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Аннотация
Международные совместные предприятия являются популярной формой междуна-
родного сотрудничества в XXI веке. Одновременно с ростом важности партнерских 
отношений и числа созданных совместных предприятий увеличивается и количество 
сложностей, связанных с управлением ими. Данное исследование посвящено особен-
ностям международных совместных предприятий на современном этапе развития. 
В частности, в статье рассматриваются основные мотивы создания международных 
совместных предприятий и тренды, связанные с их функционированием. Выявлены 
основные отличия от международных стратегических альянсов и стратегии слияний 
и поглощений, а также проанализированы основные причины краха этой формы 
международного сотрудничества.
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Глобализация моделей бизнеса и значительные изменения в способах взаимо-
действия предприятий привели к возросшей популярности стратегий слияний 
и поглощений. Однако в условиях современной экономики эти стратегии, равно 
как и стратегия органического роста компании, часто являются не просто труд-
ноосуществимыми, но не самыми рациональными для реализации. Все чаще 
корпорации и инвесторы выходят за рамки традиционной модели слияний и 
поглощений и используют создание совместных предприятий для достижения 
целей своего бизнеса.

Значительная часть недавно возросшей популярности совместных предпри-
ятий обусловлена   быстрыми темпами технологического прогресса. Большинство 
компаний не могут самостоятельно удовлетворить свои амбиции в вопросах, 
связанных с использованием продвинутых технологий, вследствие чего они 
прибегают к использованию дополнительных возможностей партнеров. Аме-
риканские руководители крупного бизнеса утверждают, что ведущими мотива-
ми для создания совместных предприятий являются доступ к новейшим техно-
логиям и необходимость получения инновационных возможностей развития.

Одновременно с ростом важности партнерских отношений и числа создан-
ных совместных предприятий увеличивается и количество сложностей, связан-
ных с управлением ими. Формы взаимодействия компаний становятся все более 
сложными, а требования для успешных компаний — все более высокими. Не-
обходимость доверия, сотрудничества и справедливое распределение рисков 
делают совместные предприятия более сложными для управления, чем тради-
ционные сделки по слияниям и поглощениям. Опираясь на формализованные 
подходы, разработанные для стратегии слияний и поглощений, компании могут 
столкнуться с трудностями при переговорах о создании совместного предпри-
ятия, поэтому в международном бизнесе в XXI в. так остро стоит вопрос раз-
работки специализированных подходов к прогнозированию, управлению и 
мониторингу проблем, связанных с этим типом взаимодействия фирм. Правила 
современной конкуренции на международной арене жестко диктуют свои ус-
ловия, о чем подробно в своей книге «От хорошего к великому» пишет Джим 
Коллинз. По его мнению, существует два типа компаний: быстрые или мертвые. 
Для того чтобы не оказаться во второй группе, руководителям необходимо 
адаптироваться к постоянно меняющейся внешней среде и использовать пере-
довые методы взаимодействия с партнерами, одним из которых является созда-
ние совместных предприятий. 

По сравнению с другими формами сотрудничества создание совместных 
предприятий является одной из самых сложных форм ведения международного 
бизнеса, так как оно связано и с юридическими сложностями и с несением 
высокого уровня рисков [9]. 

Важно отметить, что в зависимости от вида МСП варьируется и сложность 
его организации. Практика последних десятилетий выработала много различных 
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форм организации международных совместных предприятий, основными из 
которых являются соглашение о размещении производства и реализации про-
дукции, соглашение по разработке продукции и услуг, соглашение о техноло-
гиях, соглашение об управлении, соглашение о научных исследованиях. В не-
которых случаях МСП может быть равноправной заменой дистрибьюторскому 
соглашению или соглашению о поставках, но чаще всего эта форма организации 
бизнеса дает своим создателям уникальные выгоды, которые невозможно полу-
чить от более простых форм партнерства.

Международные совместные предприятия могут иметь различные назва-
ния, что вносит большую путаницу при их изучении. В европейской практике, 
если в предприятии участвуют более двух корпораций, его называют консор-
циумом, а не совместным предприятием. Консорциумы часто объединяют пять 
или шесть компаний, которые создают новые, постоянно действующие кор-
порации, соответственно, и управлять такой фирмой сложнее, чем партнер-
ством двух компаний [1].

