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Для ряда компаний альянс
может быть единственной
возможностью выжить в ус�

ловиях, когда внутренний рынок от�
крывается для иностранных конку�
рентов, владеющих мировыми
брэндами или передовыми техно�
логиями. Хотя альянсы и совмест�
ные предприятия (СП) становятся
достаточно популярными и важны�
ми для достижения конкурентных и
стратегических целей, они не все�
гда оправдывают ожидания. 
Почему же совместные предприя�
тия на развивающихся рынках стал�
киваются с проблемами? Какие су�
ществуют пути решения подобного
рода задач во избежание таких по�
рой тотальных провалов, которые,
несомненно, сказываются на репу�

тации предприятий? Какие факто�
ры необходимо учесть при выборе
того или иного типа совместного
предприятия?
Существует множество проблем,
возникающих в процессе создания
и поддержания отношений между
владельцами совместных предпри�
ятий. Сначала рассмотрим основ�
ные проблемы, возникающие в про�
цессе создания СП. 
Во�первых, это проблема договор�
ного характера. Некоторые запад�
ные компании, осуществляя инвес�
тиции, пытаются добиться макси�
мального преимущества в управле�
нии совместными предприятиями.
Цели любого совместного пред�
приятия ограничиваются интереса�
ми каждой из сторон, принимаю�
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щих участие в его создании. 
Вторая проблема носит, скорее
всего, внутренний характер. Это
касается совместимости партне�
ров. Культурные особенности сто�
рон играют очень важную роль в
дальнейшем сотрудничестве и раз�
витии товарно�денежных отноше�
ний между странами. Как показы�
вает статистика, компании, рас�
сматривая потенциально новые
рынки, предпочитают открывать
совместные предприятия в друже�
ственных им странах�соседях, где
они хорошо знают культурную спе�
цифику и возможные пути решения
возникающих проблем. 
Можно выделить ряд качественных
показателей внутренних проблем
совместных предприятий:
- вклад и контроль. Как правило,
каждый партнер стремится быть
независимым от других партнеров,
стараясь при этом их контролиро�
вать в собственных интересах. Все
партнеры стремятся повысить соб�
ственную значимость. Существует
множество теорий, изучающих эти
вопросы. В большинстве из них ме�
рой контроля является вклад ре�
сурсов в различных пропорциях, то
есть тот партнер, который вложил
больше ресурсов (знаний, техно�
логий, инвестиций и.т.п.), имеет
большее влияние на других участ�
ников предприятия. Так или иначе,
все участники понимают, что сов�
местное предприятие можно счи�
тать успешным только в том случае,
когда все партнеры получают же�
лаемую выгоду и доход;
- культурная дистанция. С одной
стороны, это является преимущест�
вом, так как позволяет расширить
знания и получить опыт совместной
работы, а с другой – появляются

взаимонепонимание и серьезные
ошибки. Поскольку каждая нация
имеет различные поведенческие и
ценностные стандарты, это суще�
ственно влияет на ход бизнес�про�
цессов в СП. Другими словами,
указанные факторы препятствуют
эффективной работе партнеров;
- стиль управления. Один из важных
факторов, причиной которого мо�
жет быть непонимание, отражает
различия в стиле управления. На�
пример, сотрудник фирмы A может
спросить сотрудника фирмы B о его
мнении по одному вопросу, однако
сотрудник  фирмы B без предвари�
тельного согласования со своим
начальником может не пойти на
контакт. Такие действия порой мо�
ментально отбивают желание об�
щаться с подобными людьми, что
значительно снижает степень взаи�
модействия сотрудников партнер�
ских компаний;
- языковой барьер. Одним из важ�
ных факторов является язык как спо�
соб взаимодействия, обеспечива�
ющий правильный поток полезной
информации без ее искажения. От�
сутствие знания языка – огромный
барьер, приводящий к непонима�
нию и недоверию между партнера�
ми и, как следствие, к проблемам,
связанным с управлением на орга�
низационном и индивидуальном
уровнях. 
Таким образом, в совместных пред�
приятиях может существовать мно�
жество внутренних конфликтов.
Многие исследователи сводят раз�
решение этих конфликтов к балан�
сированию интересов в ту или иную
сторону.
Менеджерам приходится учиты�
вать многообразие субъектов мак�
ро� и микросреды предприятия,
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обусловленное, в частности, учас�
тием в его деятельности партнеров
из двух и более государств (рис. 1).
Согласно терминологии Ф. Котле�
ра, к контактным аудиториям отно�
сятся органы государственного уп�
равления, конкуренты, профсоюзы,
поставщики, клиенты, акционеры и
некоторые другие группы, деятель�
ность которых влияет на функциони�
рование СП и которые, в свою оче�
редь, испытывают обратное влия�
ние. В микросреду партнеры входят
только в той степени, в которой вы�
ражается мера их непосредствен�
ного участия в деятельности пред�
приятия, то есть посредством опре�
деленных материальных, людских и
других ресурсов. В остальном же
фирмы�участники СП остаются ав�
тономными предприятиями со свои�
ми собственными интересами. Кон�
фликты интересов возможны факти�
чески в любой сфере взаимодейст�
вия партнеров и на любой стадии
жизненного цикла СП.
Во-первых, это конфликты между

