOBOrO COCTaBa M ypOBHS MOTHBALMM IIE€PCOHAja B
KPU3HUCHBIX YCIIOBUSIX MPEANOiaraeT MOAJep:KaHue CHeru(pUIECcKOro co-
LMaJIbHOIO KOHTPAKTA, Jy4YIlle BCETO BBIPAXKAEMOIO CJI0BaMU AHTyaHa Jie
Cenr-Ox3ronepu: «Mbl B OTBETE 3a Te€X, KOro npupyunnu». Ha npaktuke
3TO 03HAYAET, YTO B CIyYasX MOJHOTO OTCYTCTBUS 3aKa30B (COBITA) Jyylle
BOOOIIIE€ 3aKPBITh 3aBOJ] HA HECKOJIBKO MECSIIEB U OTIPABUTH PAOOTHUKOB B
OTIYCK C IIOJIHBIM COZIEP’KaHUEM, YEM IIPOBOAUTH BEIOOPOUHBIE YBOIBHEHUS
WIN yCTPauBaTh JBYX-TPEXJIHEBHYIO paO0UyI0 HENEIO.

B xone npoBenenHoro Hamu B Mae-utoHe 2016 roga onpoca JUpeKTOpoB
POCCUMCKUX MPEeNNpHUsITHI 3amaJHblX KOMIAHUH Mbl yOeAMIIUCH, YTO 3a-
[1a/IHbIe KOPIOpALMU B LIEJIOM 3TO IPEeKpacHO MOHMMatoT. O0cae10BaHHBIM
HaMH MPEeIIPUATHIM BECbMa KPETIKO «I0CTAIOCh» OT 00IEIKOHOMHUYECKO-
IO CIIaJ1a -- Y YeTBEPTH MPEIIPUATHI TPOU30IILIO CHI)KEHIE 00beMa BBIITY-
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Pucynok 2
IIpuMeHeHMe OTAEIBHBIX COHAIbHBIX OeHe(pUTOB
(mpoueHTHI 00C/IeJOBAHHBIX NPEANPHUSITHIA)
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cka. Tem He MeHee, Ha TPEANIPUATUAX COXPAHUIOCH MTPeodIajaHie MOCTO-
STHHBIX KOHTPaKTOB — 85% pabotHukoB B 2014 1. u 88% paborHukoB B 2016
I. paboTao Ha yCcIOBUSIX 0€CCPOUHOro KOHTpaKkTa. Bo-BTOpbIX, HECMOTps Ha
YCIOKHEHUE 3KOHOMHYECKOU cuTyauuu, no utoram 2015 r. 70% npeanpus-
TUH BBIIJIATUIIU TOJJOBBIE OOHYCHI CBOUM COTPYIHUKAM. B-TpeThux, HUKy/a
HE JIeNHUCh U IPEMUHU 32 PAllMOHAIN3aTOPCKUE MPEIOKEHNUS — UX UCIIOJIb-
3yroT 70% npennpusatuil. OJHaKO, caMble HHTEPECHBIE BEIIH POU3O0ILIN C
TaKUM BHJIOM BO3HArpa)kKJIeHUs, KaK MOpaJbHbIE MOOLIPEHUS U C CUCTEMON
couuanbHeIX 0eHeduToB. B MOIHOM COOTBETCTBUM C MOCHUIOM «IIOXBasa
-- MOLIHBIM CTUMYJ Ha paboTe», paOOTHUKOB CTalIM XBaJUTh yaule. Eciau
B cpeaHeM B 2014 1. Takue hopmbl, KaK «O1aromapHOCTh B TUYHOU Oece-
1ie», «BBIPAKEHUE MPU3HATEIBHOCTH B IPUCYTCTBUH KOJUIETY, «BBIPAKEHUE
MPU3HATETFHOCTH PAOOTHHUKY B MPUCYTCTBHH PYKOBOACTBA MPEAIPUITHSDY
peryisipHo ucrosnb3oBaiuchk Ha 50% npennpustuii, To B 2016 rogy — B 70-
75% cinyuaeB. Takke yBEIMYHIIOCH YUCIIO MPEAIPUATUH, UCIOJIB3YOIIHNX
JUISL MOPAJIbHOTO MOOMIPEHUsI PaOOTHUKOB TOCKU IMOYETa, OOBIBICHUS T10
BHYTpeHHeH paguocetu, UnTtpaunerty (¢ 40 1o 60%).

Urto kacaeTcs COIMaIbHBIX OeHE(UTOB, TO MOCTPATATH PSJI «BBICOKO3a-
TPaTHBIX» OCHE(PUTOB -- «JOIUIaTa K OTHYCKY» (mpumensuiach B 2014 1. Ha
63% npenanpusaruii, a B 2016 . — Tonbko Ha 19%), «perynsapHoe cyocuan-
pOBaHUE >KWIMIIHBIX PAacX0l0B pabOTHUKOBY (mpumMeHsuiock B 2014 1. Ha
74% npennpusaruii, ocraioch B 2016 . Ha 31% npeanpustuii). Ilpu sTom
emle OoJblle BHIPOCIO BHUMAaHHUE K 370POBbI0 PAOOTHUKOB — «IIOKPHITHE
pacxofioB B ciiyyae TPaBMbl/IPO(ECCHOHATBLHOTO 3a00I€BaHUSDY CTATHU MTPH-
MeHATh 86% xomnanuii (B 2014 r. 310 ucnosab3oBain 69% hupm), «I0IIIaThI
K OospHUYHOMY JIUCTY» B 2014 . mpuMeHsUTMCH Ko BceM paboTHHKaM B 31%
ciay4aes, a B 2016 . — B 40% ciryuaes. JIMC no-npexHemMy MpenocTaBIIsieT-
csl BceM pabOTHUKAM B MOJOBHHE ciydaeB. CTOUT OTMETUTH U TO, YTO MPHU
KOPPEKTUPOBKE CUCTEMBI IIPEAOCTABIIIEMBIX COLIMAIBHBIX OCHE(QUTOB yBe-
JIUYNIIAcCh PABHOMEPHOCTb UX IPEJOCTABIEHUS 1O IPUHLIMILY — «HJIA BCEM,
WU HUKoMY» (cM. PucyHok 2).

Bce atu u psia npyrux npuemoB, npuMmensiBinuxcst B 2015-2016 rr. B obna-
CTH YIIPABJICHUS MEPCOHAIOM Ha POCCUICKHUX MPEINPUATHIX 3apyOeKHBIX
KOPTIOpALUi CITy KUJIH TIIABHOM TeIH -- «Oyepu3aum», OTACICHUNA aTMOC-
(epbl BHICOKOI HEONPEEICHHOCTH ), LIapsIiel 3a 3aBOJICKUMU CTEHAMH, OT
arMocdepsl MpeacKazyeMOCTH U COLUAIbHONW CTaOMIBHOCTH BHYTPHU MPE-
NPUATHUS, HEOOXOTUMOM ISl MO KaHUSI POOACTHOCTU MPOU3BOJICTBEH-
HBIX TPOLIECCOB U COXPAHEHUS BBICOKOH BOBJIEYEHHOCTH BCEX PAOOTHHKOB.
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Ontumu3zanus NMPOU3BOACTBCHHBIX MOIIHOCTEM

Marno coxpaHuTh TPyAOBOU KOJJIEKTUB, HAJIO €II€ 3aHATh €r0 BAKHBIM U
€XEIHEBHBIM JeJI0M. M B 3TOM CBSA3M BaXKHENIIEN 3a1a4€l POCCUMCKHUX MO~
pasneneHuit 3anagHbIX Kopnopauuid ctana B 2015-2016 rr. onTumuzanms
Kpyra MpOU3BOACTBEHHBIX MOIIHOCTEH, IpuBeAeHHE (OHJIA MMEIOLIUXCS
MOIIIHOCTEH K HOBBIM yCJIOBUSIM cObITa. [Ipu 3TOM Hamo y4uTHIBATH, YTO
peub IIa HE TOJIBKO O MPEANPHUATUSX, BBEACHHBIX B CTPOW B MOCIEAHUE
ronbl (a 3a mocienuue 4,5 roga 3amaJHBIMA KOMIaHusMH B Poccuu ObUTO
BBeJIEHO B cTpoii 208 HOBBIX IPEANPUATHI), a 000 BCEM KPYyre pOCCUMCKHUX
MPENNPUITHIA, MPUHAJISIKAITNX 3aaJHbIM KOMITAHUAM (2 TAaKUX HACUUTHI-
Baetrcs 6onee 800).

[Ipome Bcero GamaHCHMpOBKAa MOLIHOCTEW MPOM30ILIA B IMPOU3BOJICTBE
COKOB, IpeJCTaBisAtoneM co00ll (PakTHUECKyIO «Iyomnoiuio» (Ha MapKu
koproparuit PepsiCo u Coca-Cola npuxonuiocs B 2015 rony 63,7% o6bema
npoaax cokoB B 2015 roay) — 3akpeitue B 2015 rony oqHOro-1ByX 3aBO/IOB
Ka)KJ0W U3 BBIIIETIEPEUNCICHHBIX KOPIOPALUMI 1 KOHIIEHTpALUs IPOU3BO/I-
CTBa Ha OCTaBIIMXCS 3aBojiaXx olecrneyunsa JOJKHYIO 3arpy3Ky MOIIIHOCTEH
Y IpUEMJIEMBIE YIEIbHBIE U3/IEPKKU TPOU3BOACTBA. B MMBHOI oTpaciu u B
MIPOU3BOJCTBE MOJIOYHOW MPOJYKIHHU BBIBOJ HEAPPEKTUBHBIX MOIIHOCTEH
HauaJcs eule B 2013 rogy u aktuBHO npogosmkancs B 2014-2015 rr. 1o nan-
HOMY IIyTH (COIVIaCOBaHHOE 3aKPBITHE OTAEJBHBIX 3aBOIOB) MOTYT MOUTH U
WHBIE BEICOKOKOHIIEHTPUPOBAHHBIE OTPACIH. 31€Ch CTOUT OOpaTUTh BHUMA-
HUE Ha TO, YTO P€Yb MOXKET HE UJITU O TIOJTHOM 3aKPBITHH 33aBO/IA, & O BBIBO-
JIe U3 TeKyIIeH dKcIuTyaranuu (KOHCEpBAIlMU) OTACIbHBIX JTUHUN U 1IEXOB.
JlaHHbBIN BOIIPOC OCOOEHHO OCTPO CTOUT B OTHOLIEHHH «CTAPBIX» POCCHUMA-
CKHX 3aBOJIOB 3apyOEKHBIX KOPIIOPALMA, 3a4acTyl0 HAXOSIINXCS B CTEC-
HEHHBIX YCJIOBHUAX OTHOCUTENIBHO IUIOIIAZeH U, 0COOEHHO, TPAHCIIOPTHON
JTOCTYITHOCTH®,

Ecnu BbIBOZOM M3 aKTMBHOM 3KCILTyaTalldd OTJEIbHBIX LEXOB U JIMHUN
HEBO3MOYKHO COAIAHCUPOBATh CJIOKUBILIUECS YCIOBUS CIPOCAa U UMEIOIIU-
€Csl MOIIIHOCTH, TO B PAaCHOPsHKEHUH KOpropalnuu (a nmogoOHbIe perieHus,
Kak TpaBWJIO, IPUHUMAIOTCS Ha YPOBHE PETHOHAIBHBIX WM TJIOOATBHBIX
mTad-KBapTHP), OCTAIOTCS TPHU B3aUMOOIOIHSAONINE OLUU:

* DKCIIOPT;

4. MHorue 3aBojibl KPYITHOTOHHa)KHOTO IIPOU3BOJCTBA, IocTpoeHHbIe B 1930-1960-¢
IT. ¥ BIIOCJICCTBUU NPHOOPETEHHBIC 3aMaJlHBIMI KOPIOPAIMSIMU, OKA3aJINCh «3aKa-
TBIMI» BHOBB ITOCTPOCHHBIMHU KIJIBIMH MAaCCHBaMH M MMEIOT IIOYTH HEIPEOAOIUMEIC
OTpaHUYCHUS 1O (PU3NIECKUM ITOCTABKAM CHIPBS M OTTPY3KE FOTOBOI MPOTYKINH.
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¢ KOHTPAKTHOC NPOU3BOACTBO,
¢ «AOMNOJHAKIIKUE HHBCCTUIHUN.

Ecnu roBoputh 00 3KCIOpTe, TO POCCHIICKHE MPOU3BOACTBA 3alaIHbIX
Kkopropanui noayumiu B 2015 rogy qBa CyliecTBEHHBIX IPEUMYILIECTBA HAJL
WHBIMHU TIOJPA3JCIICHUSIMI MaTepUHCKON KommaHuu (“‘sister-subsidiaries”)
— OTHOCHUTEJIbHOE CHM)KEHHE CTOMMOCTU paboueill CHIIbI M1 OTHOCHUTEIBHOE
CHIDKEHHE aMOPTU3ALIMOHHBIX oTuucieHuid. [Ipu ToM, yTo poccuiickue mpo-
M3BOJICTBA 3alaHBIX KOPIOPANUNA YaCTUYHO KOMIIEHCUPOBAIH HHMIAINIO
(poct 3apmnat coctaBui B 2015 1. 10-15%), manenue kypca pyosst mpuBesio
K TOMY, 4YTO KBalu(uupoBaHHas paboyas cuja craja cTouTh B Poccuu ne-
meBie, yeM B Kurae u B Unauu, npu conoctaBUMoii Win 1axe 6ojee BbICO-
KO Mmpou3BoauTeNbHOCTH. OZHOBPEMEHHO JIeBaJIbBAIUs PyOIIst pUBeNa K
00eCLEeHEeHUIO B TBEPAbIX BaJIIOTaX (J0JII1apbl UM €BPO) OCHOBHBIX CPEJCTB
POCCHICKUX MOJpa3/IeIeHU U, MPONOPLHUOHAIBHO 00ECIIEHEHUIO, K IKOHO-
MHUHU aMOPTU3ALMOHHBIX 3aTpaT B COCTaBe CEOECTOMMOCTH MPOU3BEICHHON
nponykiuu. K 3ToMy CTOMT mpuOHMBaTh pacxojbl Ha IEKTPOIHEPTHIO, TIe
tapudsl B 2015-neppoii nonosune 2016 roxa orcraBanu oT Kypca Aojiapa.
Bce BbimenepeuncieHHble GakTopbl axe HOpU J10Jie 3aTpaT POCCUHCKOrO
MPeINPUITHSI, HOMUHHUPOBAHHBIX B JOJIapax Wi eBpo Ha ypoBHE 75-80%
(IOJHOCTBIO UMIIOPTHBIE CHIPHE, PACXOIHBIE MaTepUallbl, KOMIUIEKTYIOLUE
Y 3aIm4acT Ui o0opyaoBaHusl) naBaiu B KoHie 2015 roma 3KOHOMHIO K
BamoTHOU cebectoumoctu 2014 rona Ha 5-8%. IIpu mensbIneit gone 3arpar
POCCHIICKOTO MpEeANPUSTHS, HOMUHUPOBAHHBIX B J0JIJIapax WU €BpO, d¢-
(eKT KpaTKOCPOYHOW ZKOHOMHHM 3aTpaT OKasbIBaJcs emle Bblime. OgHaKo
MAacCCOBOI'0 POCTa 3KCHOPTA MPOAYKUHUHU POCCUHUCKUX MPEANPUITHH 3apy-
OexHBIX TpeanpuaThii 3a npenenst CHI He cimyunnock. MOXXKHO YIIOMSIHYTh
€IMHUYHbBIE CITy4au — SKCIIOPTHBIE MOCTaBKU MPOIYKIUHU B JabHEe 3apyoe-
Kbe ¢ 3aBoz10B Unilever, SKCOpTHBIE MOCTABKH NPOAYKUUU B OUHIISHIUIO
¢ Beiboprckoro 3aBoga ROCKWOOL, moctaBku aBTOMOOHIICH B CTpaHbI
JanpHEro 3apy0Oexns, yBenuuusinuecs B 2015 roqy B 2,5 paza u cOCTaBUB-
mue 11,3 Teic. MamuH (1% ot ob1iero poccuiickoro o6bema BBIITyCKa JIeT-
KOBBIX aBTomoOmiieit B 2015 rony).