В отечественной литературе часто можно наблюдать, что понятия «совмест-
ное предприятие» и «стратегический альянс» используются как синонимы. 
Однако между этими двумя формами сотрудничества существуют значительные 
отличия, которые при недостаточном внимании к ним могут оказать сильное 
негативное влияние на успех предприятия. При принятии решения о партнерстве 
с иностранной компанией необходимо четко осознавать эти различия. В 2011 г. 
команда Facebook объявила о создании стратегического альянса с компанией 
Skype, которая незадолго до этого была куплена корпорацией Microsoft. Это 
позволило Microsoft быстро выйти в сектор социальных сетей, Skype получил 
доступ к большому количеству новых пользователей, Facebook смог использо-

Рис. 1. Формы международного 
сотрудничества в современном мире
Источник: [6]

 
Fig. 1. Means of international 
cooperation in the contemporary world
Source: [6]
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вать технологию Skype, позволяющую его клиентам устраивать видеочат, при 
этом не инвестировав ни копейки в эту технологию. Напротив, в том же месяце 
крупная химическая компания Dow Chemical образовала совместное предпри-
ятие с японской фирмой Ube для создания завода по производству особого вида 
высокотехнологичных аккумуляторов, используя в своем «детище» единую 
технологию и в равных долях разделяя между друг другом риски. Несмотря на 
то что обе формы сотрудничества в данном примере дают партнерам преиму-
щества виде трансферта знаний и технологий, они отличаются друг от друга в 
следующих аспектах:

1. Если в результате сотрудничества двух или более компаний формируется 
новая юридическая единица, то она будет называться совместным пред-
приятием. В результате создания стратегического альянса новой компании 
не возникает. 

2. Основная цель учреждения совместного предприятия — обособление 
родительской компании от части рисков и их перенос на отдельную биз-
нес-единицу. Если сотрудничество не увенчается успехом и совместное 
предприятие окажется убыточным, материнская компания не будет под-
вержена опасности банкротства, а лишь потеряет вложенные в этот проект 
инвестиции.

3. Совместное предприятие является смешением культур и создает новую 
организационную культуру, стратегический альянс объединяет основные 
сильные стороны и различия партнеров 

4. При участии в совместном предприятии вы утрачиваете свои права на 
фирменные изобретения, технологии и секреты производства, они стано-
вятся собственностью СП, что может вызвать большое количество проблем 
при его ликвидации. В стратегическом альянсе вы оставляете за собой 
право собственности на данные аспекты [5].

Международные совместные предприятия также имеют много общего со 
стратегией слияний и поглощений, однако согласованность интересов учреди-
телей совместного предприятия является ключевым фактором его успеха, тогда 
как при слияниях и поглощениях сторона, обладающая большей силой и властью, 
имеет возможность лоббировать свои интересы и диктовать свои правила веде-
ния игры.

Таким образом, несмотря на кажущееся сходство МСП с альянсами и стра-
тегией слияний и поглощений, эта форма ведения бизнеса имеет свои явные 
преимущества и недостатки. К числу явных выгод от создания МСП можно 
отнести разделение рисков между партнерами и взаимное обогащение опытом 
и технологиями, а к очевидным сложностям, которые придется преодолеть, 
можно отнести повышенную потребность во взаимодействии и единой страте-
гии учредителей, в том числе и по вопросам, связанным с управлением и орга-
низационной культурой.

Чаще всего МСП создаются с целью получения взаимной выгоды от объеди-
нения ресурсов и опыта партнеров. Традиционно учредители СП желают полу-
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чить доступ к новым рынкам и расширить клиентскую базу. Но в современной 
мировой экономике учредителями СП движут все новые драйверы. Например, 
самыми популярными причинами для создания МСП, по данным 18th Global 
CEO Survey, были доступ к инновационным технологиям и возможность про-
никновения в новую отрасль [2].

Сосредоточимся на традиционных мотивах, которыми руководствуются 
практически все учредители МСП.

Л. М. Симонова, А. М. Качур

Рис 2. Отличия МСП от стратегии  
слияний и поглощений
Источник: [6, 7].