СП и его «родителями» (головными
организациями участников СП).
Проблемы в данном случае вероят�
ны, если «родители» не формулиру�
ют достаточно четко свои цели для
менеджеров СП или у последнего
есть собственные интересы, всту�
пающие в противоречие с интере�
сами «родителей».
Во-вторых, это конфликты между
иностранным участником СП и
страной местонахождения СП.
Иностранного инвестора может не
устраивать качество инвестицион�
ного климата (в частности, чрез�
мерный уровень налогового и тамо�
женного обложения, качество ин�
фраструктуры, отсутствие четкого
законодательного механизма, регу�
лирующего его деятельность, и т.д.).
В-третьих, это конфликты между са�
мими участниками СП. Они могут
возникать в следующих областях:
� финансовой (например, противо�
речия по вопросу о том, какую
часть прибыли может репатрииро�
вать иностранный участник; как на�
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иболее целесообразно использо�
вать прибыль, предназначенную
для реинвестирования в стране ме�
стонахождения СП, и т.д.);
� управленческой (например, раз�
ногласия по поводу того, предста�
витель какого партнера будет на�
значен на пост генерального ди�
ректора или иной ключевой пост в
управленческом звене СП);
� технологического сотрудничества
(например, передача каких�либо
знаний в рамках СП при несоблю�
дении мер предосторожности мо�
жет привести к превращению «обу�
чившегося» таким образом партне�
ра в потенциального конкурента).
На уровне самого предприятия ре�
шение данных проблем во многом
зависит от усилий управленческо�
го звена, которое формулирует и
контролирует исполнение всеми
структурными единицами органи�
зации соответствующих стратеги�
ческих и тактических установок.
Однако специфика СП как эконо�
мического феномена порождает
ряд сложностей в управлении им.
Например, именно здесь становит�
ся очень актуальной проблема
гармонизации деловых культур
партнеров – носителей культурно�
этнических особенностей своих
стран.
Основную сложность при рассмот�
рении урегулирования интересов
партнеров представляет коррект�
ный сравнительный анализ приори�
тетности баланса интересов пе�
ред другими способами прекра�
щения конфликта в каждом кон�
кретном случае. В зависимости от
величины требуемых для компро�
миссного решения уступок, а так�
же имеющихся в распоряжении
сторон ресурсов, участники могут

выбрать стратегию поведения, от�
личную от «переговорной», то есть
ведущей к балансированию инте�
ресов путем уступок. В частности,
ими может быть выбрана стратегия
достижения максимума в сложив�
шейся ситуации или же предпочте�
ние получит отказ от борьбы с даль�
нейшим выходом из СП.
Оценка имеющихся вариантов по�
ведения включает в себя:
� правильное количественное вы�
ражение конфликтующих интере�
сов (в конечном итоге, любые инте�
ресы экономических партнеров
несут в себе некоторую сугубо
экономическую «начинку»);
� грамотную оценку собственных
материальных и нематериальных
ресурсов («влиятельность» каждо�
го из участников СП может оцени�
ваться не только исходя из суммы
их вкладов в уставный фонд, но и с
учетом других видов «полезности»,
привносимых ими в общее пользо�
вание, таких как, например, цен�
ные деловые контакты, идеи и т.д.);
� тщательный сравнительный ана�
лиз имеющихся вариантов поведе�
ния, в частности, оценку предпола�
гаемой выгоды от достижения ба�
ланса интересов относительно
ожидаемых расходов по его дости�
жению.
От того, насколько качественно бу�
дут выполнены эти задачи, зависит в
конечном итоге и способность
партнеров правильно использовать
критерий сбалансированности ин�
тересов.
В заключение хочется отметить, что
набор существующих проблем,
возникающих в течение жизненного
цикла СП, достаточно индивидуа�
лен и определяется мотивами при
его создании. Теоретическое ис�
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следование показало, что каждый
партнер, входящий в состав СП или
альянса, преследует собственные
интересы, наиболее выгодные для
себя. 
Причины для совместного сотруд�
ничества различны, но, в общем,
основаны на одних и тех же прин�
ципах: а) увеличения производст�
ва; б) повышения эффективности
работы; в) расширения (экспан�
сии) полномочий и действий; г)
уменьшения риска при разработ�
ке новых продуктов; д) достижения
производственных результатов
вследствие привлечения инвести�
ций и использования современных
технологий. Отсюда следует, что
каждый партнер старается до�
стичь максимального контроля, по�
лучить «превосходство» над други�
ми, что может оцениваться в виде
вклада собственных ресурсов,
знания тенденций развития локаль�
ного рынка, опыта при внедрении
новшеств и технологий.
Предыдущие исследования пока�
зали, что взаимодействие СП с
внешними факторами, такими как
политическая ситуация в стране и
пр., значительно влияет на произво�
дительность СП. К сожалению, в
мировой практике показатель
«провальных» СП достаточно высок
� около 80%. Однако многие извест�
ные транснациональные компании
начинали свою деятельность с со�
здания небольших СП. В связи же с
особенностями нашего культурно�
го наследия и постоянными изме�
нениями в законодательстве эта
область в российской практике
еще полностью не раскрыта, что
препятствует привлечению иност�
ранных инвестиций в российскую
экономику.
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