OObsicHEeHUH CAEpKAHHOTO POCTa AKCHOPTa MPOLYKLIUH POCCUHCKUX
MPEeNNPUITHI 3alaJHbIX KOMIAHUI HECKOJIbKO, M 3/1€Ch CIEIyeT yIOoMs-
HYTh KaKk OObEKTHUBHbIE, TaK U CyObeKTHBHBIC (hakTOphl. Bo-mepBhIX, poc-
CHUICKHE IPENPUATHS 3aMMaHbIX KOPHOpaIiii H3HAYaIbHO HACTPAUBATUCh
Ha poccuiickuii peiHOK U peIHOK CHI,, cOOTBETCTBEHHO, CTaHIAPTH3ALUSA
U cepTU(UKAIUSA MPOAYKIHMH ObUIa 3aTOUYE€HA MMEHHO Ha JAHHbBIC PBHIHKH.
Bo-BTOpBIX, OCHOBHAs Macca 3aBOJIOB 3alaHbIX KOPIOpAIUil pacioiokKeHa
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JIAJIEKO OT SKCHOPTHBIX HOPTOB (UCKITIOUEHHE COCTABIISET MPOMBIIUICHHBIN
knacrep Cankr-llerepOypra u Jlenunrpaackoit obmactu). B-tpersux, cro-
MMOCTh TaMOXEHHOM 00paboTKu rpy30B B Poccuu (B pacuere Ha cTaHIapT-
Hblif 40-dyToBbIN KOHTEIHEp) B 2-3 pa3a Bbilie, ueM B Kutae unu B EBpore.
OnHako He MeHblee 3HAUCHHE UMEET M CyObEKTHBHBIN (hakTop, Ha3bIBae-
MBIIi B MHPOBOI Hay4HOIl JuTeparype ‘“‘co-opetition of sister-subsidiaries”
(Luo, 2005) — omHOBPEMEHHO COCYIIECTBYIOIIEE COTPYIHUYECTBO U KOH-
KypeHLIUS MEX]y MOApa3ieleHUSIMI KOPIIOpAllMU B Pa3IMYHBIX CTpaHaX.
OOmexoprioparuBHasi 6amaHCUPOBKA CIPOCAa U MCTOYHHMKOB MPEATIOKEHUS
— HE CTOJIbKO SKOHOMHYECKHH, CKOJIIBKO MOTUTUYECKUI MPOIIECC, U JOIDKHBI
ObITh OYEHb BECKHE YKOHOMHUYECKHE apryMEHThI (3KOHOMUS B TOUKE KOHEU-
HOM MPOJaKH OT MOCTABKU C POCCHICKOTO 3aBOa [0 CPAaBHEHUIO C IMOCTaB-
KO C MHOTO 3aBOJIa KOPIIOPAIMH UM MMOCTABOK MECTHBIMU KOHTPAKTHBIMU
MIPOU3BOAMTEIISIMU), Umodbl 2100a1bHble OPEeHO-MeHedIcePbl «NPOOAGUTULY
conpomusnenue pecUOHANbHbIX MeHe0Hcepos 6 Opy2ux cmpaHax. 3Aech
OYEHb MHOTOE 3aBHCUT OT KOPEHHOW CMEHbI MEHTAIIbHOW MOIaJIbHOCTH PY-
KOBOJIUTENEH POCCUICKHUX MOApa3AeNeHUH 3apyOeKHBIX KOPIIOpaLuil B OT-
HOIIICHUH TIIOOANBHBIX OpeHa-MeHemkepoB. [IpeacTonut HenpocTas 3a1aqya
CMEHHUTh OTHOIIECHHE K I100aJbHBIM OpeHA-MEHEIKepaM He KakK K JIHOISM,
CTPEeMSILIUMCS peain30BaTh Ha Tepputopun Poccuu mpogaxku ro0aabHBIX
OpEeHI0B, a KaK K €CTECTBEHHBIM COIO3HHUKAM B JIeJIe OCBOEHUS ITI00AIbHBIX
PBIHKOB MIPOIYKIMEH POCCUICKOTO MPOUCXOKAeHH. OTSATH XKe, pedb 3/1eCh
UJET JIMIIb O TI00aNbHbIX OpeHnax. [IombITKM ke 3KCIOPTHBIX MMOCTAaBOK
JIOKAJIbHBIX OpeH7oB (Hampumep, nmuBa «baiTuka» WU STOJHBIX MOPCOB
Bumm-buinis-/lanna, npennpuanMasmmecs B cepenune 2000-x IT.), moka-
3aJd, 4TO Jajblie «pycckux mara3uHoB» ['epmanuun CIIA u U3panns nan-
HbIE TOBAapbl HE MPOXOAT — 37€Ch HYKHbI HE TOJILKO HHbIE pa3Mepbl MapKe-
TUHTOBBIX OIOIKETOB, HO ¥ MHBIE 00BEMBI IPOU3BOJICTBA JISl YCTOMYMBOTO
MIPUCYTCTBUS Ha MOJIKAX Jake CPeAHEH MO0 pa3Mepy aMepUKaHCKOM I €B-
PONENUCKON PO3ZHUYHOM CETH.

BBuy Toro, 4to nepcrneKkTUBbI paAUKaIbHOTO PACIIMPEHHS SKCIIOpTa IPO-
OYKIMY POCCUICKHX MOApa3AeieHU 3ana/IHbIX KOPIIOpaIii BecbMa TyMaH-
HBI, Ha TIOBECTKY JIHS BCTA€T BTOPO CII0CO0 MoAepKaHUs 3arpy3KH MOIIIHO-
CTEeH — KOHTPAKTHOE IIPOU3BOACTBO, TO €CTh IIPOU3BOACTBO 110 3aKa3aM H 0]
TOPTOBBIMU MapKaMH MHBIX KOPIIOPAUil WK BOOOIIE MO YACTHBIMU TOPIo-
BbIMH Mapkamu (“‘private labels’) poccuifickux 1 MeXTyHapOAHBIX TOPTOBBIX
cerel, B ToM umcie u cerei u3 crpan CHI). 3neck, onste e, Bonpoc ynu-
paercs He B 3KOHOMMKY, a B NCUX0J0rui0. C SKOHOMUYECKOI CTOPOHBI BCE
JOCTATOYHO MPOCTO — CTPOUTCS peasibHasi MOJIENb CYLIECTBYIOIIETO MPOU3-
BOJICTBA, yUUTHIBAIOIIast Bce «y3kue Mecta» (“bottlenecks”) B camom mpous-
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BOJICTBE, BXOJHOM 1 BBIXOJHOM JIOTUCTUKE, YPOBEHb HEOOXOIUMBIX IIPOCTOEB
JUIs IepeHaNIaZIKu 000pyI0BaHuUs U IPOPUIIAKTUKY, IEPHOI0B MACCOBBIX OT-
IIyCKOB WJIM CE€30HHOIO MaJeHHs crpoca U T.A. Jlaiblie Ha OCHOBE JaHHOU
MOJIEIIH OIPE/IENIAETCsl ONTUMANIbHBINA YPOBEHb BBIITYCKa, MUHUMHU3UPYOLIUN
yZI€bHBIE U3IEP’KKU Ha BBIITYCK MPOAYKIMHU 32 IEPUO]] (KBapTaJ, MOIYTOIue,
ron). [lanpiie yxe paccMaTpuBarOTCSl BapUaHTbl NIPUOIMKEHUS K JaHHOMY
ONTUMAaJIbHOMY YpOBHIO. ITpr 3TOM 4acTh BApMaHTOB MOXKET BKJIFOYATh KOH-
TPAaKTHOE MIPOM3BOICTBO [0 HU3KUM OTITYCKHBIM LI€HaM, KOTOPbIE J1a)Ke MO-
I'YT IPUHOCHUTH TEKYIINH YOBITOK. [ 1aBHOE, YTOOBI JAHHBIN TEKYIIUH YOBITOK
MEPEKPHIBAJICSI SKOHOMHEH YIENbHBIX 3aTpar 3a CPEJHECPOYHOM TOPH30HTE
(xBaprai, nonyroaue, ron). Ha npakruke 1aHHas MOJesib BXOAUT B IIPOTUBO-
peurie ¢ KoproparuBHbIMHU amMOuIMaMu: «Kak Ham, ¢ HAIIMMH 3HAMEHUTBIMU
MHUPOBBIMH OpeHJaMU U I0O0ATBHOM pemyTalyei, BBITYCKaTh MPOIYKLUIO
1oz YacTHeIMH Mapkamu (“private labels)?!» Mexay TeMm, 4rciao mpuMepoB
KOHTPAKTHOT'O IPOU3BOJICTBA POCCUMCKUX MPEANPUATUHN 3ana/IHbIX KOPIIOpa-
LU B HOCIeqHee BpeMsl YBEIMUYUBAETCs, OCOOCHHO B MUIIEBOM MPOMBIIII-
JICHHOCTH, IIPUYEM PEUb UAET U O KOHTPAKTHOM IIPOM3BOICTBE MHBIX 3araj-
HBIX OpEHJIOB, 1 0 KOHTPAKTHOM IPOU3BOJICTBE pOCCUICKHX “‘private labels”.
Ilo HameMy MHEHUIO, PACHIMPEHUE MPAKTUKK KOHTPAKTHOIO MPOU3BOJCTBA
B (hapmarieBTHKE U, OCOOEHHO, B aBTOMOOMJIBHOM NMPOMBIIIJIEHHOCTH, CIIO-
COOHO peIINTh MHOTHE TEKYyILHe MPpoOJIeMbl (HeIorpy3Ka MOIIHOCTEH Ipu
HEXBAaTKE MOITHOCTEH /ISl TPOM3BOICTBA OTACIBHBIX «XHUTOBBIX» MOJIEIICH)
POCCHUICKUX MPOU3BOJICTB 3aaIHBIX KOPIOPALIHIA.

Haxkonen, «10noHsA0IMEe HHBECTULIUID CBA3aHbl C PA3BUTHEM OTJIENb-
HBIX HauOojee YCIEIHIHbIX HPOAYKTOB B JIMHEWKE KOPMOpaLWH, MHOTIA
MyTeM 3aIlycKa HOBBIX JIMHUH OJHOBPEMEHHO Ha HECKOJBKHX MPOM3BOJ-
CTBEHHBIX IUIOIIAAKAX CEPbE3HO YIIYUIIAETCsl IKOHOMHUYECKOE IOJIOKEHUE
NPEANPUATHI.

«I1okaIM3a1 U CTPYKTYPBI YACJAbHBIX H3IEPIKEK»
«I'mokanu3anusa» CTPYKTYphl YIAENbHBIX HM3AEPKEK — IONBITKA YMEHb-
LIUTh YACJIBbHBIC M3JIEPKKU IIyTEM JIOKAJIN3AlUU IPOU3BOJACTBA MaTepHa-

JIOB, IeTajiell U KOMIUIEKTYIOIINX, UCTIOIb3Ys IPEUMYIIECTBA U YCTOUYUBBIC
OTHOUICHHUS TJI00AJBHBIX IIEMOYeK CTOMMOCTH. B Poccuu mo stomy myTu’

5. YacTH4HO TOJ JaBJICHUEM IOCYIapCTBa, YCTAHOBUBILETO KPUTEPHUHU JONEH JTOKaIb-
HOT'O IIPOU3BOJICTBA B «COMIAIICHUSX O IIPOMCOOPKEY.
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TMOIIUIA, TIPEXK/Ie BCEro, aBTOMOOMIIbHAS POMBIIIIEHHOCTh. B 2012-2016 1.
B Poccun Gb110 OTKpBITO 22 HOBBIX 33aBO/Ia ABTOKOMIIOHEHTOB (KO Kiac-
cuduxamuu npousBoactBa -- SIC 3714) 20 MexayHapOAHBIX KOpIiopa-
LU, B TOM YHCIIE JIEBATH HEMEIKUX, MATH SIMOHCKUX KOPIIOpALUNA U JIBYyX
koprniopauuii u3 CILIA. B uHBIX OTpaciisix MalIMHOCTPOEHUS OOpallaeT Ha
ce0si BHUIMaHHUE MPOU3BOJICTBO T'a30BBIX TYpOMH U THAPOTYPOUHHOTO 000-
pyznoBanus (3 3aBozaa), MPOU3BOJACTBO KOMIUIEKTYIOLIUX AJII CTPOUTEIbHO-
JIOPOXKHOW TEXHUKH M CaMOW TOPOKHOM TEXHHKH (JIBa B3aUMOCBSI3aHHBIX
3aBOZa) U OAMH CTAaHKOCTPOMUTENBHBIN 3aBoj komnanuu DMG MORI. B
o0acTu NpOU3BO/ICTBA YIIAKOBKU (OAHOIO M3 KJIFOUEBBIX AJIEMEHTOB 3aKy-
[IOK MaTepHaioB MUILEBbIM MPOU3BOJCTBOM) B IMOCIIEIHUE TOJbI CEPHE3HBIX
W3MEHEHUH He MPOU30ILI0 — (PYyHKIMOHUPYIOT POCCUNCKHE TTPOU3BOICTBA
3ama/iHbIX KOPIOpanuii B 00IacTH aJIOMHUHUEBOM Tapbl (0AHOK M KPBILIEK
K HUM) ¥ HEKOTOPBIX MHBIX BUJOB YIAKOBKH, HO MacCOBOTO IIPUX0AA MUPO-
BBIX MpoU3BoOAUTENEH B (hOpME POCCUNCKUX MPOU3BOJICTB HE MPOU3OIILIO.
Uro kacaeTcsi UCHOIb30BaHUS POCCUNCKUX MOCTABIIUKOB, TO, BO-IIEPBbIX,
110 IPU3HAHUIO OJJHOTO U3 PECIIOHJEHTOB, «KaK TOJIBKO POCCUNCKUMN I10CTaB-
LUK CIBILIUT UMsI KPYIHOM 3amajHON KOpIOpaluu, OH TYT K€ HAaYMHAET
TOBOPUTH O IIeHaX B EBpo», BO-BTOPBIX, MO pe3ysibTaTaM OIpoca 3amaIHbIX
kopniopauuii B Poccun, nposenennoro B 2015 . E&Y, 79% onpoiueHHbIX
HE BHUJIEIM POCCUNMCKHMX AaHAJIOTOB IPUMEHSIOIIUXCS B MPOU3BOJICTBE UM-
noptHbIX KomrnoHeHTOB (EY, 2015). Cyas mo xaractpoduueckomy o0Bairy
UMITIOpTa 000py/IOBaHUs (CTOMMOCTHBIA OOBEM HMMIIOPTa MAaITUHOCTPOH-
TENbHON MPOAYKLUU U3 «IaBHET0 3apyOexbs» CHU3HWICSA B SHBape-/eKa-
6pe 2015 ronma mo cpaBHeHHIO ¢ siHBapeM-aekadbpem 2014 roga na 39,4%,
B TOM YHCJIC: MEXaHUYECKOro obopymoBanust — Ha 33,1%, MEKTPUIECKOTO
o0opynoBanus — Ha 36,5%, UHCTPYMEHTOB U alaparoB ONTHYECKUX — Ha
35,0%; cTOMMOCTHBIN 00BEM MUMIIOPTAa MAIIMHOCTPOUTENBHON MPOLYKIIUU
u3 crpad CHI' cokparmiics B stHBape-aexadpe 2015 roga no cpaBHEHHIO €
sHBapeM-aekadpeM 2014 roga Ha 49,3%, B TOM 4rcie: MEXaHHYECKOTO 000-
pynoBanus — Ha 51,2%, snexTpuueckoro obopynoBanusi — Ha 54,7%, uH-
CTPYMEHTOB U ammaparoB ontudeckux — Ha 45,4%) (DTC, 2016a) nena y
POCCHICKUX TIOCTABIUKOB 32 MOCICIHNUIN O/l CHIIBHO HE YIyYILIHIHCE’.

B nenowm, cienyer npusHaTh, 4YTO TAKTUYECKHUE PEILIECHUS IJI COXpaHe-

6. Temmbl azieHUst UMIIOpTa 00OPYJOBaHUs B stHBape-anpese 2016 roja CHU3MIKCH,
HO BCE paBHO MaJIeHHE UMIIOPTa MEXaHUIEeCKOTro 000pyI0BaHus B siHBape-ampene 2016
rojia COCTaBWJIO MO CpaBHEHUIO ¢ sHBapeM-anpeiem 2015 rona 20,6%, HHCTpyMEHTOB
Y armmaparoB ontudeckux — Ha 6,0% (DPTC, 20160).
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HUS MPOU3BOJACTB MHPOBOIO YPOBHSA — MOAAEpIKAHUE MOTHUBALUU IIEPCO-
Hajia, JOCTIKEHUE TTPUEMIIEMOM 3arpy3KH MOIIHOCTEH U «IJIOKAJTU3ALIMS
CTPYKTYPBI TEKYIIMX HU3JIEPKEK — ObUIM B OCHOBHOM Hainensl B 2015 1. u
BbIOpaHbl MporeHToB Ha 70. MakcuMaiabHO OBLTH KCIIONB30BAaHBI MEPHI B
o0nacTy MoaJep:KaHus MOTHBAIlMU MEPCOHANA, OCTAIOTCSA CEPbEe3HBbIC pe-
3CPBLI PAa3BUTUA KOHTPAKTHOI'O IPOU3BOACTBA HA pOCCI/If/'ICKI/IX mpeaInpuiaT-
X 3aMaJHbIX Kopropaiuil. YTo kacaercs «oKalIu3alumy TeKYIUX u3aep-
KEK, TO OMBIT MHUPOBBIX MPOU3BOAMUTENCH aBTOKOMIIOHEHTOB, OTKPBIBIIMX
CBOHU 3aBOAbI B Poccun HAaKaHYHC WJIM TOYHO B MOMCHT CIIa/lda JIOKaJIbHOI'O
MIPOM3BOICTBA aBTOMOOMJICH, HE CIIYKUT OJI0OPSIOIIMM IPUMEPOM TSI TIPO-
W3BOAMTENECH KOMIUIEKTYIOIIMX JJIs MHBIX OTpaciei.

CoxpaHeHue Npou3BOACTB MUPOBOI0 YPOBHS - CTPaTerust

TaxkTHueckre Mepbl COXpAaHEHUS POCCUMCKHUX INPOMU3BOIACTB 3aragHBIX
KOpIIOpaluii YaCTUYHO YK€ «BbIOpAHBI», YACTUYHO CTAJKUBAIOTCA C IICH-
XOJIOTUYECKUM OTTOPKEHHUEM, MO0 ¢ 0OOBEKTUBHBIMU clIOXKHOCTAMU. Ha-
CTYIaeT MOMEHT 3aTPOHYTh CTPATETUYECKUE MEPHI COXPAHEHUS U Pa3BUTHS
POCCUICKHMX IPOU3BOACTB 3allaJHBIX Kopropauui. B 3aronoBok pasnena
BBIHECEHBI TPU OCHOBHBIX HAIIPABJIECHUS CTPATErMUYECKUX JACUCTBUN 3ama-
HBIX Kopriopauuii B Poccun:

1) pacmupenue reorpaduu nmpoussoactsa B Poccun,

2) mIoKanu3alys KanuTalbHBIX U3AEPKEK -- PA3BUTUE MECTHBIX I1OCTaB-
IIMKOB 000pyI0BaHUS,

3) HOBBIEC CXEMBI MTOJITOTOBKH KBATU(UIIUPOBAHHBIX PAOOTHUKOB.