 

Fig. 2. Differences of IJVs  
from mergers and acquisitions
Source: [6, 7].
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1. Доступ к новым географическим рынкам
Этот мотив многие годы был самым важным для компаний, решившихся на 
создание МСП из-за высоких барьеров, мешающих быстрому входу и завоева-
нию позиций на быстро растущих и быстро развивающихся рынках. Кроме того, 
при принятии решения об организации бизнеса в иностранном государстве 
необходимо учитывать возможность снизить риски и облегчить многие юриди-
ческие процедуры, чем и руководствуются руководители МСП, которым эта 
форма организации бизнеса дает эффективную возможность выйти на страте-
гически важные рынки. Единственным способом вести бизнес во многих раз-
вивающихся странах, например в Китае, является заключение партнерского 
соглашения с местной компанией. Правительства таких стран ищут возмож-
ности привлечения капитала и обмена опытом для крупных инфраструктурных 
проектов или помощи начинающим фирмам. Также в большинстве случаев 
нормы бухгалтерского учета и ставки налогов значительно отличаются даже в 
соседствующих государствах, в результате выхода на новый рынок через соз-
дание МСП учредители могут добиться более выгодных условий ведения биз-
неса в виде предоставления различных льгот, налоговых каникул и экономиче-
ских преференций.

2. Расширение клиентской базы
Завоевание и удержание лояльности покупателей важно для любого бизнеса, 
но эти два процесса сейчас осложняются высокой конкуренцией в междуна-
родном бизнесе. Совместные предприятия зачастую освобождают своих учре-

Рис. 3. Основные драйверы  
создания МПС
Источник: [6]

 
Fig. 3. The main drivers of IJVs’ 
creation
Source: [6]
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дителей от выполнения этой задачи, если рынок является знакомым хотя бы для 
одного из участников.

3. Повышение качества человеческих ресурсов 
По мере того как компании расширяют сферы своего влияния или развивают 
новые продукты и услуги, они могут столкнуться с недостаточно квалифици-
рованной для выполнения подобных задач рабочей силой на местном рынке. 
Обучение персонала может быть достаточной затратным, поэтому многие ком-
пании предпочитают подыскивать уже готовые кадры на рынках других стран, 
для чего и создают совместные предприятия.

4. Возможность повышения популярности бренда или репутации компании 
Объединение сил с партнером, обладающим хорошей репутацией в опреде-
ленной сфере, является хорошим способом получения конкурентного преиму-
щества. Один из партнеров может сделать свой вклад в МСП в виде извест-
ного имени компании, другой — в виде опыта работы на определенном рынке. 
Когда две известные фирмы, оперирующие в смежных отраслях, формируют 
совместное предприятие, оно может сразу же претендовать на значительную 
долю рынка.

5. Разделение рисков
Компании, занимающиеся разработкой новых продуктов и бизнес-моделей, 
могут столкнуться с достаточно высокими рисками и издержками, что застав-
ляет их объединять усилия с партнерами, также стремящимся к максимизации 
успеха своих разработок. Чаще всего этим мотивом руководствуются компании 
в сфере авиастроения и авиаперевозок, фармакологии, автомобильной отрасли 
и медиакоммуникаций, так как создание нового проекта требует от подобных 
компаний больших инвестиций и сопряжено с чрезвычайно высокой степенью 
риска. Многие фирмы находятся под давлением акционеров, настаивающих на 
снижении издержек, реструктуризации или диверсификации портфолио. МСП 
часто выносятся учредителями в отдельную юридическую единицу в качестве 
неосновного вида деятельности фирм, что позволяет им значительно повысить 
прибыль в случае успешности СП и снизить риск банкротства родительской 
компании в случае его провала.

Новыми мотивами создания МСП, ставшими особо популярными в послед-
нее десятилетие, стали:

1. Доступ к новым отраслям
Получение входа в смежные, а иногда и абсолютно незнакомые для компании 
отрасли является относительно новой причиной создания МСП. В условиях 
глобализации границы отдельных отраслей нивелируются, на первый план вы-
ходит не внутриотраслевая, а межотраслевая конкуренция. Объединение усилий 
с фирмой, уже имеющей опыт работы в определенной сфере, позволяет компа-
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нии избежать и без того больших издержек на исследование рынка и разработ-
ку технологий.