Pacumpe}me reorpa(]mn pasMemeHus pOCCHﬁCKHX IMPpOU3BOACTB

[TocMoTpuM Ha KapThl pa3MelIeHHs 3aBOJOB, BBEJCHHBIX B CTPOH 3amaji-
HbIMH Koprnopauusimu B Poccun B 2012-2016 rr, a Takxke MeCT peanusa-
LMY 3HAYMMBIX MPOEKTOB Pa3BUTHUS CYIIECTBOBABIINX 3aBOJOB (HOBBIC I€Xa
uu npousBoacTBeHHbIe TuHuK) (Puc. 3-4). Obpamaet Ha ce0s BHUMaHHE
pe3kasi HepaBHOMEPHOCTh pa3MEICHHs] HOBBIX MPOU3BOJICTB — «IPOMBIIII-
JeHHbli nosicy: «Kamyxkckast obmacts — MockoBckast obnacts — Hiokero-
ponckast oomacts — TarapcTan» (¢ pa3pbiBaMu BO Biamumupckoit obnactu
u B PecnyOnuke UyBamms) orrsruBaer Ha ceds 31% (65 u3 208) HOBBIX
3aB0OIOB U 36% HOBBIX MTPOU3BOACTB HA CyIIECTBYIOMMX 3aBojaax (30 u3 84
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Puc.4. HoBble 3aBozb! U Li€Xa 3allafHbIX Kopropauuii B Poccuu, BBEIEHHbIE B CTPOH B
2012-nepBoii monoeune 2016 r. (EBpomnetickas yacth Poccun)

00bekToB). JloOasmsis k aTomy Cankt-IlerepOypr u JleHMHTpaackyo 00-
JacTh U OBICTPO pa3BUBAIOIIMIACS B ocieaHee BpeMs [loBomkckuii kinacrep
(Camapckast 1 YiabstHOBCKast 00J1acTH), MbI 100aBiisieM 40 HOBBIX 3aBOJIOB U
12 npoun3BOJCTB Ha CYIIECTBYIOMIMX 3aBojaxX. TakuM o0pa3oM, 7 CyObEeKTOB
Poccuiickoit @enepanuu BMecTuin B ceds poBHO 50% U BHOBb OTKPBITHIX
3aBOJIOB, U HOBBIX OOBEKTOB Ha CYILECTBYIOLIMX 3aBojax. B a3uarckoit ya-
cti Poccun eqMHCTBEHHBIMH PETHOHAMH 3aMETHOTO MPHUCYTCTBHUS HOBBIX
MIPOM3BOACTB 3alaHbIX Kopriopanuil asiustorces I. EkatepunOypr u Ceepa-
JoBcKasi 005acTh U TroMeHcKasi 00J1acTh.

Camas maBHast npo6iemMa — He COOCTBEHHO BOIPOC KOHIIEHTPALIUH IPO-
W3BOZCTB B OT/AEIBHBIX PETHOHAX (3TO — ECTECTBEHHO U ONPEAEIIAETCS KO-
HOMHMYECKHUMH COOOpaXeHHUSIMU TPAHCHOPTHOM JOCTYHMHOCTH OCHOBHBIX
PBIHKOB, HAJIMYUEM IPHUTOJHBIX K OCBOCHHIO MACCHBOB 3€MENb MPOMBIIII-
JICHHOTO Ha3HAa4YeHUs ¢ uMerolleiics nHpacTpyKTypoi (IIPOMBIIIIICHHbBIX
MapKOB, WHAYCTPUAIBHBIX 30H), U HaJU4MeM pabodeld Cuiibl), a «Oernbie
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MATHAa» BHYTPHU OTIEIbHBIX 3KOHOMHYECKUX peruoHoB. Tak, B LleHTpasb-
Hom DenepanbHoM Okpyre Hapsiay ¢ Kamyskckoil o0acTeio oOpaliarT Ha
cebs BHUMaHue Ps3anckast u, ocodeHHo, Bnagumupckas obmactu (a rpa-
Huna Bragumupckoit obractu HaxoauTes ropasno Oommxke Kk Mockse, ueM
rpanuna Kamysxckoit oonactu). «bensie natHa» bpsuckoit u IIckoBckoit 06-
JacTel Tak)ke HaBOAAT Ha pasmblnuieHne. CTOUT yKa3aTh, YTO HAIU KapPThI
OTpakaroT JIUIIb 3aBOJIbI, TOCTPOCHHBIC B MTocieanue 4,5 roga. ['eorpadus
OCTAJIbHBIX POCCHUICKUX MPOU3BOJCTB 3aMaJHbIX KOPIOPAIUIl MOXKET ObITh
HAaMHOTO IMpe. TeM He MeHee, TaKe ClIEJIaHHbI BECbMa MOBEPXHOCTHBIN
aHAJIM3 YKa3bIBAET HAa HAIMYME 3HAYUTEIbHBIX MACCUBOB «LIETMHHBIX U 3a-
JISKHBIX 3€MEJIb» B 001aCTU MPOMBIIIJICHHOTO CTPOUTENIbCTBA, IPUYEM KaK
B KPYIMHBIX MPOMBINUICHHBIX ropoaax (¢ HacenenueM 300 ThIC. YesoBeK U
BBIIIIE), TAK U B 00JIe€ MEJIKMX MPOMBIIUICHHBIX IIEHTPaX. ITO OOCTOSTEINb-
CTBO UMeEET 0c000€e 3HaUYEHHE B OTHOIICHUH BTOPOTO ITYHKTa CTpaTeruye-
CKHMX JICCTBUI 3amaIHbIX MPOU3BOACTB B POCCUU — pa3BUTHUU MECTHBIX I10-
CTaBIIMKOB 000PYIOBaHUS.

IMokanu3anusa KANUTAJIbHBIX H3ePiKeK -- Pa3BUTHE JOKAJIbHbBIX
NMOCTABIIMKOB MPOMBIIILIEHHOT0 000PY10BAHMS

Bce poccuiickue npeanpusaTus 3anagHbix Kopriopamnuii nmonanu B 2015-
2016 rT. B «IOBYIIKY YIOpOKaHHS TIPOCTOTO BOCIPOU3BOICTBa». JIroboe
COBPEMEHHOE MPEANPUATUE MOCTOSHHO TAE-TO COBEPIICHCTBYETCA — Me-
HAIOTCS MOPAJIBHO YCTApPEBLINE U TEXHUYECKU U3HOIICHHBIE 3JIEMEHTHI OC-
HOBHOT'O U BCIIOMOTaTeJIbHOTO o0opynoBanus, cpeacrsa KMIla (koHTposnb-
HO-U3MEPUTENBHBIX TPUOOPOB) U T.A. be3 maHHBIX ACHCTBUN HEBO3ZMOXXHO
MOJJIEP>)KUBATh INIABHbIE KOHKYPEHTHBIE MPEUMYILIECTBA POCCUICKUX IPO-
W3BOJICTB 3aIaJIHBIX KOPIOPALMl — YPOBEHb TEXHOJIIOIMUYECKOU KYJIBTYPBI
Y TEXHOJOTUYECKON AUCIUIUIMHBI (BOBMOXXHOCTH OpaTh TEXHOJIOTHYECKU
CJIOXKHBIE 3aKa3bl) U «IEHTPOBKY IMPOU3BOJCTBEHHBIX IPOLECCOBY (BO3ZMOXK-
HOCTb BBINOJHATH 3aKa3bl TOYHO B CPOK M C 3asBJICHHBIM YPOBHEM Kade-
ctBa). 1 BOT TyT U pOsBIISETCS «JIOBYLIKA YIOPOXKAHUS IIPOCTOrO BOCIIPO-
M3BOJICTBA» -- CTAHAApTHAs 3aMeHa OCHOBHOTO W obopynoBanus u KUIlla
(MMIIOPTHOE HAa UMITOPTHOE) CTAHOBHUTCS OTHOCHTENIBHO BCe Ooisiee J0po-
TUM Y/JOBOJIBCTBUEM JUIsl POCCUMCKUX MPEANPUITHI 3anaAHbIX KOMITAHUM,
TakK Kak B a0COJIIOTHOM OOJBIIMHCTBE CIy4aeB OHU BEIyT OTIPY3Ky Ha JIO-
KaJIbHbIE PBIHKH, UX [IEHbl HOMUHUPOBAHBI B pyOIsiX U, OJarogaps pasziesne-
HUIO aCCOPTUMEHTA Ha «T€HEPaToOpbl 00bEMOBY» U «T'€HEPATOPbl MPUOBLII,
B LIEJIOM OTCTAlOT OT pocTa Kypca goiuiapa. OTHOCUTEIBHOE yIOpPOKaHUE
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MO AepKAHK TEXHUUYECKOTO YPOBHS MPEANPHUATHS OTHOCUTEIHHO 00bEMOB
€ro BBIPYYKU U MPHUOBUIN SBISETCS MOBCEMECTHOW MPOOJIEMOIl, IpU 3TOM
WCTOYHHUK (PMHAHCUPOBAHUS HEOOXOJUMBIX «TOYEUHBIX WHBECTULIUN» (Te-
KyI1asi mpuObLIb, HEpacHpeesieHHas: MPUObLIb MPOIUIBIX JIET, 0AaHKOBCKUE
KpPEIUThI, BIOKEHUS B yCTABHOM KaluTal JOUYEPHETO MPEIIPUSITHS CPEICTB
MaTEepPUHCKOW KOMIIAHWM) 3HAYCHHS] HE UTpacT (MHBECTULIMU MAaTEPUHCKOU
KOMITaHUU B JI0YE€pHHE 00IeCcTBa TaKXKe OLEHUBAIOTCS, MPEXK/IE BCEro, 10
KPUTEPHIO YUCTOM npuBeneHHoN ctouMocTH (“NPV rank™).

CrouT HanOMHUTH, 4TO B 1IesIoM B Poccuu nmeercs 6osee 800 mpombIii-
JICHHBIX MPEANPUITHHI, TPUHAATICKANINX 3aNaHbIM Kopriopauusm. M3 Hux
nums 200 6b110 moctpoeno nocie 2011 1. (creneHs TpHOOPETEHUS «CBe-
KHUX» MOIIHOCTEH 3amaJHbIMU KOPIOPALHUSMU Y POCCUMCKHX COOCTBEH-
HukoB B 2012-2015 rr. Obia He3HauuTenbHa). Ho ma)ke HOBBIE mpeanpu-
SITHST HY’KJTAIOTCSI B PETYJSIPHBIX TTOCTaBKaX 3a4acTel M KOMIUICKTYIOIIUX,
perymsipaom «ocesxkennn» KWIla, cHMKeHUH ypOBHS BBHIOPOCOB B CBSI3H
C TIOCTENEHHBIM Y>KECTOUYEHHUEM POCCHIICKOTO JKOJIOTMYECKOTO 3aKOHO-
JaTenbCTBa. B 11€10M, CTOMMOCTh «aKTHBHOUM 4YacTH» OCHOBHBIX (DOHJIIOB
pOCCUMCKUX NpeAnpUATUi 3amaJHbIX Koprnopauuil (0e3 3maHuil u coopy-
KeHui) coctaBuia B koHIe 2015 roga okono 60 mupa. pomi. I[lpu Munm-
MaJIbHBIX TeMIaX OOHOBJICHUS aKTUBHOHM 4acTH OCHOBHBIX (hoHA0B Ha 10%
B I'0Jl POCCUHCKHUE MPEANPUATHS 3allaJHBIX KOPHIOpALUA TOJKHBI 3aKyNaTh
B OTDKalIie oIkl Ha 6 MIIPJI. OJUL. B TOJ MAIIIMH B 000PYIOBaHUS IPOCTO
JUIS TIOJIEp KaHMsI TIPOU3BOACTBA «Ha XoAy». OJHAKO, MOJO0OHBIE CyMMBbI
UM ceifuac He MOTSIHYTh, UCXO/IA U3 00BEKTUBHOTO MaJACHUS CTOUMOCTH BBI-
MyCKaeMOW MPOAYKIUU U 00beMOB MPUOBLITN, HOMHHUPOBAHHBIX B JOJUIA-
pax unu eBpo. s mpoaomKkeHnst Moaep >KaHus MPOU3BOCTBA «HA XOY»
TpeOyeTcss MCKaTh HOBBIX IMOCTAaBIIMKOB OOOpYIOBaHHUS, Mpelararoiinux
20-30% MHUCKOHT K CTaHAApTHBIM IieHaM. [Ipu 3ToM abCcomoTHOE OOIBIITHH-
CTBO TNIOOANBHBIX KOPIIOPALMA CTPOTO MPHUACPKUBAOTCS MPABHUIIA 3aKYTI-
KM 000pY/ZIOBaHMSI TOJIBKO Y MOCTABIIMKOB, BXOISIIMX B OOIIEKOPIIOPATHB-
HBIE CITUCKH aBTOPU3UPOBAHHBIX MOCTABIIMKOB’. [10 CBHIETENBCTBY HAIIUX
PECIIOHJIEHTOB — MEHEKEPOB 0 Pa3BUTUIO POCCUNCKUX MOIpa3/IeICHHIA
3amajiHbIX KOpHopauui, -- pOCCUMCKUM NPEANpUATUAM MPAKTUYECKU He-
BO3MOYKHO CaMOCTOSITEJIbHO ITPOOUTHCS B NIOJOOHBIE CIIMCKU — IIPOLEAYPbI

7. Kak pacckasbiBall HaM AMPEKTOP OJHOTO M3 33aBOJOB, «3aBOJ MBI IIOCTPOMIN H 3a-
nyctu caMu. OT MaTepUHCKOM KOMITAaHUY MBI IIOJIy4MIM IPUHIUIIAAIBHYIO CXEMY IIPO-
W3BOJICTBA HA OJJHOM CTpaHMIIE, TOPYUHTENHECTBO B MECTHBIN OaHK M CIIMCOK aBTOPH30-
BaHHBIX ITIOCTABIIUKOB 000PYIOBAHUSD).
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ABTOPH3AIUH MPOJOHKUTEIBHBI, CIIOKHBI U JOPOTH. TakuM 00pa3oM, «BBO-
JTHBIE ITApaMETPb» JJIsl PELICHUSI 3a]Ja4 BBIX0J1A U3 JIOBYLIKHU YIOPO’KaHUS
IIPOCTOTO BOCIIPOU3BOCTBA» MOYHO MPEJICTABUTh CIEAYIOINUM 00pa3oM:
1) BonbUIMHCTBO 3amagHbIX KOPIOPAIHi He TOTOBO CAMOCTOSATEIHHO IIPO-
M3BOJUTH HEOOXOIMMBIE ISl MX JESTEIbHOCTH MaTepuaibl U 000pya0-
BaHue. [Ipu 3ToM «HEKOTOpbIE HAMEPEHBI COBMECTHBIMU YCHUIIUSIMU pas-
BUBAaTh MIPOM3BOACTBEHHBII MOTEHIMA POCCUMCKUX MMOCTABLUIMKOB IS
TOT0, YTOOBI OHU BBIMYCKalld HOBBIE BUABI ponykiuu» (EY, 2015).

2) VYpoBeHb 3arpy3Kyd MOLIHOCTEH POCCUIICKOTO MAIIMHOCTPOEHUS COCTa-
BuJa B Hauvase 2016 rona B cpenHeM 67% OT UX HOPMAJILHOIO YpPOBHS,
okoiio 30% npennpuatuil paboTalii MEHee YeM Ha 2 CBOEH MOIIHOCTH
(Ayxuuonek u Eropos, 2016, c. 40).

3) Poccuiickue npeanpusaTH MAITHHOCTPOSHHSI, 0COOCHHO MPeIIpUsTUSL
C CyUIECTBEHHOM HEIOIPY3KOM MOIIHOCTEW, B MAacCE€ HE paclojiararoT
KOMITETEHIIUSIMU U KalIUTaJIOM, YTOObI BOWTHU B CIIUCKU aBTOPU3UPOBAH-
HBIX TIOCTABIIKUKOB 000PYIOBaHUS MEKTYHAPOIHBIX KOPIIOPALIUHA.

4) 3HauuTeNbHAs YAaCThb POCCUHMCKHUX MPEANPHUATHH MAIIMHOCTPOEHUS C
HEI0TIpy>KEHHBIMU NTPOU3BOJCTBEHHBIMU MOIIIHOCTSIMU PacloOXKEHa B
peruoHax, Ky/a «elie He CTynaua» Hora MHOCTPaHHOI'O HHBECTOPA.

5) MupoBble «rpaHab» MPOU3BOJICTBA MPOMBIILIIEHHOTO 00O0PYIOBaHUS
(3a UCKIIIOYEHHEM MPOU3BOUTENCH 000PYIOBaHUS IS JIEKTPOIHEp-
TeTUKH, TOPHOIOOBIBAIOIIEH MPOMBIIIUIEHHOCTH U He(Te/Ta30q00bI4H,
a TaK)Xe CTAaHKOCTPOMTEJIE) Ha cCaMOM JieJie SIBJISIIOTCS CPAaBHUTEIBHO
HEOONBIIMMU MEXKIYHAPOAHBIMU KOMITAHUSMU C TNI0OATBHBIMU MPOJIa-
xamu 10 1 mapa EBpo. IlogoOHbIe Kopriopaiiiy He TOTOBbI B HBIHELTHEH
CUTYallMM K CEPbE3HBIM CaMOCTOSATEIbHBIM MHBECTULIUSAM B Poccuu u
CTPOUTENHCTBY MPOM3BOACTBEHHBIX MOIIHOCTEH «C HYJs» (“‘greenfield
investments”).

6) Ilpu 3TOM «HA KOHY» CTOUT CymMMa, B HECKOJIbKO pa3 MpeBbIIIAOLIas
TEKyIIHe 0OBEMBbl MPOU3BOJCTBA COOTBETCTBYIOIIMX POCCUHCKHX OT-
pacieit (Tak, 00bEM npou3BeAEHHONW Ha Tepputopun Poccuiickoit de-
Jepalyy IPOAYKIHUHA MAlIMHOCTPOCHHUS ISl MUILEBOM U mepepadarhl-
Batolel npomeinuieHHOCTH B 2015 roxy cocrasun 10,6 mupa. pyoneit
win 170 MuH. 10511, mo cpeaHeB3BemeHHomMy Kypey 2015 roma® (Ipa-
BUTENbCTBO P®D, 2016); 06beM mpousBenéHHoil Ha Tepputopuu Poc-

8. PEIHOK MaIMHOCTPOCHHUS [UIS MTUIIEBOH U NepepadaThIBaloiel MPOMBIIUICHHOCTH
B 2015 romy coctaBun 56,1 mupn pyoneid, yBeIHUUBIIHCH 3a Tl Ha 6,5% B pyOieBbIX
LIEHaX ¥ COKpaTUBIIKCH Ha 32,8% B JOIJIapOBOM BBIPAKEHHH.
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curickoil denepanuy NPOAYKLUU MAIIUHOCTPOCHUS Ul HYXKJ XUMH-
YeCKOH, (papManeBTHYECKONH MPOMBIIIJICHHOCTH M MPOMBIIUICHHOCTH
cTpoutenbHbIX MaTepuanoB u DIY naxe He huxcupyercs.