2. Повышение инновационного потенциала фирм
Создание совместного предприятия часто обусловлено желанием фирмы выйти 
на качественный уровень производства или оказания услуг, что выражается в 
использовании квалифицированных кадров, новых способов производства, про-
двинутых технологий, усовершенствовании имеющейся продукции и создании 
новых типов товаров. Благодаря синергетическому эффекту, получаемому в 
результате взаимодействия двух фирм, новая компании обладает куда большим 
потенциалом, чем сумма потенциалов ее родительских компаний. Стремясь 
грамотно использовать полученные преимущества и закрепиться на рынке, со-
вместное предприятие должно максимизировать свой инновационный потен-
циал. Так, например, японская компания NTT объединила свои усилия с компа-
нией из США, в результате чего СП, получившее название NTT Phoenix Network 
Communication Inc., практически с нуля создало в Японии рынок средств 
видеосвязи.

3. Доступ к новым технологиям
Разработка новой технологии отдельной фирмой может быть достаточно до-
рогостоящей. МСП дает возможность фирмам заимствовать уже имеющиеся 
технологии друг у друга и создавать новые с большей эффективностью и мень-
шими затратами. На макроэкономическом уровне увеличение количества со-
вместных предприятий в стране может положительно влиять на темпы эконо-
мического роста и повышать уровень инновационного развития страны в целом 
в результате трансферта технологий [9].

Международные совместные предприятия стали особенно популярны с 
1980-х гг., их число в геометрической прогрессии росло вслед за ускорением 
процесса глобализации. Первые МСП традиционно создавались учредителями 
из географически и культурно близких стран для минимизации издержек от 
достижения эффекта масштаба. Однако, как уже было сказано выше, мотивы 
создания МСП претерпели значительные изменения, что нашло свое выраже-
ние в трендах, связанных с развитием и функционированием совместных 
предприятий.

1. Компании из развитых стран все более заинтересованы в сотрудничестве 
с переходными экономиками или развивающимися государствами, темп 
прироста численности СП с компаниями из Китая, Юго-Восточной Азии, 
Латинской Америки и Африки превышает количество СП, созданных 
между партнерами из развитых стран.

2. МСП чаще всего создаются в таких капиталоемких отраслях, как добыча 
нефти и газа, разработка месторождений полезных ископаемых, химиче-
ская промышленность, обрабатывающая промышленность, автомобильная 
отрасль.
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3. МСП также популярны в секторах, требующих больших затрат на R&D 
и разработку новых технологий. Все больше и больше совместных пред-
приятий создается в секторе финансовых услуг, медиа- и телекоммуника-
ций, фармакологии, биотехнологий и приборостроения для медицинских 
целей, так как у компаний существует высокая потребность в разделении 
риска и объединении финансовых ресурсов для вхождения на рынок.

4. Что касается управления МСП, сейчас все большее количество компаний 
соглашается с тем, чтобы в руководство МСП входили не только пред-
ставители фирм-учредителей, но и независимые директора, что кажется 
целесообразным по целому ряду причин. Во-первых, при возникновении 
конфликта интересов они могут дать объективную оценку ситуации. Во-
вторых, они могут привнести в компанию новые идеи, связанные с усо-
вершенствованием технологий, бизнес-моделей, системы управления или 
привлечения капитала. В-третьих, они могут представлять интересы 
миноритариев, чье мнение часто не учитывается при принятии управлен-
ческих решений. 

5. Традиционные МСП между поставщиками ресурсов и их покупателями все 
еще не теряют своей популярности. Однако, согласно данным опроса ру-
ководителей крупных американских предприятий, все чаще начинают 
создаваться МСП между конкурентами, фирмами из разных отраслей и 
зрелой фирмой и стартапом. Так, например, американская General Electric 
и японская Fanuc для предотвращения жесткого глобального соперничества 

Рис. 4. Основные типы МСП  
по входящим в них партнерам
Источник: [2]

5.

Fig. 4. The main types of IJVs by the 
included partners
Source: [2]
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согласились совместно разрабатывать, производить, торговать и занимать-
ся обслуживанием оборудования по автоматизации производства [10].