CoOTBETCTBEHHO, HJisi YIOBIETBOPUTEIBLHOTO PEIICHUS IJIaBHOW 3a-
Ja4u — YICIICBICHUS MOIACPXKAHUSI POCCHUCKHUX IMPOW3BOJCTB 3aIlaIHbIX
Kopropaiuii (OTHOCSIIIIUXCS, B OCHOBHOM, K MPEANPUATHAM MUIIEBON MPO-
MBIIIJICHHOCTH, IPOMBIIIJICHHOCTH CTPOUTEIBHBIX MaTepuasoB, papMarieB-
TUYECKUM TPOU3BOJICTBAM M COOPOYHBIM MPOM3BOACTBAM MAIIMH U 000-
pyAoBaHus) B pabOTOCIIOCOOHOM COCTOSIHMM HY>KHBI ITPOCTHIC U HAJIEKHBIE
OpraHMu3alOHHbIE U (PMHAHCOBBIE CXEMbl MAaCCOBOTO MPUBJICUEHUSI KOMIIa-
HUH -- aBTOPU3HPOBAHHBIX MOCTABIIMKOB MPOMBIIIEHHOTO 000pYyA0BaHUS
JUTSL TIIOOAIBHBIX KOMIIAaHU -- B Poccuro.

[IpencraBnsercs Hauboee peaTuCTHYHOW CXeMa, COCTOSIIAS U3 CIICIY-
IOLUX 3JIEMEHTOB:

1) 3amagHas KOMIAHUS — aBTOPU3MPOBAHHBIN MOCTABIIKUK 00OPYIOBaHUS
VIS TIIO0AJIBHBIX KOPIIOpAIUil He T0JDKHA MPOU3BOIUTH HHBECTHIINN «B
gyrctoM mosie» (“‘greenfield investments”), a 10MKHA B OCHOBHOM HC-
MOJIb30BaTh CYIIECTBYIOIINE 3JaHUS U COOPYKEHHUSI, TObE3AHbIC Ty TH,
CKJIaJICKF€ MOIIHOCTH, DJIEMEHThI SHEPTEeTHUECKOTO XO3sIICTBA UMEI0-
IIUXCS B HAJTMYUHU HEJIOTPYKCHHBIX POCCUICKMX MAIIHHOCTPOUTEICH’;
OCOOCHHO PACIOJIOKCHHBIX B palOHAX MHHHUMAJIBHOTO MPUCYTCTBHS
IIPOM3BOAICTB 3alaHBIX KOPIOpPALHii;

2) nns AanpHEdIIed MUHUMU3ALMU U3JEPKEK peub MOXKET HATH He 00
apeHJie OTJENbHBIX IUTOMIaeH (1IeXOB, YYaCTKOB U T.J., 4aCTh U3 KO-
TOPBIX BCE PABHO OYJIET MCIOIB30BaThCSI COBMECTHO, KakK, HAIPUMEp,
MOBbE3AHBIE ITYTH), @ O CO3/1aHUN COBMECTHBIX MPEANPUATUH C POCCU-
CKMMH KOMITAaHUSIMU; TIPU STOM B3HOC B YCTaBHOM KalKUTajl COBMECTHO-
ro MPEINPUITUS POCCUIUCKUMU KOMIIAHUSIMU OYJET COCTOSITh M3 IPaB
WCIIONIb30BAaHUSI OCHOBHBIX M BCIIOMOTATEIIBHBIX IMPOW3BOJCTBEHHBIX
MOMEIIECHHH, MOJBE3AHBIX MyTEH, JIEMEHTOB YHEPIeTHYECKOIO X035~
CTBA.

3) [onu y4acTHUKOB COBMECTHBIX MPEANPHUSATHI MOTYT OBITh Pa3IU4HbI,
HO B 00mmeM Buje, 0COOCHHO Ha MEPBBIX dTamax, pedb OyAeT UATH O

9. DTO OTHOCHTCS K OOLIEMAIINHOCTPOUTEIIEHOMY ITPOM3BOICTRY — IPOU3BOACTRY dJIe-
MEHTOB MTOTOYHBIX JINHUM, KOTJIOB, OyHKEPOB, TPYOOIIPOBOIOB, KOMIIPECCOPHOTO 000-
pPYAOBaHUs, JIEMEHTOB apMarypbl U T.J. U He oTHOcuTcs K mpousBoacTBy KUIla, Ho
MBI HE IIpeAIionaracM BEpOSTHBIM MaccoBbli nepeHoc npoussoactsa KMIIa B Poccuro.

[72]



[TPAMBIE 3APYBEXHBIE MHBECTHUILIMN B POCCHUI: HOBBIE BOSMOXHOCTH PA3BUTHUA

JOCTATOYHO HEOONBIINUX MpeanpusTHsIX (¢ oObeMoM Bbimycka B 10-20
MJIH. JIOJII. B TOJ] U YUCJIOM 3aHATHIX 10 100 yenoBek), TpeOyrolux,
IpU IUMHUHUPOBAHUM PACXOJOB HAa CTPOUTEIHCTBO MOMEILIEHUI U Ha
apeH[y IUIOIIa e, MHBECTULIMH JTUIIb B caMO 000pY/I0BaHUE, €ro ycTa-
HOBKY, HAJTAJIKy ¥ 3aITyCK B SKCILTyaTaIlHIo;

4) mnonobHas «Bpe3Ka» MPOU3BOJCTB B CYLIECTBYIOLIUE MIPEAIPUITUS MO-
KET He TOJIBbKO MPUBECTH K 001Iei SIKOHOMHUHU CPEACTB, HO U OTPAHUYUTH
BEPXHIOIO IUIAHKY PacXOJOB Ui CO3JaHUS KOHKYpPEHTOCIOCOOHOTO
poccuiickoro (unuana aBTOPU30BAHHOTO MOCTABIINKA 00OPYIOBaHUS
JUTS TI100aIbHOM Kopropaiuu ypoBaeM B 20-50 mutH. moir.'?;

5) BecbMa COMHHUTENBHO, YTO JaHHBIC CPEICTBA, OCOOCHHO B (popme «IIpsi-
MBIX HUHBECTHUIHID OyIyT MOABEMHBI AJs1 OONBIIMHCTBA aBTOPH3UPO-
BaHHBIX MOCTABIIMKOB OOOPYIOBaHMS IS TIOOANBHBIX KOPHOpaIuit
(KoTOphIe, HATOMHUM, UMEIOT B CBOEH Macce Io0aIbHBIA 00bEM IPo-
nax meHee 1 mupn EBpo), Tak Kak JaHHBIE CYyMMBbI OyIyT COCTaBJISTh
5-10% u G6onee ot 001Iero 0ObeMa aKTUBOB JaHHBIX KommaHuil. Kpome
TOTO, BEIMKH CTPAHOBBIC PUCKHU IS BBIICTICHUS PA30BBIX UHBECTUIUI
110JJ0OHOTO0 OTHOCUTENBHOI'O pa3Mepa;

6) B 3THUX YCIOBHUAX HEOOX0aUMO OyzmeT mpuberarh K CrielHaIbHBIM (Hop-
MaM MPOEKTHOTO (PMHAHCUPOBAHMSI, ONMUPAIOIIUMCS Ha UCIIOIB30BaHUE
KpeauToB poccuiickux 6aHkoB co 100% WHOCTpaHHBIM KallUTAIOM, Yb1
MaTE€pPHHCKHE CTPYKTYPHI SBISIFOTCS ITAPTHEPAMH ITI00AIBHBIX KOPIIOpa-
Ui, onepupyromux B Poccun, 1 YbM POCCUUCKUE TIPEANPUATUS HY K-
JTAIOTCSl B OOHOBJICHUU;

7) IaHHBIC KPEAUTHI JOKHBI YACTUYHO JIMOO MOTHOCTHIO TAPAaHTHPOBATh-
Csl IOTPEOUTEISIMU TTPOU3BOJMMOTO 00OPYIOBAHHS ITyTEM 3aKJIFOUCHUS
JIOJITOCPOYHBIX KOHTPAKTOB HA MPHOOpETEeHUE MPOAYKLIHUH BHOBb CO3-
JAIOUINXCS XO3SUCTBEHHBIX 0O0mIecTB. [log00HbBIE KOHTPAKThl MOTYT
JOTIONTHUTEIBHO CTPAaXOBaThCs, © UMEHHO B 3TOM IYHKTE (rocynap-
CTBEHHOE CYyOCHAMPOBAHUE 3aTPaT Ha CTPAXOBAHUE JOJITOCPOUHBIX KOH-
TPaKTOB MOCTaBKU 00OPYIOBaHUsI, BIIEpBbIE Mpou3BoaumMoro B Poccun
WIHM 3aMEIaloIero MoCTaBKu UMIIOPTHOTO OOOPY/AOBaHUS) U CIEAYET
MCIONB30BaTh MMPOBO3MIIAIIAEMBII POCCUICKUMU BIACTIMHU KypC Ha IO-
JUTUKY UMIIOPTO3aMEIlEHUS.

[Tpu ObIcTpO¥i U yCTIEIIHOM peanu3aly NpeaoKEHHONW CXeMbI Mbl OXKH-
naeM nosiBieHust B Omkaiimue roasl 1o 100-150 coBMecTHBIX mpearnpu-

10. Ha mpakTHKe, Jaie Bcero OyayT JOCTaTOYHBl HHBeCTUIHH B 10-20 MITH. 10T,
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ATUN MEXY POCCUHCKUMU 3aBOJJaMH U INI00AIbHBIMU aBTOPU3UPOBAHHBIMU
MOCTABIIMKAMH TPOMBIIUIEHHOTO 000PYAOBaHMs B 00JaCTH MUIICBOM, XH-
MHUYECKOH, (hapMaleBTHIECKON OTpacid U B OTPACIIN IPOU3BOACTBA CTPO-
uTenbHBIX MarepuanoB u DIY. JlaHHbIE NPEANPUATHS CMOTYT 3aKPBITh 110
60-70% ot oObema crpoca pOCCUHCKUX MPEANPUATHI 3alalHBIX KOpIopa-
Uil Ha 000pyIOBaHKE /ISl TEKYILErO pEMOHTa U 00CITY>)KHBaHUSI OCHOBHBIX
U BCIIOMOTATeNbHBIX NPOU3BOACTBEHHBIX MOIIHOCTEH, a, B NEPCIEKTHUBE,
NEeperTH K TOCTaBKaM JaHHOW MPOAYKIMH B APYTHE CTPaHBI MIPUCYTCTBUS
KOMIIaHUH-TIOTPEOUTECH.

HoBble cxeMbl MACIITA0OHOI MOATOTOBKM PA0OOTHUKOB 1JISI POCCUICKHMX
NMPOM3BOJICTB 3aMaJHbIX KOPIOpauuii

Poccuiickue mpou3BoACTBa 3amajHbIX KOPHOpPAIMHA — JOCTATOYHO HeE-
OoJblllas 4acThb POCCHICKON MPOMBIIUIEHHOCTH, Ha KOTOPBIX 3aHSTO, IO
pa3nuuHbIM orieHKaM — oT 120 1o 150 Thic. yenoBek!''.

B marepuanax, nmoarorosieHHbix k 29-my 3acenanuto KCHUUM (okTsa0ps
2015 roga), B paznene 2.10 «MIHHOBaIIMOHHOE Pa3BUTHE» COACPIKUTCS PSIT
BIOJIHE JEIbHBIX MHPEJIOKEHUN IO MOBBILIEHUIO YPOBHS INpPENoJaBaHUs
WHXXEHEPHBIX JUCHUIUIMH B poccuiickux BY3ax, cBsizu mpemnopaBaHusi ¢
MPAaKTUKOH, (DOPMHUPOBAHUS «IIPUKIATHOTO OakalaBpuara», pa3pabot-
K€ peKOMEHJAlMi MO0 MporpaMMaM «HOBOTO MHXKEHEPHOTO 0Opa30BaHUSD»
(oOydeHne Kpocc-IUCHUILTUHAPHBIM HABBIKAM, TOCTPOEHUE CUCTEMBI «00-
JaKa» CMEKHBIX KOMIETEHUUH HpU MOJYyYEeHUH OCHOBHOTO OOpa3oBaHUs,
(bopMHpOBaHUE KAaTErOpUU HHKEHEPOB-IPEANPHHUMATEIICH, WH)KEHEPOB
— product managers u 1.1.) (KCHUH, 2015, c. 200). Ognako, B marepuagax
KCHU oTcyTCTBYIOT KJIFOYEBBIE MOMEHTHI B OOJIACTH MOJATOTOBKH BBICOKO-
KBaJIM(UIUPOBAHHBIX PA0OUYHMX KaJPOB AJISl KIIPOU3BOJCTB MUPOBOTO YPOB-
H». Mexay TemM I pOCCUUCKMX IPEANPUATHNA 3alaJHbIX KOPHIOpPaLUN
1oa00p KBanu(UIMPOBAHHOTO IEPCOHAJIA OKA3bIBAETCS BECbMa HEPOCTHIM
nenoMm. CuTyarus ¢ moadopoM MepcoHasia Ha TUHIIMYHOE POCCUICKOE Mpe-
IPUATHE 3alaJHON KOpPIOpAalMK 4Yalle BCEr0 MOXKHO IPEJCTaBUTh B BHUJIE
KOKTEHJIbHOM PIOMKH (IITUPOKOE OCHOBAaHUE, TOHKAsI HOXKKA, KOHYCOOOpa3HO

11. JlaHHas OIIEHKa OTHOCHUTCS K YHCIICHHOCTH PAOOTHUKOB, 3aHATHIX HETIOCPEICTBECH-
HO Ha TIPOM3BOJICTBE, M HE BKJIFOUACT PaOOTHUKOB COBITOBBIX MOApa3AeIeHUH, OyxTal-
TEpOB U (PMHAHCOBBIX pabOTHUKOB M MHOTO MEpPCOHANa POCCUICKHUX MOApPa3ACICHUM
MEXTyHAPOIHBIX KOPIIOPALINH.

[74]



[TPAMBIE 3APYBEXHBIE MHBECTHUILIMN B POCCHUI: HOBBIE BOSMOXHOCTH PA3BUTHUA

paciupsoIascs BEPXHsIS 4YacTh) -- OOBIYHO MY MPETEHICHTOB HA CaMble
HUKHHE TO3ULIMN «PYYHOTO TPY/a IPU MalllMHAX U MEXaHU3Max» (yIaKoB-
LIMKOB, COPTUPOBIIUIL U T.11.) ObIBAET BIIOJIHE YIOBJIETBOPUTEIBHBIM, TaK K€
KaK ¥ MyJ MPETeHICHTOB Ha YIpaBJIeHYECKHUE JOKHOCTU. A BOT HaOOp Ha
«CpemHHe MO3MLUNY» — MEXaHUKOB-HAIAJYUKOB O0OPYIOBAHHUS, MIIAIIINX
HMHXEHEPOB, HAYaJIbHUKOB YYaCTKOB OKAa3bIBACTCSl CEPbE3HOM MpPOOIEMOI.
MHoOruM KOMMIaHHSIM MPUXOAUTCS NpUOEraTh OJIHOBPEMEHHO K JIBYM BBI-
COKO3aTpaTHBIM MepaM — Tak Ha3eiBaeMomy “overskilling” (mpuBneueHuro
JuIl ¢ U30BITOYHBIM 00pa30BaHUEM Ha JAOJDKHOCTH, HE TpeOyromue momo0-
HOTO ypOBHsI 00pa30BaHMsI) M K JJIUTEIBHBIM 3apyO€KHBIM CTaKUPOBKAM
Ha JIpyruX 3aBOJaxX KOPHOpalUH WIM Ha MPEINpHUSITHIX - U3TOTOBUTEINSIX
obopynoBanus'?. B ycrnoBusx ObICTPOro pocTta phIHKA U OOJIee YeM yIOBIIET-
BOPUTENBHBIX (DMHAHCOBBIX Pe3yNbTaTax AesITeIbHOCTH POCCUICKOTO Ipe-
NpUATUS TTOJOOHBIE MEPHI Ka3ajKCh BIOJHE NMpUEMIIEMBIMHU. B ycioBusx
CTarHaluu cripoca nofo00HbIe BBICOKO3AaTpaTHbIE CIIOCOOBI «BBO/IA B JOJIK-
HOCTB» CTAHOBSITCSI HETIO3BOJIUTEIHHON POCKOIIIBIO.

Takum 00pazom, A YyCTOHUMBOTO MOAACPKAHUA POCCHMCKHUX IMPOU3-
BOJICTB MHUPOBOI'O YpOBHSI HEOOXOAMMO CO3JaHUE KOMILUIEKCHOW CUCTEMBI
MOJATOTOBKH CPETHEro TEXHUYECKOro nepcoHana. B ycnoBusx peanbHO co-
KpalIaloIIuXcsl TOCYIapCTBEHHBIX PAcXOl0B HAa OOpa3oBaHME HANIEATHCS,
YTO rOCYapCTBO BO3BMETCS 3a 3Ty 3aJauy, HE IPUXOAUTCs. Mexy TeM 1o-
TPEOHOCTh B CPEJHEM TEXHUYECKOM IEpPCOHAJIE, HE TPEOYIOIEM JJIUTEIb-
HBIX ¥ JOPOTOCTOSIIIUX MEP «IOBOAKH», BECbMa BBICOKA — Mbl OLIEHUBAaEM
ee B 5-10 ThIcsiu yesnoBeK Ha FOPU3OHTE B JIBAa-TPU rofa JUIsl CYIIECTBYIO-
LIMX POCCUHCKMX NPEANpUATUHN 3anaAHblX kopropauuil (mo 5-10 gyenosek
Ha OpeJupUsTHE CPEIHUX pa3MepoB) U B 1-3 ThICAYM YETIOBEK /AJI1 BHOBb
cozpatonuxcs 100-150 ManbIX U CpeTHUX COBMECTHBIX MPEAPHUATHI B 00-
JIACTH MIPOU3BO/ICTBA MPOMBIILIEHHOTO 000opynoBanus (ot 10 1o 20 yenoBek
Ha BHOBb CO3/IAIOILEECs MIPEANIPUATHE).

Coznanue MpUHLMIIAAIBHO HOBOW CUCTEMBbI IMOATOTOBKU CPEIHETO TEX-
HUYECKOT'0 IepcoHasa o0ycaaBInBaeTCs TEM, TO BaXKHEHIIMMU AIeMEHTaMu
MOJTOTOBKH CPEIHET0 TEXHUYECKOTO MEepcoHaia JIOMKHBI CTaTh OCBOCHHUE
CJIEYIOIIMX BUI0B KOMIIETEHIIUI:

12. Tak, nepen 3amyckom 3aBoaa Oriflame B ssHBape 2015 1. Bce BHOBb NPUHSATHIC HH-
YKECHEPHI IPOXOIIIIN CTAXKUPOBKY B TEUCHHE MECSIIIA, a BHOBb HAOpaHHbBIC padoune — B
TeueHHe AByX MecsleB Ha npeanpusatusax B [lonsme u B IlIBenuu. [Ipu 3anycke 3aBona
KHAVY® I'unc B 1. KyHTrype ciecapu aBTOTpaHCIIOPTHON CITy>KOBI IPOIITH CTAXUPOBKY
B ABCTpHUH, TI€ BBIIYCKAIOT MOrpy3uuku Liebherr u Bo dpanimy, rae BHITYCKAOT 3KC-
kaBatopbl Liebherr (FMVideo, 2013).
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1) ba3oBble 3HaHUA [0 IIUPOKOMY KPYry HNPHUKIAIHBIX JTUCLUUIUIMH (Ma-
TEepHUAJIOBE/ICHNE, MEXaHUKA, JIEKTPOTEXHUKA U AIEKTPOHHUKA, YCTPO-
CTBO IIPOLIECCOB U aIllaparoB).

2) Ilpaktuyeckue yMeHHs K OBICTPOMY OCBOEHHUIO MPUEMOB paboThI Ha OC-
HOBHBIX BHUJaX TEXHOJOTHYECKUX TpoIieccoB, obopynoBanust u KUlla,
YTO MPEAYCMaTPUBAET CTAKUPOBKHU CPEIHEN MPOIOIDKUTEILHOCTH (1-2
Mecsdlla KakJas) Ha psje Hauboliee nepeioBbIX POCCUMCKUX MpeAnpu-
SITUH 3aMaJHbBIX KOpHoparui

3) VYmeHue yuuThCsl U OCBaMBATh HOBbIE 3HAHMS. BIionHe BEpoOsATHO, 4TO B
OmKaiiiee ecCATUICTHE JaHHBIM PaOOTHUKAM MPUAETCS CTOIKHYThCS
C COBEpPILEHHO HOBBIMM IMPHUHIMIIAMU MPOU3BOACTBA, HAXOJSIIMMHUCS
MTOKa Ha CaMbIX paHHUX CTaIusX pa3Buths - UuTepHeToM Bemei (“ToT”),
«xoboTu3amuei» (“cobotics”) — HCMONB30BaHUEM MTPOMBIIUICHHBIX PO-
00TOB HE JUIsl 3aMEHBI, a JJIS MOIJICPKKHA ONEpPaIlii, BHIMOIHICMBIX
JIOABMHU, «JIOTIOJTHEHHON peasibHOCTBIO» (“‘augmented reality”) — Bup-
TyallbHBIX MO/ICKA30K, MOCTYMAIOUINX B PEXKUME PEaIbHOTO BPEMEHH BO
BpEMSI BBIMOJIHEHUS OTepalliii COOPKU U MHBIX CIOXKHBIX OINEpalfii B
nexax npennpusTus; TpexmepHoi nedaru (“3-d printing”), 3ameHsto-
et caMu 0a30BbI€ TMPUHITUIIBI TIOCTPOCHUS JIeTalled U KOHCTPYKIIHA.
Jy1st OBICTPOrO OCBOCHHUS MOAOOHBIX TEXHOJIOTUHA POCCUHCKUIA CPEaHUI
TEXHUYECKUM IEPCOHAII I0JKEH UMETh XOPOIlIee BIaIeHHEe OCHOBHBIMU
SI3BIKAMH TEXHUYECKOW JOKYMEHTAIMH (QaHTIIMACKHA /U HEMEIIKHA ).

4) Jlupepckue HaBBIKU, B TOM YHCIIE CIIOCOOHOCTH BO3MIIABIATH PA3HOPO/I-
HBIE TPYIIBI (OpUraasl, ydactku) u 3h(ekTuBHO 00ydaTh HOBBIM MPU-
eMaM paboThl CBOMX KOJUJIET W MOAYMHEHHBIX (2 MHOTJA U HENmOoCpel-
CTBEHHBIX HAYAJIbHUKOB M COTPYIHUKOB MIPEANPUATUI-CMEKHUKOB).

Taxke MOHATHO, YTO CO3/laHUE cHCTeMbl 3((EKTUBHOTO HAKOIIJICHUS
MOJOOHBIX KOMIIETEHIMI HE MOXET peajn30BaThCcsi B paMKaX CyIIECTBYIO-
LIMX TOCY/IaPCTBEHHBIX YUPEKICHUIN CPETHETO ClIeMaIbHOI0 00pa3oBaHus
C yCTapeBIIMMHU Y4eOHBIMH IUJIaHAMHM U MPOTrpaMMaMH, HU3KUM YpPOBHEM
KBaJIM(UKALMY TIperiojiaBaTeniell v, B OOJIBIINHCTBE CIy4yaeB, ¢ BecbMa y0o-
roit MmarepuanbHoit 6a3o0ii. Takum 00pa3oM, pedb UAET O CO3AAHUU B CaMOe
onmmxkaiee Bpems (HaunHas ¢ 2017 roga) CUCTEMBI YaCTHBIX TEXHUYECKHUX
KOJUIE/KEH, CBOOOIHBIX OT 3a00T TOCYapCTBEHHOM aKKpEAUTALlMU U He
MPETeHIYIOMUX Ha MPEIOCTaBICHHE TUIUIOMOB rOCyJapCTBEHHOTo 00pas-
1a. MUHUMAIBHOE YUCIIO MOJOOHBIX KOJJIEKEH JOJDKHO OBITh HE MEHee
10 (1-2 xomnemxa A NpeAnpUsTUR CTPOMMHIYCTpUH, 2-3 KOJUIEAXKa AJs
NPEANPUATHI TUIIEBOM MPOMBIIUIEHHOCTH, 2-3 KOJUIEIKA JUIsl IPEAIPUs-
TUN XUMHUYECKOM MPOMBIIIJICHHOCTH U (hapMalleBTUYeCKOro IPOU3BOICTBRA,
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3-4 xomtemka /Ui BHOBb CO3/JaBA€MbIX COBMECTHBIX MPEANpUATHIl B 00J1a-
CTH NPOU3BOJCTBA POMBIIIJIEHHOTO 000pyA0BaHuUs).

BrlmenepeurcieHHble BUbl HEOOXOIUMBIX K OCBOECHUIO KOMIETEHLUN
MPEANOIaraloT CyIIECTBEHHYIO «CABUXKKY BBEPX» CPEIHEro Bo3pacra Io-
CTYIUIEHMSI B JaHHBIE KOJUIEKHU — ¢ 17-18 neT (HernocpeacTBEHHO 10 OKOH-
YaHUM CpeHEeH WIKOJbl) 10 21-25 ner u Bele. ITO, KCTaTH, CHUMAET BO-
MIPOCHI, CBA3aHHBIC C MPOXOKJEHUEM 00s3aTeIbHON BOCHHOH CIIYX ObI BO
BpeMsi JIM0O HEMOCPEACTBEHHO MOCIIe OKOHYAHUS 00yUeHUsI.

OueBUIHO, UTO CO3/1aHUE MOJOOHBIX YACTHBIX KOJUIEHKEH MOXKET UMETh
pasnu4YHbIe opraHu3anuoHHbie (Gopmbel. Hambonee momxomsmiei dopmoit
ClelyeT IPU3HATh CO3JJaHUE YACTHBIX HEKOMMEPUECKUX NAapTHEPCTB U3 Be-
nyuux 3anaanbix kopnopainuii — uwienoB KCUU u AED (Acconmanuu eBpo-
MeKWCKOro OM3Heca) — I KaKJI0TO OTACIBHOIO KOJIJICKA.

[Ipu moucke BapuaHTOB pa3MENICHUS MOJOOHBIX YACTHBIX TEXHUYECKUX
KOJIJISXKEH CIIeMyeT YUUTBIBATD «J1a3eiKy», penocTaBieHnyto cT. 20 («Oco-
OEHHOCTH OCYIIECTBICHUS 00Pa30BaTEIbHON JEATEIILHOCTH HAa TEPPUTOPUHI
OTIEPEXkKAIOIIETO COLHAbHO-I)KOHOMHUECKOTO pPa3BUTUs») DenepaabHOro
3akoHa oT 29.12.2014 N473-®3 (pen. ot 13.07.2015) «O Tepputopusx omne-
PEKAOIIETO COIMAIbHO-IKOHOMUYECKOTo pa3BuTusa B Poccuiickoit denepa-
LUW», KOTOpas MIacuT: «B 1ensx co3nanus ycaoBUM AJid IPUMEHEHHUS JIy4-
IIMX MHOCTPAaHHBIX METO/I0B M CTAH/IapTOB 00pa30BaTeNbHON AATEIbHOCTH,
00y4YeHUs COTPYAHUKOB PE3UIEHTOB TEPPUTOPUH ONIEPEIKAIOLLIETO COLHAIIb-
HO-PKOHOMHUYecKkoro pa3putusa IlpaButensctBo Poccuiickoit deneparuu
BIIpaBE yCTAHOBUTH OCOOEHHOCTH JIMIIEH3UPOBAaHUS 00pa30BaTeNbHOM Jie-
ATEIBHOCTH OPraHM3aLUi, OCYIIECTBISIOMINUX 00pa30BaTEeNbHYIO JesTElb-
HOCTB TI0 IIpOorpaMMam MpoheCCHOHAITBHOTO O0YYEHUS U TOTIOIHUTEEHBIM
npodeccuoHaNbHBIM MPOrpaMMaM Ha TEPPUTOPUHU ONEPEkKAIOUIETr0 COLU-
aJIbHO-3KOHOMHMYECKOTO Pa3BUTHS, CO3/IaHHBIX HA TAKOM TEPPUTOPUU WUIIU
SABIIIOIUXCA PE3UACHTAMU TEPPUTOPUH ONEPEKAIOLIETO COLMAIBHO-IKO-
HOMHUYECKOTO pa3BUTH». TakuM 00pa3oM, YaCTHBIM TEXHHUECKUHN KOJUICIK
MOKET HE MPOXOIUTH (opMalibHbIE MPOLEAYPHI MOTYyUEHUs! cTaTyca pesu-
JICHTa «TEPPUTOPHUU OTEPEKAIOMIETO Pa3BUTUM. UTO KacaeTcs 0COOEHHO-
CTE JIUIICH3UPOBAHUS TOJOOHBIX YUPEKICHH, TO JaHHBIH BOIIPOC TOIHKEH
obITh petieH ¢ [IpaButensctBoM P® yxe k 30 ceccun KCHUU (koHer okrs-
ops 2016 rona).
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3aKJII0ueHue

Me1 nokazanu, uro B 2012-2013 rr. poccuiickre nporu3BOCTBA 3aN1aHBIX
Kopriopanuil JoOUIUCh YCTOMYMBOTO TMOJIOKEHHSI B COCTaBE MAaTEPUHCKHUX
KOMIIaHUH IyTeM JOCTHKEHUS BBICOKOTO YPOBHS TEXHUUYECKOH d(PPeKTrB-
HOCTH, BBICOKOH ciocoOHOCTH abcopOMpoBaTh MHHOBALIMU U T€HEPUPOBATH
VWHHOBAIIMOHHBIC HJIEH, BHICOKOHN KBaNU(UKALUKA U MOTUBAIIUHU MIEPCOHAA.
DTO MOCTYKUIO MPUIUHOM 3a7m0kuTh B 2011-2013 rT. 60I€e COTHU HOBBIX
MIPOMBITIUICHHBIX MPEANPUATHN ¥ aKTUBHO MOACPHHU3UPOBATH CYIIECTBYIO-
L{1€E 3aBOJBI.

BBenenue cucteMbl CAaHKIUI U KOHTPCAHKIIUHN U, 0COOCHHO, MaJICHNE Kyp-
ca py6ust B koH1ie 2014 roya pe3Ko NOMEHSIIO BeCh SKOHOMUYECKHI TaHmadT
pa3BUTHS 3anmagHbIX Kopnopauuii B Poccuu. Tem He MeHee, Ha MPOTSKEHUN
2015-nepBoii momoBuHbI 2016 Toma abcomr0THOE OOIBITUHCTBO MEXKTYHAPO/I-
HBIX KOPIIOpPALMi COXPaHUIM CBOU POCCUKCKHE MPOU3BOJACTBEHHBIE MOIIIHO-
CTH U JJa)K€ 3aBEPIIUIIN paHEe HA4YaThle MPOEKTHI, BBEIs B CTpoil 80 HOBBIX
3aBojoB. BmecTe ¢ Tem, coxpaHeHue HU3KUX 1IeH Ha HEPTh, IPOI0IDKAIOIIEe-
Csl CKaTue MOKyNarelbHOM CIOCOOHOCTH HACEJICHHUS, COKPAIICHNE PealIbHBIX
00bEMOB TOCY/IapPCTBEHHBIX 3aKYTOK HE OCTABJISIOT IAHCOB Ha OBICTPOE BOC-
CTaHOBJICHHUE CIIPOCA, 32 UCKIIOUEHUEM OTACIBHBIX CETMEHTOB.

B 3TuX ycnoBusix ans coxpaHeHHs] TEXHUYECKOW U SKOHOMHUYECKOH 3(h-
(hEeKTUBHOCTU POCCHUICKMX MPOU3BOACTB 3alaIHBIX KOPHOpalHi MmpocMa-
TPUBAETCS PSAJ MEpP KaK TAKTUYECKOTO, TAK U CTPATETMUYECKOT0 Xapakrepa.
B ob6nactu TakTHyeckHX Mep CleAyeT yKa3aThb Ha Pa3BUTHUE HKCIOpPTA U3
Poccun (ocobenHo mponaykiuu moja mioOajdbHbIMU OpeHJaMu), pa3BUTHE
KOHTPAKTHOT'O IMPOU3BO/ICTBA 10 3aKa3aM KaK MHBIX 3alaJHbIX KOPIOPALIHA,
TaK U JIOKAIBHBIX (DUPM, peanu3alus OTACIBHBIX «IIOAIEPKUBAIOLIUX)
WHBECTUIIMH B cepax, COXPAHIIOMNX MAKCUMAIBHO OIarONpUSTHBIC TIep-
CIEKTHUBBI POCTA CIIpOCa.

OnHOBpeMEHHO BCTaeT OoJiee ClIoXKHas 3a7a4a COXPaHEHUs O0IIeTo IHK-
Ja BOCIIPOM3BOJICTBA POCCUMCKUX MPEANPUATUNA 3amaJHbIX KOpIoOpaluil B
YCJIOBHSIX, KOTJIa BOCCTAHOBUTEJIbHASI CTOUMOCTh aKTHUBOB, MOJACYUTAHHAS
WCXOMSI U3 CTaHJAPTHBIX YCJIOBHH MCIOIB30BAHUS UMIIOPTHOTO 00OpY/I0-
BaHUS M KOMIUIEKTYIOIINX, OKa3bIBA€TCS HAMHOTO BbIIlIe OalaHCOBOW CTO-
MMOCTH aKTHBOB, a TEKYIIHE YCJIOBUS XO3SiCTBOBAHUS HE 0OECIEUMBAIOT
MOOMIU3allM BHYTPEHHUX (DMHAHCOBBIX PECYPCOB JUIsl COXPAaHEHUS JO-
CTUTHYTOI'O YPOBHS TEXHUYECKOU 3PPEKTUBHOCTH. 3A€Ch Mbl IIPEIaracM
KOMIUIEKC MEp CTPATErH4eCKOro Xapakrepa — JOKAIU3aLUI0 TPOU3BOICTBA
100aNbHBIX TOCTABIIMKOB IMPOMBINIJICHHOTO OOOPYIOBaHMS, HCIONb3Ys
cnenuduueckue (pUHAHCOBOTO-OPTaHU3AIMOHHBIC CXEMbI (COBMECTHBIE
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MPEINPHUITHS C POCCUUCKUMU KOMIAHUSAMHU, 0COOEHHO B PETMOHAX, cIabo
OXBAUCHHBIX 3aIa/IHBIM KalUTajaIoM, GUHAHCHPOBAHHUE PA3BUTHE TIPOU3BO/I-
CTBa 00OpY/IOBaHMS 3a CUET KPEeIUTOB poccuiickux 6ankoB co 100% uHO-
CTPaHHBIM KalMTaJIOM, COXPAHUBIIUX JOCTYI K MUPOBBIM PhIHKAM KaluTa-
Jla IpU MPEA0CTaBICHUH (PMHAHCOBBIX TAPAHTHI CO CTOPOHBI MMOTpeOuTENeH
000pyIOBaHUS U JOMOJHUTEIIEHBIM TOCYIAPCTBEHHBIM CTPAXOBAaHHEM KOH-
TPAKTOB HA MTOCTABKY UMIIOPTO3aMEIIAIOIIETO 000pyIOBaHUS).