Статистика показывает, что половина совместных предприятий не добива-
ется целей, поставленных их учредителями, в результате чего соглашение о 
партнерстве между родительскими компаниями разрывается раньше положен-
ного срока. В международном бизнесе существует масса иллюстраций того, как 
быстро совместное предприятие может прекратить свое существование из-за 
недальновидности учредителей или конфликта их интересов.

Си/Ро — пример совместного предприятия между компаниями «Сиамид» 
(США) и «Рохм» (Германия) в области акриловых пластмасс. «Сиамид» обе-
спечивала сбыт и предоставляла заводские помещения для производства про-
дукции по новой технологии, тогда как «Рохм» владела новейшей технологией 
в области акриловых пластмасс. Хотя оба партнера стремились предоставить 
Си/Ро значительную степень свободы в производственной деятельности, высо-
кий уровень текучести американского персонала затруднял работу немецких 
менеджеров, которые требовали, чтобы сотрудники были подготовлены для 
работы по их запросам.

Другой вид международного совместного предприятия был образован «Доу 
кемикл» (США) и «Асаки кемиклз» (Япония) для разработки и продвижения на 
мировой рынок химикатов. В его рамках «Асаки» предоставляла сырье и ста-
новилась монопольным дистрибьютором, а «Доу» обеспечивала технологию и 
получала доступ к распределению на японском рынке. Однако это соглашение 
недавно распалось из-за вмешательства японского правительства и кардиналь-
ных различий в мотивах действий обоих партнеров. Если «Доу» в основном 
была заинтересована в доходах от совместного предприятия, то «Асаки» прежде 
всего стремилась найти покупателей на свою основную нефтехимическую про-
дукцию [4].

Рассмотрим самые популярные причины распада МСП более подробно.

1. Несогласованность венчурной стратегии
Многие МСП показывают свою нежизнеспособность в самом начале существо-
вания, так как интересы акционеров зачастую лежат в диаметрально противо-
положных направлениях. Согласно статистическим данным Джошуа Квицин-
ского, Дэвида Эрнста и Джеймса Бэмфорда, в 69% случаев руководство МСП 
не может выработать единую долгосрочную стратегию, а в 58% случаев оно 
неспособно договориться о предстоящем годовом бюджете СП. Несогласован-
ность стратегии часто создает путаницу и задержку в организации, а также 
вынуждает руководителя СП потратить время и усилия на преодоление вну-
тренних разногласий между владельцами вместо того, чтобы сосредоточиться 
на управлении бизнесом. Для фирм, функционирующих на быстро развиваю-
щихся рынках, например, в высокотехнологичных секторах экономики, сфере 
медиа и телекоммуникаций, где решения принимаются в режиме реального 
времени, особенно важно быстро реагировать на вызовы внешней среды. Если 
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в МСП не существует четко разработанной долгосрочной стратегии, то оно не 
имеет шансов выдержать конкуренцию на рынке и попадает в группу мертвых 
компаний.

2. Чрезмерное удовлетворение интересов всех акционеров
В самом начале своего существования Star Alliance, совместное предприятие в 
области авиаперевозок, в состав которого вошло более 30 компаний, включая 
United, Lufthansa, Singapore Airlines, All Nippon Airways и Thai Air, было так 
сосредоточено на удовлетворении требований каждого владельца, что его дея-
тельностью заинтересовались многие известные печатные издания. The 
Economist заметил: «В Star Alliance существует не менее 24 комитетов, ответ-
ственных за связи с общественностью, закупки и взаимодействие с клиентами. 
По сравнению со Star Alliance даже запутанная система управления Airbus 
Industrie кажется куда более транспарентной» (цитата по [8]).

МСП руководствуются понятным, но опасным инстинктом, заключающем-
ся в желании удовлетворить все интересы своих акционеров вместо того, чтобы 
сосредоточиться на потребностях клиента. Этот инстинкт приводит к росту 
расходов компании, а также может стать причиной конфликта партнеров, кото-
рые в конечном итоге откажутся от дальнейшего развития МСП. Когда в МСП 
сталкиваются интересы трех или более владельцев, компания становится осо-
бенно восприимчива к лоббированию позиций отдельных групп. В такую ло-
вушку, например, попала и компания Integrion, функционировавшая в сфере 
электронного банкинга и включавшая в число своих владельцев IBM и целый 
ряд основных американских банков. Фирма пыталась одновременно удовлет-
ворить интересы 17 своих владельцев, но потерпела крах, не сумев полностью 
сосредоточиться ни на одном из них.