K nanHelM MepaM COXpaHEHHUs CYIIECTBYIOIIMX POCCUHUCKHUX MPOU3-
BOJICTB 3alaHBIX KOPIOPAIUI 3a CUET «IJIOKaIU3alliuy MPOU3BOIUTENCH
MIPOMBIIIICHHOTO 000pYJIOBaHUS HETOCPEICTBEHHO TMPUMBIKAIOT U MEpPhI
pa3BUTHA KaAPOBOTO MOTEHIIMAIA POCCUICKUX POU3BOJICTB 3aaIHbIX KOP-
nopanui, 0COOEHHO CO37aHHE KOopIyca «yHTep-o(hUIEPOB» MPOU3BOICTB
MHPOBOTO YPOBHSI — BBICOKBAJIM()UIIMPOBAHHOTO CPEIHETO TEXHUYECKOTO
MEepCoHaja, CIOCOOHOTO OBICTPO OCBAMBaTh CTPEMHTEIBHO MEHSIOIIHE-
CSl TEXHOJIOTHH MPOMBIIIJICHHOTO MPOU3BOJICTBA, MPUHUMATh MOJENIU TO-
BeJICHUsI, HEOOXOAUMBIE IJis I0OPOCOBECTHON paboThl, U 00yYaTh HOBBIM
npueMam u ¢popmaMm paboThl CBOMX KoJuler. MaccoBasi OAroToBKa pabot-
HUKOB MO00HOM KBaJTM(UKAUK BO3MOXKHA JIMIIE MPU CO3AAHHUH TIOJ ATH-
nori KCU/AEDB cucTeMbl 4acTHBIX TEXHUYECKHUX KOJIJIEIKEH HOBOIO THIIA,
WCIIONB3YsI OINpENeICHHbIE BOZMOKHOCTH, MPEAOCTaBIsIEMbIE POCCUNCKUM
3aKOHOJATEIHCTBOM B 00JIACTH «30H OMEPEKAIOIIETO PA3BUTHUS.

Bce aTi 1 MHOTHE WHBIC OLIEHKH, BBIBOJIBI U TPEIJIOKCHUS HYXKIAIOT-
Csl B YTOUHEHUHM U KOPPEKTUPOBKE. ITO JOJKHBI C/IETATh WHBIE SKCIIEPThI
— MEHEeJ[Kephl ITI00ATbHBIX MPOU3BOJCTBEHHBIX KOMIIAHUNA U (PUHAHCOBBIX
OpraHM3aIfi, COTPYIHUKH MEXIYHAPOIHBIX SKOHOMHYECKUX OpraHu3a-
UK, TPEJCTaBUTEIIN OM3HEC-COO0IIECTBA U BIACTHBIX CTPYKTYDP «IIPHHH-
Maroleil crpanbl». [T1aBHOE, MBI XOTENH MOKa3aTh, YTO 3aMETHOE MPUCYT-
CTBUE B POCCHUICKON SKOHOMHUKE TEXHUYECKU A((HEKTUBHBIX MPOU3BOJCTB
MEXIYHAPOIHBIX KOpPHOpaIui, 00CIyKUBaeMbIX KBaTU(MUIIUPOBAHHBIM U
MOTHBHPOBAHHBIM IEPCOHATIOM, U YCTOWYMBOE PA3BUTHE MOJOOHBIX IPO-
W3BOJICTB SIBJISIETCSl HEOOXOMUMBIM YCIIOBHEM coxpaHeHus: Poccuu B cembe
UMBUJIM30BAHHBIX HAIUH.
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Moscow, August, 2016

This paper or rather discussion material is the result of work in the area
of research of strategies, tactics and peculiarities of organization of the
Russian manufacturing subsidiaries of Western multinational corpora-
tions conducted in 2012-2016.

Certain stages of this work were funded by the Research Fund and
Basic Research Program of the National Research University “Higher
School of Economics”, the part of the work was conducted on our own
initiative. It should be specifically emphasised that neither firm or corpora-
tion mentioned in the report, rendered financial support to this work, that
is why all opinions and conclusions are fully unbiased. At the end of this
short background I would like to recall the never-dying book of Lev Kassil
called The Black Book and Schwambrania and repeat after him that this
paper “is not a revelation, it is simply a visual aid”.
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Informational background of the research

This analytical material is based on the analysis and synthesis of four
types of information - impressions from visiting the Russian plants of
Western multinational corporations, results of the interviews with man-
agers of international corporations of different levels, analysis of corpo-
rate reports and media materials.

In 2012-2013, we visited and interviewed the directors of 17 plants of
15 corporations in order to understand the peculiarities of organization
of the innovative activity both at the enterprise and more broadly in the
Russian unit of international corporation or, in general, in the global cor-
poration. At the next stage of the research we wanted to understand the
process of development of the Russian manufacturing subsidiaries of in-
ternational companies and the criteria of elaboration, “defence” and im-
plementation of the new manufacturing unit development projects (new
lines, production facilities, purchase and construction of new plants). So,
we needed contacts with persons responsible for elaboration and imple-
mentation of such projects. In 2014-2016, we interviewed several dozens
of department top managers responsible for the development of the Rus-
sian business of the corporation or the whole business in the Eastern
Europe, and in one case, had an interview with the CEO of the global cor-
poration. In some cases the interviews were held annually in 2014-2016.
Besides, in 2014 and 2016 we interviewed directors of the Russian plants
of Western multinational corporations.

Following a series of interviews held in summer of 2015, we felt the
lack of quantitative data on the development of the Russian manufactur-
ing subsidiaries of Western multinational corporations. There was raised
a question - how many new plants of Western corporations have been built
in Russia in recent years? Official statistics in this question were helpless,
but in general this problem turned out to be not so hard. The thing is that
keeping to the famous Soviet tradition, the Western corporations strive to
invite top representatives of the state authorities to the opening ceremo-
nies of their new Russian manufacturing facilities. Therefore, the produc-
tion complex of RUSVINYL in Kstov (joint ventures of the Belgian Solvay
and “SIBUR”) was opened by the President of the Russian Federation;
the Prime-Minister of the Russian Federation laid the foundation stone
of the new Kaluga engine plant of Volskwagen Group RUS and opened it;
the Mayor of Moscow attended the launch of the new line at the PepsiCo
plant in Lianozovo, etc. So, due to the analysis of press-releases of the
Russian manufacturing units of international corporations, review of the

[89]




I.B. GURKOV

federal and, in particular, local press and TV news as well as by using the
materials of the unique blog “New Plants and Productions Facilities” from
www.sdelanounas.ru, we managed to identify almost all the new plants,
put into operation in Russia by Western corporations in 2012-2016 and
the substantial part of shops, productions facilities and lines put into op-
eration at the existing plants. Moreover, we conducted the analysis of the
public reports of the corporations actively present at the Russian markets
as well as of the available materials of the press conferences with the
CEOs of these corporations.

This array of diverse information, subjected to different methods of
analysis, served one goal — to reproduce the recent history and the current
state of the Russian manufacturing subsidiaries of Western companies,
capture the logic of the corporate actions and foresee the subsequent most
probable (and hardly probable but highly desired) steps of the international
corporations as regards to their manufacturing subsidiaries in Russia.

Position of the Russian manufacturing subsidiaries
of Western multinational corporations in 2012-2013

In order to give correct evaluation of the current state and prospects of
the Russian manufacturing subsidiaries of Western multinational corpo-
rations we have to go back to 2010-2012. The basic model of development
of the Russian manufacturing units of Western multinational corpora-
tions was finally drawn up and started to be modified for more compli-
cated tasks in that period.

We understand the basic model of development as follows:

e Emphasis on creation in Russia of not only the modern plants, but
also of the manufacturing subsidiaries exceeding the average level of
manufacturing subsidiaries of the parent company as for the “central-
ity” of the production processes and level of the production culture
and technological discipline..

e The maximum use of potential of the Russian enterprises for “small
innovations” (product modification and enhancement of the produc-
tion processes and start-up procedures as well as acquisition of new
production facilities). At that part of such innovations would get the
status of the best corporate practices when the technologies and work-
ing practices created in Russia, were transferred to other plants of the
parent company, for example, to the USA.
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e “Multi-stage” development of the Russian manufacturing units, when
“launch teams” consisting of the most capable engineers and workers
moved from “the old” Russian plants to the new Russian plants of the
corporation on the temporary or permanent basis.

e Final formation of the code of conduct of employees of the Russian
manufactures of Western multinational corporations relying on the
stability-friendly system of human resource management (preferably
permanent labour contracts, emphasis on the guaranteed part of wages
rather than on bonuses, careful attention to the working place safety).

At the same time in 2011-2012, CEOs of the global corporations no-
ticed the tightness of the basic model of development of the Russian units
for their further expansion and, above all, getting more effective output
from the Russian business. First of all, in a number of sectors Western
multinational corporations won full domination - in 2012 they controlled
90% of the tobacco and car markets, more than 85% of the Russian beer
market, and several segments of building and repair materials (DIY), etc.
Therefore, further expansion through mergers and takeovers became just
impossible (all plants or just suitable sites worth attention have been
already bought). There were three options left - to develop actively and
modernize the existing plants, resort to contract production or enhance
the production localization at the expense of building the new plants
from the ground up. All three options were used to different extent by
separate areas. In the area of building and repair materials (DIY) the pri-
ority was given to the modernization of the existing plants and partially
to the building of the new ones. In the automotive sector the construction
of the new car assembly plants and active use of the contractors began
as far back as in 2000s, but since 2010-2012 it was added by localization
enhancement (construction of engine plants Ford and Volkswagen) and
attraction to Russia of of global car components suppliers (Bosch, Nemak,
Continental, Fuyou Glass, Fijikura, Schaeffler, etc.). In the food industry
the contract production has been used by the Western multinational cor-
porations in Russia since 1990s, but for many reasons it has been consid-
ered as a desperate measure. Correspondingly, in 2010s significant efforts
were taken to transfer the contract production range to the on-site pro-
duction facilities. As a result, in 2010-2013 in the food industry the main
attention was given to the development of the existing plants as well as
to the optimization of the production facility fund.

Secondly, the scales of the Russian business themselves urged forward
the expansion of the subsidiary mandate of the Russian units. Correspond-
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ingly, the Russian units of foreign corporations obtained significant rights
in the sphere of pricing, product designations, ways of product promotion
and composition of assortment matrix. A number of enterprises created
all over again or activated Capital Projects Departments (CPD) taking
active part in the selection of hardware suppliers for the expansion of the
Russian production, controlled the course of installation work and held
acceptance of the lines and production facilities put into operation. At
that a number of enterprises were especially proud if they exceeded the
level of output set in the project, with the technical regimes and quality
of the ready products preserved. The plants also encouraged inventions
proposed by employees - a worker or an engineer who submitted a valu-
able proposition, could get a significant bonus.

Moreover, many Western manufacturing corporations finally realized
the potential of Russia as one more (after Ireland, China and India) place of
localization of research and developmental units working rather for corpo-
rate orders (corporate R&D centers) than for the needs of the local market.
Thus, since July 2011 Siemens has been the strategic partner of Skolkovo
fund and as a resident of the technopark performs R&D projects on the ba-
sis of their own scientific research centre — “Siemens NIC” LLC (Siements,
2011). In spring 2013 in its special press release Siemens declared that it
already has 108 persons working in Russia in the area of R&D, at that 80%
of them worked with the orders of the central research unit (Corporate
Technology) (Siemens, 2013). Earlier Knauf (CIS KNAUF Academy) and
a number of other international corporations created the special-purpose
research units aimed not only at the development of the new products but
also at the working off of their application by the customers.

In general, till 2012-2013 the Russian units of Western manufacturing
corporations won the rightful place both in the official hierarchy and in
the non-official hierarchy among the units of the parent corporation. From
the official point of view, the majority of the Russian units demonstrated
stable rates of growth and more than acceptable quality of products, at
that they were sources of “fresh” ideas both in the area of assortment
and, in particular, in the area of technologies and production organiza-
tion. From the point of view of non-official relations, if to talk in the terms
of the high theory, global headquarters of the leading foreign corpora-
tions displayed high level of trust and empathy towards the Russian units.
In the result of positive performance indicators and high level of empa-
thy in 2010-2012, the Russian units confidently won in the all-corporate
competition for the attention of directors and investments - the majority
of the Russian units of the major western manufacturing corporations in
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2012-2013 held works on development of “subordinate production facili-
ties” - brought the enterprises constructed earlier to the project capacity,
started up new production facilities and lines at the existing plants, or
built new plants.

Sanctions, counter-sanctions, “black Tuesday”
of December 2014 and reaction
of the parent companies’ top management

The first wave of the Western sanctions did not tell on the absolute ma-
jority of the Russian enterprises of Western multinational corporations
in Russia. The severance of economic ties with Ukraine which started
was much worse - the part of the capacities of the Russian enterprises
was designed for the product delivery to Ukraine, and the part of raw
materials and components was from there. As far as the introduction of
the Russian “counter-sanctions” is concerned, they influenced (first of all,
the food industry enterprises) mostly positively, with rare exceptions. As
far as the beginning of December 2014 directors of many Western multi-
national corporations looked at the situation with cautious optimism and
answered the question “how much money will have the Russian consum-
ers left to buy your products” in the following way: “Enough”.

The decisive time came in the second part of December 2014, when
the rouble exchange rate strongly slumped, the population started to at-
tack electronic stores and auto dealers, and the Russian units of Western
multinational corporations realized that all plans for 2015 have to be re-
considered. As we were told by the financial director of the Russian unit
of one of the biggest global corporations in the area of consumer goods,
in summer 2015: “We met on 24 December, looked for the last time at our
wonderful 2015 operational plan and threw it to the rubbish bin. Then we
sat to draw up the new plan and finished it a few hours before the New
Year. Our estimates were 70% correct™?.

The rouble exchange rate slumped in the worst moment - at the end of
the calendar year which coincides in the majority of Western corporations

1. We held the new interview with the same person in July 2016. He answered our
question, what changed since our last meeting, with sincere: “Is it possible that we
met one year ago? It seems to me that I still live in 2015”.
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with the financial year. Depreciation of rouble in 2014 consolidated bal-
ances of the parent corporations caused the impairment loss. Especially
unlucky were those companies which in the second part of 2014 made ma-
jor investments, which on 31 December 2014 had to be transferred from
the credit of the account 08 “Capital Investments” to the debit of the ac-
count 01 “Fixed assets”. Because of the rouble slum in the last weeks of
December 2014, these investments just «evaporated» from the consolidat-
ed statements of the parent company, elaborated in US dollars, Euro and
other “stable currencies”. Together with the general capital depreciation
of the Russian subsidiaries and associated companies in the consolidated
balances and depreciation of the financial performance of the Russian
units in 2014 in the consolidated statements on profits and losses, such an
“investment disappearance” perplexed the communication of directors of
the western corporations with shareholders on the results of 2014.
Nevertheless, the top management of the global corporations in its
mass got the mark “B+” for their actions in 2015 in relation to the Rus-
sian units. First of all, nobody tried to shift the blame on directors of the
Russian units. On the contrary, in the proceedings of earnings calls of
the first quarter of 2015, it was possible to run into the following words,
pronounced by CEOs of the global corporations: “In Russia we have an
excellent team, wonderful performance improvement programmes, very
reasonable pricing and very good profit management... I am proud of our
Russian team”. Secondly, very few companies pushed the panic button
and felt totally confused. Thirdly, nobody tried to “cut the costs alive”.
The volume of finance allocated to the Russian unit from the central-
ized funds has surely decreased in 2015, but in the absolute majority of
cases the fundamental decision was taken to finish the construction of
almost ready plants and approve the allocation of funds for the start up
of separate lines, production facilities and manufacturing units designed
to maintain the sale dynamics by means of shifting the assortment to the
segments in which the growth tendencies pertained (for example, to the
segment of baby food). In the result, from January 2015 till July 2016 the
Western multinational corporations in Russia put into operation 80 new
plants and implemented 40 substantial projects at the existing plants?.

2. The average size of investments for the opening of the new plant amounted to 3,3
million RUB, for the implementation of the development of the existing plants - 2,6
million RUB. 80 plants newly put into operation consisted of 14 plants related to the
vehicle production, 12 - to other areas of mechanical engineering, 10 - to the chemical
and pharmaceutical production, 7 - to the food industry, 6 - to the building materials
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The general dynamics of opening the new plants and starting up the ma-
jor new sites at the existing plants in 2012 and the first part of 2016 is
shown on Figure 1.

Figure 1
Launching dynamics of new capacities by Western multinational
companies in Russia in 2012 and the first part of 2016

Dynamics of new manufacturing facilities’ installation
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Fourth, the number of the closed plants of Western multinational cor-
porations turned out to be totally disparate to the volumes of demand
reduction (and to the number of the opened new plants). Though in 2015
certain markets dropped by 20-30% and more (the market of beer, juice,
motor-cars, rolling stock and locomotives), totally in 2015 no more than 10
plants owned by Western multinational corporations have been closed, at
that closing of the plants was held in the most sparing way in relation to
the fired employees®.

production; 40 new sites at the existing plants consisted of 20 plants related to the
food industry, 5 - to the vehicle production, 3 - to the electrical products and electron-
ics, and 3 more - to other areas of mechanical engineering.

3.In the process of closing its plant near Saint Petersburg GM paid to its fired employ-
ees the severance pay in the amount of 6-month salary. Baltika (Carlsberg), closing
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Fifth, during 2015 with active assistance of the global headquarters
the Russian units put on trial all the “semi-strategic” means designed for
actions on the falling or stagnating markets. They included
e sharp reduction of the product assortment, offered to a Russian con-

sumer (in some Russian units of the global corporations the reduction

constituted as much as 40-50%),

e division of the assortment into “sales movers” with the minimum price
increase and “profit movers” for which the price increase outreached
the inflation level,

e “pulsing” of the advertising budgets (or sharp reduction or sharp in-
crease of the specific advertising costs as for the separate assortment
groups),

e the use of funds of the State export support,

e participation in the import substitution programmes.

Even if all the above-mentioned measures (and many others) failed
to break the general negative tendency - downfall of the population’s
purchasing power, reduction of the State purchase of the civil products,
decrease of the investment programmes of the State corporations - they
all helped to mitigate the state of many Russian units of Western multi-
national corporations. In the transcript of the conference-presentations
of the leading corporations on the results of the first quarter of 2016,
Russia is mentioned quite rarely and almost every time positively - “our
business in Russian has been performing very well”, “...and finally, in
Russia, we gained value share, driven by good marketing and promotional
activities...”. As for the annual 2015 statements of the world-wide corpo-
rations with the high volume of the Russian sales, Russia was frequently
mentioned by almost all the corporations (20-30 references in every state-
ment), mostly in the context of the now more complicated marketing con-
ditions, slumping sales in kind and, particularly, in the currency of the
consolidated corporate accounting (Euro, US dollars), impairment loss of
both tangible and intangible assets.

Therefore, quite serious is the question of preservation of the corpora-
tion’s presence on the Russian market. It is clear that nobody is going to

its brewery plant in Chelyabinsk, spent 300 million roubles when fired 458 persons
(this money was spent to pay one-time severance pay in the amount of seven average
monthly salaries, leave allowances, bonuses for 2014, sick pays, maternity allowances
as well as the services of HR agencies which had to help the fired to find a new job
(see, without an author, 2015).
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liquidate immediately the business bringing 5-15% of global sales of the
corporation, but in those corporations where the Russian sales amount
to less than 2%, the issue of preservation of the local production can be
really raised (as the recent experience of GM shows). In such conditions
it makes sense to point to the preserved opportunities provided to the
global corporations by the development (continuation) of the production
operations in Russia. These opportunities are tackled in the following
parts of this paper.

Preservation of the world-class manufacturing
subsidiaries - tactics

The main reason for existing of the Russian manufacturing subsidiar-
ies of Western multinational corporations was to create “at a walking dis-
tance” from the most important local markets of the world-class plants
which by the product quality and the costs could be compared with the
plants of other sister-subsidiaries and/or plants of the global competitors,
meanwhile “by definition” it was suggested to reach speedily the indis-
putable superiority over the domestic plants if not by the parameters of
the products themselves, then by the reliability of the production pro-
cesses, level of technological discipline and labour security, specific raw-
materials and energy consumption and, above all, the level of motivation
of the staff to worth in good faith. Preservation of such a competitive posi-
tion in the current conditions presupposes the simultaneous resolutions
of several tasks:

1) preservation of the staff (trained and capable employees of all the
levels) and the level of motivation of employees to work in good faith
with thorough respect of not only the standards and technological
regulations, but also the code of conduct;

2) optimization of the cycle of production capacities to support at least
the acceptable level of charge if not the optimal;

3) “glocalization” of the current cost structure.

Preservation of the staff’s motivation level

Preservation of the staff in the crisis conditions presupposes the main-
tenance of the specific social contract which is best of all expressed by
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the words of Antoine de Saint-Exupéry: “You are responsible for what
you have tamed”. In practice it means that in the cases of the total lack
of orders (sales) it is better to close the plant for several months at all
and place the employees on leave with full remuneration than to hold
selected dismissals or arrange two or three days working week.

In the course of the interview we held in May-June 2016 with direc-
tors of the Russian enterprises of Western companies, we made sure that
Western multinational corporations understand it to the fullest extent.
The enterprises under survey were greatly influenced in the result of the
economic downfall: a quarter of enterprises had the slump of output. Nev-
ertheless, the enterprises preserved the predominance of permanent con-
tracts - 85% of employees in 2014 and 88% of employees in 2016 worked
under the terms of the termless contract. Secondly, despite the aggra-
vated economic situation, upon the results of 2015, 70% of enterprises
paid annual bonuses to their employees. Thirdly, the bonuses for labour-
saving innovations were also preserved - they are used by 70% of enter-
prises. However, the most interesting things happened to such a kind of
remuneration as moral encouragements and the system of social benefits.
Totally in compliance with the statement praise is a powerful incentive at
work , employees were praised more often. If on the average in 2014 such

I <

forms as “acknowledgement in a personal conversation”, “expression of
gratitude in the presence of colleagues™, “expression of gratitude to the
employee in the presence of the enterprise management” were regularly
applied at 50% of enterprises, in 2016 this percentage increased to 70-
75%. Also increased the number of enterprises using the honours boards
for moral encouragement of workers, inner radio and Intranet advertise-
ments (from 40 to 60%).

As far as the social benefits are concerned, a number of cost demand-
ing benefits suffered -- “additional leave allowance” (in 2014 was used at
63% of enterprises, and in 2016 - only at 19%), “regular funding of the
staff’s housing expenses” (in 2014 was used at 74% of enterprises, and
in 2016 was still used only at 31% of enterprises). Meanwhile, even more
attention was paid to the employees’ health - “defrayal of costs in case of
injury/professional illness” was used by 86% of companies (in 2014 it was
used by 69% of firms), “additional sick leave allowances” in 2014 were ap-
plied in relation to all employees in 31% of cases and in 2016 —in 40% of
cases. Voluntary health insurance (PMI) is still provided to all the employ-
ees in half of the cases. It is also worth noting that during the adjustment
of the system of social benefits the equability of their provision according
to the principle “to all or to nobody” has increased (see Figure 2).
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Figure 2
Application of certain social benefits
(percent of the surveyed enterprises)
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All those and other techniques applied in 2015-2016 in the area of human
resources management at the Russian enterprises of Western multinational
corporations served one goal -- buffering, separation of the atmosphere of high
uncertainty pertaining outside the plant from the atmosphere of predictability
and social stability inside the enterprise , necessary to maintain robustness of
the production facilities and preserve the high involvement of all the employees.

Optimization of production capacities

It is not enough to preserve the personnel, it is also necessary to en-
gage it into the important and every day business. In this connection in
2015-2016 the most important task of the Russian units of Western mul-
tinational corporations was the optimization of the production facilities
cycle, adjustment of the existing facilities fund to the new demand condi-
tions. Moreover, it is necessary to take into account that it involved not
only the enterprises put into operation in the recent years (and during
the last 4,5 years Western companies in Russia launched 208 new enter-
prises), but also all the Russian enterprises owned by Western companies
(and there are more than 800 of them).

In the brewery industry and in the dairy production withdrawal of inef-
fective capacities started as far back as in 2013 and went on actively in
2014-2015. This way (coordinated closing of certain plants) may also be
followed by other highly concentrated areas. Here it is worth to pay atten-
tion that what is meant is not the full closing of the plant, but withdrawal
from the current exploitation (conservation) of separate lines and pro-
ductions facilities. This issue is particularly sharp in relation to the “old”
Russian plants of foreign corporations, often having restricted conditions
as for the space and, notably, transport availability*.

If it is not possible to balance the current conditions of demand and
the existing capacities by means of withdrawal of certain production fa-
cilities and lines from exploitation, the corporation still has at its disposal
(and such decisions as a rule are taken at the level of regional or global
headquarters), three interchangeable options:

4. Many large-scale production plants built in 1930-1960 and consequently acquired
by Western multinational corporations turned out to be “lodged” between the newly
constructed residential areas and have almost overwhelming restrictions as for the
physical raw materials supplies and discharge of ready products.
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® export;
e contract production;
e “complementary investments”.

If to talk about export, the Russian manufacturing subsidiaries of
Western multinational corporations in 2015 got two significant superiori-
ties over other sister-subsidiaries - the relative decrease of labour costs
and the relative decrease of depreciation costs. Meanwhile, the Russian
manufacturing subsidiaries of Western multinational corporations par-
tially compensated the inflation (the increase of salaries in 2015 amount-
ed to 10-15%), in the result of the rouble exchange rate slump qualified
manpower in Russian became cheaper than in China and India with the
similar or even higher performance. At the same time, rouble devaluation
led to the depreciation in the stable currencies (US dollar or Euro) of the
capital assets of the Russian units and, in proportion to the depreciation,
to saving the depreciation costs as part of the operating cost of the prod-
ucts manufactured. It should be added with expenses on energy consump-
tion where the tariffs in 2015 and the first half of 2016 went behind the
US dollar exchange rate. All the above-mentioned factors with the share
of costs of the Russian enterprise nominated in US dollar or Euro at the
level of 75-80% (totally imported raw materials, components and spare
parts for the hardware) till the end of 2015 saved 5-8% in comparison
to the currency operating costs at the end of 2014. With the decreased
share of expenses of the Russian enterprise, nominated in US dollars or
Euro, the effect of the short-term cost saving turned out to be even higher.
However, the massive increase of the product export of the Russian en-
terprises of Western multinational corporations outside the CIS did not
occur. We may mention the particular cases - export product supplies to
the non-CIS countries from Unilever plants, export product supplies to
Finland from the Vyborg ROCKWOOL plant, car supplies to the non-CIS
countries, which in 2015 increased by 2,5 times and amounted to 11,3
thousand vehicles (1% of the total Russian output volume of cars in 2015).

There are several explanations to the moderate rise in product export
of the Russian enterprises of Western multinational companies and here
should be mentioned both objective and subjective factors. First of all,
the Russian enterprises of Western multinational corporations from the
very beginning disposed themselves to the Russian and CIS market, cor-
respondingly, standardisation and certification of products was designed
for these markets only. Secondly, the main number of plants of Western
multinational corporations is located far away from the export ports (ex-

[101 ]




I.B. GURKOV

cept for the industrial cluster of Saint Petersburg and the Leningrad Re-
gion). Thirdly, the cost of the custom processing of embargoes in Russia
(per the standard 40-foot container) is 2-3 times higher than in China or
Europe. However, no less important is the subjective factor called in the
world literature “co-opetition of sister-subsidiaries” (Luo, 2005) - simulta-
neous co-existing cooperation and competitiveness between the units of
the corporation in different countries. General corporate balancing of the
demand and the sources of offer is rather a political than an economic process
and there have to be very strong economic arguments (saving in the point
of the final sale from the Russian plant in comparison to the supply from
another plant of the corporation or supplies by the local contract manufactur-
ers), so that the global brand-managers could “suppress” the reluctance of the
regional managers in other countries. Here everything depends on the root
change of the mental modality of directors of the Russian units of foreign
corporations in relation to the global brand-managers. Here is the difficult
task to change the attitude to the global brand-managers as not to the
people trying to sell global brands in Russia but rather as to the natural
allies in the development of the products of the Russian origin on the
global markets. And again, here we talk only about the global brands. The
attempts of the export supplies of the local brands (for example, Baltika
beer or Wimm Bill Dann berry drinks taken in the mid-2000s) showed that
these products do not reach other shops in Germany,US and Israel except
for the “Russian” ones - here not only other volumes of marketing budgets
are needed but also other volumes of production for the steady presence
on the shelves of even the average American or European retail chain.

In view of the fact that outlooks of the radical expansion of the prod-
uct export of the Russian units of Western multinational companies are
quite dim, another method of preservation of the capacities upload goes
ahead - contract production, that is the production according to the or-
ders and under the labels of other corporations or at all under the private
labels of the international retail chains, including the retail chains from
the CIS countries. Here again comes rather the issue of psychology than
economy. From the economic perspective everything is quite simple - it
is necessary to build a real model of the existing production taking into
account all the bottlenecks in the production itself, inside and outside
logistics, level of the necessary down time for hardware revamping and
routine maintenance, period of mass vacations or seasonal slump of de-
mand, etc. Further, on the basis of this model the optimal level of output
minimizing the unit costs for the product output for the period (quarter, half
a year, year) is determined. Then the options of reaching the given opti-
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mal level are considered. Meanwhile, part of the options can include the
contract production at low retail prices which can even bring the current
losses. The key point is that this current losses should be compensated by
saving the unit costs in the midterm (quarter, half a year, year). In prac-
tice, this model contradicts the corporate ambitions: “How can we sale
products under private labels with our famous world brands and global
reputation?!” In the meantime, recently the number of examples of the
contract production of the Russian enterprises of Western multinational
corporations has been increasing, especially in the food industry, what is
more, this refers to both contract production of other western brands and
contract production of the Russian private labels. In our opinion, expan-
sion of the practice of the contract production in pharmaceuticals, and in
the car assembly can solve many current problems (underutilized capaci-
ties and the lack of capacities for the production of certain “hit” models)
of the Russian enterprises of Western multinational corporations.
Finally, the “complementary investments” are connected with the de-
velopment of certain most successful products in the line of the corpora-
tion, sometimes starting up the new lines at several sites at the same time
significantly improves the economic state of the enterprises.

“Glocalization of unit cost structure”

“Glocalization” of unit cost structure is the attempt to decrease the
unit costs by means of locating the production of materials, spare parts
and components using the advantages and the stable relations of the
global price chains. In Russia this way was taken, first of all,’ by the car
assembly industry. In 2012-2016 in Russia there have been opened 22 new
plants of car components (production classification code - SIC 3714) of
20 international corporations including nine German, five Japanese and
two American corporations. In other areas of machine building attention
is drawn by the production of combustion turbines and hydro turbine
hardware (3 plants), production of road construction machines and their
components (two interconnected plants) and one machine building plant
of DMG MORI company. The area of package production (one of the key
elements of material purchase by the food industry) in recent years has

5. Partially under the pressure of the State which set the criteria of the shares of the
local production in the “industrial assembly agreements”.
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not changed much - the Russian manufacturing subsidiaries of Western
multinational corporations in the field of aluminium containers (cans and
tops) and some other kinds of packages are still functioning but the mas-
sive invasion of the world manufacturers in the form of the Russian enter-
prises has not been witnessed. As far as the use of the Russian suppliers
is concerned, first of all, as one of the respondents admitted, “the moment
the Russian supplier hears the name of the big Western corporation, he
immediately starts to talk about prices in Euro”, secondly, according to
the results of interviewing the western corporations in Russia, held in
2015 by E&Y, 79% of the interrogated saw no Russian analogues used
in the production of the import components (EY, 2015). Judging by the
catastrophic slump of the machinery and equipment imports (the value
of import of the machine building products from non-CIS countries de-
creased in January-December 2015 in comparison to January-December
2014 by 39,4%, including the mechanical hardware - by 33,1%, electric
hardware - by 36,5%, optical tools and devices - by 35,0%; the value of
import of the machine construction products from the CIS countries de-
creased in January-December 2015 in comparison to January-December
2014 by 49,3 %, including the mechanical hardware - by 51,2%, the electri-
cal hardware - by 54,7 %, the optical tools and devices - by 45,4%) (Federal
Customs Service (FCS), 2016a), in the recent year the situation of the
Russian suppliers has not improved much®.

In general, it should be admitted that the tactical decisions for the pres-
ervation of the world-class plants - maintenance of the staff’s motivation,
achievement of the acceptable capacities upload and “glocalization” of the
current cost structure were mostly found in 2015 and chosen approximately
by 70%. To the maximum extent have been used the measures in the area
of maintenance of the staff’s motivation, there still are serious reserves left
of the contract production development at the Russian enterprises of West-
ern multinational corporations. As far as the “glocalization” of the current
costs is concerned, the experience of the world manufacturers of vehicle
components, which opened their plants in Russia on the eve or just on the
day of the local vehicle production slump, does not serve the approved ex-
ample for the component manufactures for other areas.

6. hardware import decline rates in January-April 2016 have decreased but neverthe-
less, mechanical hardware import decline rates in January-April 2016 amounted to
20,6% in comparison to January-April 2015, and optical tools and devices - by 6,0%
(FCS, 2016b).
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Preservation of the world-class manufacturing
subsidiaries - strategy

Tactical measures of preservation of the Russian manufacturing subsid-
iaries of Western multinational corporations have been already partially
“selected”, and sometimes face the psychological rejection or the objec-
tive difficulties. Here comes the moment to tackle the strategic measures
of preserving and developing the Russian manufacturing subsidiaries of
Western multinational corporations. We can outline three main directions
of the strategic actions of Western corporations in Russia:

1) expansion of geographical diversity of the Russian manufacturing
subsidiaries,

2) capital cost glocalization - development of local industrial hardware
suppliers

3) new schemes of the skilled staff education.

Expansion of geographical diversity
of the Russian manufacturing subsidiaries

Let’s look at the chart of localization of the plants put into operation
by Western corporations in Russian in 2012-2016 as well as the places of
implementation of the substantial development projects for the exist-
ing plants (new production facilities or production lines) (Fig. 3-4).. It
is worth paying attention to the sharp irregularity of localization of the
new manufacturing units - “the industrial belt” «the Kaluga Region -
the Moscow Region — the Nizhny Novgorod Region — Tatarstan” (with
disparities in the Vladimir Region and in the Chuvashia Republic) takes
31% (65 from 208) of the new plants and 36% of the new manufacturing
units at the existing plants (30 of 84 sites). Adding Saint Petersburg and
the Leningrad Region to it and also speedily developing recently the
Povolzhskiy cluster (the Samara and the Ulyanovsk Regions) we add 40
new plants and 12 manufacturing units at the existing plants. Therefore,
7 subjects of the Russian Federation held precisely 50% of the newly
opened plants and the new sites at the existing plants. In the Asian part
of Russia the only regions of the obvious presence of the new enterprises
of Western corporations are Yekaterinburg and the Sverdlovsk and the
Tyumen Regions.

The main problem is not the issue of the enterprises concentration in
the separate regions (naturally, it is determined by the economic consid-
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Figure 3. The new plants and production facilities of Western corporations in Russia
launched in 2012 and the first part of 2016 (the European part of Russia)
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Figure 4. The new plants and production facilities of Western corporations in Russia
launched in 2012 and the first part of 2016 (the Asian part of Russia)

erations of the transport availability of the main markets, existence of
the industry-purpose lands with infrastructure (industrial parks, indus-
trial zones) suitable for development, and availability of labour force),
but rather “white spots” inside certain economic regions. Thus, in the
Federal District together with the Kaluga Region attention is drawn by
the Ryazan Region and, particularly, by the Vladimir Region (the border
of the Vladimir Region is much closer to Moscow than the border of the
Kaluga Region). “White spots” of the Bryansk and the Pskov Regions also
make one think. It’s worth noting that our charts reflect only those plants
built in the recent 4,5 years. Geography of the remaining enterprises of
Western corporations can be much broader. Nevertheless, even our quite
superficial survey shows to the existence of significant areas of virgin and
fallow lands in the field of industrial construction, both in big industrial
cities (with population of more than 300 thousand people) and in smaller
industrial centres. This circumstance is particularly important in relation
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to the second point of strategic actions taken by Western enterprises in
Russia - development of the local hardware suppliers.