3. Непреодолимые культурные столкновения  
между родительскими компаниями
Многие предприятия обречены на провал, потому что партнеры неспособны 
эффективно работать вместе, что связано со сложностью преодоления межна-
циональных культурных различий для создания сплоченной и эффективной 
организационной культуры СП. Исследования показывают, что только полови-
на сотрудников СП положительно оценивает организационную структуру в 
рамках своей компании. В худшем случае в МСП может возникнуть ситуация, 
когда партнеры обладают диаметрально противоположными этическими нор-
мами, как, например, случилось с компанией Walmart, когда ее совместное 
предприятие с Bharti в Индии столкнулось с местной системой взяточничества 
и коррупции. Также возможен вариант, когда один из партнеров руководствует-
ся только своими интересами, не прикладывая усилий к взаимодействию, как 
это было в случае с компанией Danone, когда ее китайский партнер Wahaha 
тайно производил и продавал товары, идентичные тем, которые были разрабо-
таны в рамках СП.

Л. М. Симонова, А. М. Качур
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4. Неправильно определенные полномочия  
между родительскими компаниями
В юридических соглашениях о создании СП обычно содержится мало инфор-
мации о том, с помощью каких технологий и систем будут осуществляться 
повседневные операции, и это должно учитываться группами специалистов, 
ответственных за запуск МСП. В некоторых случаях четко не определено, какие 
бизнес-процессы и модели будут использоваться в новом совместном предпри-
ятии, в результате чего родительские компании зачастую снабжают предприятие 
несовпадающими, а иногда и противоречивыми практиками производства. В 
ряде случаев родительские компании соглашаются импортировать свои про-
цессы и системы, но при этом не приспосабливают их для совместного пред-
приятия, что может увеличить затраты на запуск МСП примерно на 50% от 
размера венчурного капитала. Например, для развития стартапа в сфере био-
топлива потребовалось 10 млн долл., однако проект не был успешен, так как 
все бизнес-процессы для СП были скопированы с родительской компании без 
учета особенностей местного рынка, что сделало компанию неконкурентоспо-
собной.

5. Неспособность родительских компаний  
обеспечить необходимый вклад для запуска МСП
Создание СП в основном подразумевает объединение родительских активов 
таким образом, чтобы новое предприятие обладало возможностями, которые ни 
один из партнеров не мог бы получить в одиночку. Юридические соглашения 
обычно обязывают акционеров осуществлять свой вклад в виде капитала и 
определенных активов. Однако более важным вкладом в СП часто являются 
навыки, технологии, процессы, способы выстраивания отношений с клиентами, 
что трудно зафиксировать в правовых соглашениях. Условия сделки часто не 
рассматривают вопросы использования ноу-хау, маркетинговых техник и ряда 
других вещей, моментально дающих СП конкурентное преимущество. Напри-
мер, в совместном предприятии азиатских производителей пива пивоваренный 
завод купил 50% акций местной пивоварни, ожидая получить от усовершен-
ствования модели продаж и синергии маркетинговых технологий половину от 
ежегодного дохода, который, по прогнозам, должен был составить 200 млн долл. 
Предполагалось, что синергия будет достигнута в результате того, что пивова-
ренный завод будет обеспечивать передовые технологии в области брендинга, 
маркетинга и моделей продаж для предприятия, имевшего устаревший подход 
к управлению спросом, сегментированию рынка и завоеванию лояльности кли-
ентов. К сожалению, пивоваренный завод не смог привлечь нужных людей для 
работы на руководящих позициях в области продаж и маркетинга, люди, зани-
мающие эти должности, не имели опыта работа в Азии и на развивающихся 
рынках. Кроме того, СП не получило доступ к конкурентным преимуществам 
пивоваренного завода. В конечном результате реальный доход СП составил 
только половину от ожидаемой суммы.
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6. Сложность планирования модели МСП  
и прогнозирования экономических результатов  
его деятельности
При рассмотрении сделки о со создании СП компаниям-учредителям необхо-
димо быть предельно честными друг с другом, так как от этого зависит общий 
успех. Любое утаивание бухгалтерской отчетности, истинных доходов и рас-
ходов компании и ее мотивов может стать причиной разрыва партнерства. 
Кроме того, многие МСП потребляют капитал куда быстрее, чем планировали 
учредители, так как при входе на новый рынок или в новую отрасль невозмож-
но учесть все угрозы. В результате этого приходится корректировать планиру-
емую прибыльность СП, к чему не все партнеры бывают готовы.