Capital cost glocalization - development of local industrial
equipment suppliers

All the Russian enterprises of Western corporations in 2015-2016 got
trapped by the appreciation of the facilities maintenance. Any modern
enterprise is constantly improving in this or that respect - changes the
off-market and technically worn-out elements of the main and auxiliary
facilities, means of control and measuring devices, etc. Without these
measures it is impossible to maintain the main competitive advantages
of the Russian enterprises of Western multinational corporations - the
level of the technological culture and technological discipline (possibility
to take complex technological orders) and “centrality” of the production
processes (possibility to execute orders precisely in time and with the de-
clared level of quality). And here is the trap of appreciation of the facilities
maintenance - the standard substitution of the main hardware and con-
trol and measuring devices (imported for imported) becomes more and
more expensive for the Russian enterprises of Western corporations as in
the absolute majority of cases they conduct discharge at the local mar-
kets, their prices are nominated in roubles and due to the division of the
assortment into “volume generators” and “profit generators” in general
go behind the US dollar rate. The relative appreciation of maintenance of
the technical level of the enterprise as for the volumes of its revenues and
profits is the all-round problem, at that the source of funding of the neces-
sary pinpoint investments (current profit, undistributed profits of previ-
ous years, bank loans, investment of the funds of the parent company to
the authorized capital of the subsidiary) plays no role (investments of the
parent company to the subsidiaries are also evaluated, first of all, accord-
ing to the criteria of the net present value (“NPV rank”).

It is worth recalling that totally Russia has more than 800 industrial
enterprises owned by Western companies. Among them only 200 were
built after 2011 (the degree of acquiring the “fresh” capacities by West-
ern corporations from the Russian owners in 2012-2015 was insignificant).
But even new enterprises need regular supplies of spare parts and com-
ponents, regular “refreshment” of the control and measuring devices, de-
crease of the level of emissions in connection with the step-by-step tight-
ening of the Russian legislation in the sphere of environment. In general,
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the cost of the “active” part of the capital funds of the Russian manufac-
turing subsidiaries of Western corporations (without buildings and con-
structions) at the end of 2015 amounted to approximately 60 billion US
dollars. With the minimum rates of renovation of the active part of the
capital funds by 10% annually, the Russian manufacturing subsidiaries
of Western corporations in the near years have to purchase machines and
hardware for 6 billion US dollars just to keep the production “afloat”.

However, such sums are unaffordable for them right now in view of the

objective fall of the cost of the manufactured products and the volumes

of profit nominated in US dollars or Euro. To further keep the production

“alive” it is necessary to look for new hardware suppliers offering 20-

30% discount to the standard prices. At that, the absolute majority of the

global corporations strictly follow the rule of purchasing the hardware

from the suppliers enrolled to the all-corporate lists of the authorized
suppliers’. As it has been told by our respondents - development manag-
ers of the Russian manufacturing subsidiaries of Western corporations

- the Russian enterprises practically have no opportunity to get to these

lists independently - the authorization procedures are long-lasting, com-

plicated and expensive. Therefore, the input parameters for resolving the
task of getting out from the trap of appreciation of the production down-
time, can be presented in the following way:

1) The majority of Western corporations are not ready to produce them-
selves the materials and hardware necessary to their activity. At that
“some of them by their own efforts intend to develop the industrial
potential of the Russian suppliers so that they could release the new
types of products” (EY, 2015).

2) Loading level of the Russian machine engineering capacities at the
beginning of 2016 constituted on the average 67% of their standard
level, about 30% of the enterprises worked on less than Y2 of their
capacity (Auktsyonek and Yegorov, 2016, p. 40).

3) The Russian machine building enterprises, especially the ones with
significant underutilized capacity, on the whole have no competence
and funds to be put on the list of the authorized hardware suppliers
of the international corporations.

4) The significant part of the Russian machine building enterprises with

7. As we were told by the director of one of the plants, “we built and launched the
plant by ourselves. The parent company gave us the principal one-page production
scheme, guarantee to the local bank and the list of the authorized suppliers”.
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underutilized production capacities are situated in the regions un-
touched by a foreign investor.

5) The world “grands” of the industrial hardware production (except for
the manufacturers of the hardware for the electrical energy indus-
try, mining industry and oil/gas development, as well as machine tool
builders) in fact are comparatively small international companies
with the global sales volumes under 1 billion Euro. Such corporations
are not ready in the current situation for the serious independent
investments in Russia and construction of the production facilities
from scratch (“greenfield investments™).

6) At that at stake is the sum several times exceeding the current vol-
umes of production of the corresponding Russian areas (thus, the vol-
ume of the machines for food-processing manufactured in the territo-
ry of the Russian Federation in 2015 amounted to 10,6 billion roubles
or 170 million US dollars as for the average weighted exchange rate
of 20158 (Government of the Russian Federation, 2016); volume of the
machine engineering products manufactured in the territory of the
Russian Federation for the purposes of the chemical, pharmaceutical
and building materials industry and DIY has not been even registered.

Correspondingly, for the satisfactory resolution of the main task - cost-
cutting of the maintenance of the Russian manufacturing subsidiaries of
Western corporations (belonging mostly to the enterprises of the food,
building materials industries, pharmaceutical manufactures and as-
sembly production of machines and hardware) in a working condition it
is necessary to create simple and reliable organizational and financial
schemes of the mass attraction of the companies - authorized suppliers of
the industrial hardware for the global companies - to Russia.

We think the most realistic is the scheme consisting of the following
elements:

1) the western company - the authorized hardware supplier for the glob-
al corporations cannot make greenfield investments but has to use the
existing buildings and constructions, approach roads, storage facili-
ties, elements of the energy utilities of the existing underutilized Rus-

8. The market of machine engineering for the food and pharmaceutical industries in
2015 amounted to 56,1 million roubles, increasing by 6,5% in a year in roubles and
decreasing by 32,8% in dollars.
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sian machine manufacturers’; especially situated in the areas of the
minimum presence of the enterprises owned by Western corporations;
for further cost minimization this entails rather the creation of joint
ventures together with the Russian companies than of the rent of sep-
arate areas (production facilities, sites, etc., the part of which in any
way will be used jointly, for example, approach roads); at that contri-
bution of the Russian companies to the authorized capital of the joint
venture will consist of the rights to use the main and the auxiliary
production facilities, approach roads, elements of the energy utilities.
shares of the joint venture participants can be different, but in gen-
eral, especially at first stages, it entails quite small enterprises (with
the volume of output of 10-20 million dollars per year and about 100
persons of staff), for the elimination of expenses for the construction
and rent of premises, requiring only the investments in the hardware,
its installation, adjustment, commissioning and start up;

such an “insertion” of the manufacturing subsidiaries to the exist-
ing enterprises can lead not only to the general saving of the funds,
but also to limiting the top border of expenses for the creation of the
competitive Russian branch of the authorized hardware suppliers for
the global corporation of 20-50 million dollars level'?;

it is quite doubtful that these funds especially in the form of “di-
rect investments” will be unaffordable for the majority of authorized
hardware suppliers for the global corporations (which, as we recall,
have in bulk the global sales volume in the amount of less than 1 bil-
lion Euro), as such sums will amount to 5-10% and more of the total
volume of assets of these companies. Moreover, major country risks
for the allocation of one-time investments of the similar relative size;
in such conditions it will be necessary to use the special forms of the
project funding relying on the use of the Russian banks credits with
100% of foreign capital, whose holding structures are the partners
of the global corporations operating in Russia, and whose Russian
enterprises are in need of renovation;

9.1t also refers to the general machine engineering - production of the elements of the
flowlines, boilers, hoppers, pipelines, compressor systems hardware, carcass elements,
etc. and does not refer to the production of the control and measuring devices, but
we do not see as possible the massive transfer of the production of the control and
measuring devices to Russia.

10. In practice, more often the investments in the amount of 10-20 million dollars are
sufficient.
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7) these credits have to be fully or partially guaranteed by the consum-
ers of the manufactured hardware by way of entering into the long-
term purchase agreements for the products of the newly commercial
companies. Such agreements can be additionally secured and exactly
in this respect (the State funding of the expenses for the security
of the long-term agreements for the supply of the hardware firstly
manufactured in Russia or substituting the supplies of the imported
hardware) the course to the import substitution policy declared by
the Russian authorities has to be used.

With the speedy and successful implementation of the suggested
scheme we expect that in the near years there will appear about 100-
150 joint ventures between the Russian plants and the global authorized
suppliers of the industrial hardware in the area of food, chemical, phar-
maceutical industries and in the industry of production of the building
materials and DIY. These enterprises will be able to cover about 60-70%
of the demand volume of the Russian manufacturing subsidiaries of West-
ern corporations of the hardware for the current repair and maintenance
of the main and auxiliary production facilities and in the longer term
to come over to the delivery of these products in other countries of the
company-consumers’ presence.

New schemes of the large-scale staff education for the Russian
manufacturing subsidiaries of Western multinational corporations

The Russian manufacturing subsidiaries of Western corporations con-
stitute a small part of the Russian industry, employing according to dif-
ferent estimations from 120 to 150 thousand of persons!i.

In the materials prepared for the 29th meeting of FIAC (October,
2015), chapter 2.10 “Innovative development” contains a number of quite
reasonable suggestions as for the enhancement of the level of teaching
the engineering subjects in the Russian universities, connection of teach-
ing with practice, formation of the “applied Bachelor’s programmes”,

11. This estimation refers only to the number of workers employed directly at the
manufacturing facility and does not include the workers of the sales departments, ac-
countants and financial staff and other employees of the Russian units owned by the
international corporations.
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elaboration of recommendations to the programmes of the “new engi-
neering education” (teaching the cross-disciplinary skills, building of the
“cloud” system of the allied competences in the course of getting the
main education, formation of the category of engineers-entrepreneurs,
engineers- products managers, etc.) (FIAC, 2015, p. 200). However, the
FIAC materials contain no key elements in the area of education of the
highly qualified workers for the “world class manufacturing subsidiar-
ies”. Meanwhile, selection of the qualified workers and technicians for
the Russian manufacturing subsidiaries of Western corporations is not
an easy task. Situation with personnel selection to the typical Russian
enterprise of Western corporation most often can be depicted as the cock-
tail glass (wide footing, thin leg, V-shaped upper part) - usually the pool
of candidates to the lowest positions of the “hand work at machines and
mechanisms” (packers, sorters, etc.) can be quite satisfactory as well as
the pool of candidates for the management positions. But the recruitment
of the “mid position workers” - set-up technicians, assistant engineers,
foremen is a big problem. Many companies have to resort to two expen-
sive measures at the same time - so called overskilling (recruitment of the
persons with excessive education level to the positions which do not re-
quire such kind of education) and to long-term trainings abroad at other
corporate plants or at the suppliers of equipment!?. In the conditions of
the speedy market growth and more than satisfactory performance of the
Russian enterprise such measures turned out to be quite acceptable. In
the conditions of the demand stagnation such cost demanding ways of
“putting into the position” become unattainable luxury.

Therefore, for the steady maintenance of the world-class Russian man-
ufacturing facilities it is necessary to create the complex system of edu-
cation of middle level professionals. In the conditions of the factually de-
creasing state expenses on education there is no hope that the state will
resolve this task. At the same time, the need of middle level professionals
having no need to be long and expensively trained on site is quite high -
we estimate it at the level of 5-10 thousand of persons on the horizon of
two-three years for the existing Russian manufacturing subsidiaries of

12. Therefore, before the plant of Oriflame was launched in January 2015, all the new-
ly employed engineers attended one-month training and the newly recruited work-
ers had two-month training at the Polish and Swedish enterprises. At launching the
KNAUF Gyps plant in Kungur city mechanics of the motor transport service com-
pleted training in Austria where the load-transfer devices Liebherr are produced and
in France where excavators Liebherr are produced (FMVideo, 2013).
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Western corporations (5-10 persons per a middle size enterprise) and 1-3

thousand of persons for the newly created 100-150 small and middle joint

ventures in the area of the industrial hardware production (from 10 to 20

persons per a newly created enterprise).

Creation of the principally new system of middle level professionals
education is determined by the fact that the most important elements of
middle level professionals education should become the mastering of the
following kinds of competence:

1) The basic knowledge of the wide range of the applied disciplines (ma-
terial engineering, mechanics, electric engineering and electronics,
process and device arrangement).

2) Practical skills of the speedy mastering of the work techniques on the
main types of the technological processes, hardware and control and
measuring devices which determines the average time internships
(1-2 months each) at a number of the leading Russian enterprises of
Western corporations.

3) The skill to learn and get new knowledge. It is quite possible that in
the next decade these workers will face completely new principles of
production, which at the moment are at the earliest stages of elabora-
tion - Internet of things (“IoT”), “cobotics” — the use of the industrial
robots for the maintenance of operations performed by people rather
than for their substitution, “augmented reality” - virtual prompts
coming on-line in the course of performing assembly operations and
other complex operations at the enterprise production facilities; “3-d
printing”, substituting the basic principles of spare parts and con-
structions design. In order to master speedily such technologies the
Russian middle level professionals have to know well the essential
languages of technical documentation (English and/or German).

4) Leadership skills, including the capability to be in charge of hetero-
geneous groups (brigades, shops) and effectively teach the new work
techniques their colleagues and subordinates (and sometimes the su-
pervisors and employees of the allied enterprises).

It is also clear that creation of the system of effective accumulation of
such competences cannot be implemented in the framework of the exist-
ing state institutions of the secondary technical education with the out-
dated curricula and programmes, low level of the teachers’ qualifications
and, in the majority of cases, with quite poor material base. Therefore,
it entails the creation in the near future (starting from 2017) of the sys-
tem of private technical colleges, free from the state accreditation and not
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pretending to provide the state diplomas. The minimum number of such
colleges cannot be less than 10 (1-2 colleges for the building industry
enterprises, 2-3 colleges for the food industry enterprises, 2-3 colleges for
the chemical and pharmaceutical industry enterprises, 3-4 colleges for
the newly created joint ventures in the area of the industrial equipment
production).

The above-mentioned types of competences necessary to learn presup-
pose the significant “moving up” of the average age of entering to these
colleges - from 17-18 years (just after finishing the secondary school) to
21-25 and above. By the way, it will take off the issues connected with the
mandatory military service in the course or right after the end of training.

The creation of such private colleges can obviously have different or-
ganization forms. The most suitable form is the creation of the private
non-commercial partnerships from the leading western corporations -
members of FIAC and AEB (Association of European Businesses) for each
separate college.

Searching the variants of placing such technical colleges it is neces-
sary to take into account the “loophole” envisaged in Article 20 (“Pe-
culiarities of Educational Activity in the Territories of Priority Rapid
Socio-Economic Development) of Federal Law No. 473-FZ of 29.12.2014
(amended on 13.07.2015) On Territories of Priority Rapid Socio-Economic
Development, which says: «In order to create the conditions to apply the
best foreign methods and standards of educational activity, teaching of
employees who are the residents of the priority rapid socio-economic de-
velopment, the Government of the Russian Federation shall have the right
to set the peculiarities of licensing the educational activity of the organiza-
tions carrying out their educational activity according to the curricula of
professional training and additional professional programmes in the ter-
ritories of the priority rapid socio-economic development, created in such
territories or residents of the territory of the rapid socio-economic develop-
ment”. Therefore, a private technical college is free from undergoing the
official procedures of getting the status of the resident of the territory of
rapid socio-economic development. As for the licensing of such institu-
tions, this question has to be resolved with the Government of the Rus-
sian Federation until the 30th session of FIAC (the end of October 2016).
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Conclusion

We showed that in 2012-2013 the Russian manufacturing subsidiaries
of Western corporations won the stable position in composition of the par-
ent companies by way of achieving the high level of technical effective-
ness, high capability to absorb innovations and generate the innovative
ideas, high qualifications and the staff motivation. It was the reason to
found in 2011-2013 more than hundred new industrial enterprises and
actively modernize the existing plants.

Introduction of the system of sanctions and counter sanctions and es-
pecially the slump of the rouble exchange rate et the end of 2014 sharply
changed the whole economic landscape of development of Western cor-
porations in Russia. Nevertheless, during 2015 and the first part of 2016
the absolute majority of international corporations preserved their pro-
duction capacities and even completed the pending projects putting into
operation 80 new plants. Altogether, persisting low prices for oil, ongoing
reduction of the people’s purchasing power, decrease of the real volumes
of the State purchases leave no chance to the speedy renovation of de-
mand, except for certain segments.

In such conditions, in order to preserve the technical and economic ef-
fectiveness of the Russian manufacturing subsidiaries of Western corpo-
rations a range of tactical and strategic measures are considered. In the
area of tactical measures it is necessary to indicate the development of
export in Russia (especially the products under the global labels), devel-
opment of the contract production as for the orders of other western cor-
porations and the local firms, implementation of certain “maintaining”
investments in the areas preserving the maximum favourable prospects
of the demand increase.

At the same time there rises a more complex task to preserve the gen-
eral production cycle of the Russian enterprises of Western corporation
in the conditions when the reinstatement cost of assets calculated on the
basis of the standard conditions of using the import hardware and compo-
nent turns out to be much higher that the balance cost of assets and the
current conditions of business do not ensure the mobilization of the inner
financial resources for the preservation of the achieved level of techni-
cal effectiveness. Here we suggest the complex of the strategic measures
- localization of manufacturing units of the industrial hardware global
suppliers using the specific financial and organizational schemes (joint
ventures with the Russian companies, especially in the regions, poorly
covered by the western capital, funding of the hardware production de-
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velopment on account of the credits of the Russian banks with 100% of
the foreign capital, which preserved the access to the world capital mar-
kets in the course of providing guarantees on the part of the hardware
consumers and additional State security of the contracts on the supply of
the import substituting hardware).

These measures of preserving the existing Russian enterprises of west-
ern corporations on account of “glocalization” of the industrial hardware
manufacturers include the measures of development of the personnel
potential of the Russian enterprises of Western corporations especially
the creation of the body of non-commissioned officers of the world-class
manufacturing units - highly skilled middle level professionals able to
learn quickly the rapidly changing technologies of the industrial produc-
tion, take the conduct models necessary for diligent work, and teach new
techniques and forms of work to their colleagues. The mass preparation
of workers of such qualification is possible only on condition of creation
under the auspices of FIAC/AEB of the system of private technical colleg-
es of the new type, using certain opportunities provided by the Russian
legislation in the field of “the rapid development zones™.

All these and many other evaluations, conclusions and suggestions have
to be explained and adjusted. It has to be done by other experts - man-
agers of the global manufacturing companies and financial institutions,
workers of the international economic organizations, representatives of
the business community and government structures of the “hosting coun-
try”. The most important thing, we wanted to show that the visible pres-
ence in the Russian economics of the technically effective manufactur-
ing subsidiaries of international corporations, serviced by the skilled and
motivated personnel, and the steady development of such manufacturing
units is the necessary condition of preservation of Russia in the family of
the civilized nations.
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