7. Зависимость СП от приоритетов  
родительских компаний
СП могут выпадать из фокуса интересов материнской компании по мере ухуд-
шения ее финансового состояния или изменений структуры собственности, 
например, в силу слияния или покупки материнской компании другой фирмой. 
Кроме того, уход из компании лидеров, заинтересованных в развитии СП, так-
же может привести к его ликвидации. Подобные изменения могут очень быстро 
уничтожить успешное совместное предприятие. СП Global One Telecom, соз-
данное Deutsche Telekom, France Telecom и Sprint, активно внедряло лучшие в 
отрасли технологии и занимало высокие места в рейтинге лояльности клиентов 
в своей отрасли. Однако СП распалось, когда два из трех партнеров подали друг 
на друга иски в связи с деятельностью по слияниям и поглощениям за предела-
ми СП, а третий партнер в это время согласился на слияние с другой фирмой и 
вышел из СП.

8. Зависимость доходов СП  
от деятельности материнских компаний
Распределение прибыли обычно определяется в соглашении о совместном пред-
приятии, но дивиденды редко являются единственными экономическими от-
ношениями между родительским и совместным предприятием. Большинство 
материнских предприятий ищет способы максимизировать доходы, создаваемые 
СП, снабжая новообразованную фирму своими практиками ведения бизнеса. 
Однако одна из материнских компаний может оперировать куда успешнее, чем 
другая, что приведет к огромным асимметриям в создании добавленной стои-
мости отдельно взятой компанией. Например, при создании СП в области аль-
тернативной энергетики одна из четырех компаний-учредителей разработала 
детальную финансовую модель прогнозирования денежных потоков, которая 
показала, что эта компания создает 75% конечного дохода. Эта асимметрия была 
достаточно большой, чтобы угрожать дальнейшему существованию СП, что в 
конечном итоге привело к краху предприятия.

Л. М. Симонова, А. М. Качур
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9. Неспособность развивать СП и подстраивать его  
под меняющуюся рыночную конъюнктуру
Рыночная среда не является стабильной, так как конкуренты изобретают новую 
продукцию, потребительские вкусы меняются, а на рынок постоянно входят 
новые фирмы. Для того, чтобы оставаться на плаву, СП необходимо быть гибким. 
Когда СП сложно адаптировать под меняющуюся внешнюю среду из-за жест-
кости соглашения между партнерами или из-за отсутствия у руководства воз-
можностей и навыков, необходимых для успешного ведения бизнеса в новом 
направлении, совместное предприятие, вероятно, начнет погибать. Совместное 
предприятие Sony Ericsson было четвертым в мире производителем мобильных 
телефонов, но не смогло уловить изменений в потребительских предпочтениях 
и потеряло свои конкурентные преимущества.

10. Высокая (не)зависимость совместного предприятия  
от материнских компаний
Ключевой вопрос при создании СП — это определение желаемого общего уров-
ня независимости от собственников. Компании-учредители не всегда дают СП 
нужный уровень независимости, обременяя его ненадежной организационной 
структурой, неспособной обеспечить достижение стратегических, оперативных 
и финансовых целей предприятия. СП в сфере добычи природных ресурсов 
особенно восприимчивы к этой проблеме [8].

Таким образом, международные совместные предприятия в XXI в. имеют 
ряд особенностей, отличающих от МСП конца XX в. и других современных 
форм ведения бизнеса. Основным мотивом вступления в МСП является 
возможность обмена технологиями, а не снижение затрат, как это было раньше. 
Компании из развитых стран все чаще сотрудничают с фирмами из развивающихся 
или переходных государств, в руководство МСП входят независимые директора, 
что не было характерно для МСП XX в.
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