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Экономика Республики Беларусь нахо­
дится на этапе структурной трансформации, в 
основе которой лежат, в частности, такие фун­
даментальные требования, как эффективное 
международное разделение труда и приори­
тетное развитие технологий, присущих постин­
дустриальному обществу и обеспечивающих 
развитие наукоемких, материало- и энергосбе­
регающих производств [1]. Для успешного 
решения подобных задач во многих странах 
мира используется механизм стратегических 
альянсов. Альянсы создаются как эффектив­
ное средство, с помощью которого можно 
получить доступ к новым рынкам и специаль­
ным экспертным знаниям или бороться про­
тив других компаний на рынке. Высокая эф­
фективность ряда международных стратегичес­
ких альянсов ставит вопрос о возможности и 
необходимости использования этой новой 
формы экономической интеграции белорусски­
ми предприятиями. Крупные отечественные 
компании, например МАЗ в автомобилестрое­
нии, пытаются активно применять междуна­
родные стратегические альянсы для вхожде­
ния в мировое хозяйство, успешно осуществ­
ляя с их помощью инновационные прорывы. 
При этом приобретаются доли акций предпри­
ятий - дилеров автомобилей и комплектую­
щих, занимающихся сбытом и продвижением 
продукции на зарубежные рынки, гарантий­
ным и послепродажным обслуживанием, а так­
же организуются сборочные производства и 
СП. Например, совместное предприятие ЗАО 
«МАЗ-MAN» по итогам работы за 7 месяцев 
2003 г. реализовало 85 грузовиков, абсолют­
ное большинство которых соответствует нор­
мам EURO-3. В начале августа в Германии 
было заказано еще 100 двигателей и кабин [2]. 

Однако в силу специфики белорусской 
деловой культуры, отсутствия подготовленных 
альянсовых менеджеров не всегда удается 
сформировать эффективный альянс. В резуль­

тате национальные производители в ряде слу­
чаев утрачивают имеющиеся возможности для 
налаживания межфирменных связей и разви­
тия международного сотрудничества в глобаль­
ной экономике, а созданные ими альянсы тер­
пят неудачу. В качестве примера можно при­
вести международный стратегический альянс, 
созданный на базе Гомельского пивоваренного 
завода в форме совместного белорусско-чешс­
кое предприятия ООО «Арагаст - Чешское 
пиво». Оснащенное устаревшим оборудовани­
ем, оно не смогло выстоять в условиях конку­
ренции на рынке пива, и государство, имею­
щее 48% его акций в лице Фонда «Гомель-
облимущество», приняло решение о продаже 
по конкурсу своей доли в этом совместном 
предприятии [3]. 

В современных зарубежных исследовани­
ях термин «стратегический альянс» использу­
ется для описания широкого круга коопера­
тивных партнерств и совместных предприя­
тий. При этом стратегический альянс имеет 
три отличительных признака: 

• объединяются две или более органи­
заций для выполнения ряда важных согласо­
ванных целей и образования альянса, которые 
остаются в последующем независимыми; 

• партнеры делят выгоды от альянса, а 
также контролируют выполнение полученных 
заданий в течение его функционирования. Это 
наиболее характерная особенность альянсов, 
которая делает их очень сложными для управ­
ления; 

• партнеры на постоянной основе вно­
сят вклад в ключевые стратегические (являю­
щиеся очень важными для них) сферы, на­
пример технологию или продукцию [4]. 

Объективной предпосылкой для создания 
международных альянсов и сетей, широкое 
распространение которых в последние два 
десятилетия превратило их в важный инстру­
мент глобализации, является растущее стрем-
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ление к достижению более высокой конкурен­
тоспособности корпораций с помощью расши­
рения сотрудничества. 

Глобальная экономика нуждается в фир­
мах, которые стремятся конкурировать в меж­
дународном масштабе, проявляют большее 
разнообразие и гибкость в своих операциях, 
используют передовые технологии для произ­
водства высококачественных, недорогих това­
ров. Они применяют методы работы ускорен­
ного продвижения к рынку, многопозицион­
ное местоположение и берут на вооружение 
синхронную работу по производству и достав­
ке компонентов продукции по всему миру. 

Удовлетворить все эти устремления воз­
можно посредством создания не только альян­
сов, но и их сетей. В рамках таких бизнес-сетей 
крупная фирма, как правило, образует ряд аль­
янсов с другими фирмами, передавая значитель­
ное количество операций своим сетевым парт­
нерам, но сохраняя при этом стратегическое 
лидерство. Такая форма производственной коо­
перации доказала высокую эффективность в 
условиях развивающейся глобальной конкурен­
ции в самых разнообразных отраслях. 

Сети обычно сосредотачиваются на реше­
нии таких задач, как сокращение издержек и 
ориентация на обслуживание потребителя, что 
является важной предпосылкой для повышения 
конкурентоспособности компаний. В их центре 
находятся флагманские фирмы, которые вносят 
значительный вклад в процесс создания эффек­
тивно действующей сети. Это может быть обла­
дание компетентностью в управлении сетью в 
целом либо создание и развитие основных тех­
нологий, эффективное налаживание отношений 
с государственными структурами и многое дру­
гое [5]. Примечательно, что средняя компания в 
группе 90 ведущих мультинациональных кор­
пораций, созданных в США, Европе и Азии, в 
период между 1997 и 1999 гг. сформировала 117 
стратегических альянсов, a IBM - более 500. И 
эти компании ожидали, что именно альянсы уве­
личат в среднем их общую рыночную стоимость 
с 16 до 25% в последующие пять лет [6]. 

Таким образом, вывод, сформулирован­
ный в конце 1995 г. крупной консалтинговой 
фирмой KPMG Consulting, о том, что «в бли­
жайшие годы количество альянсов и сетей 
будет увеличиваться экспоненциально, а так­
же ожидается, что гораздо в больших количе­
ствах, чем в прошлом, будут появляться вре­

менные альянсы и создаваться виртуальные 
организации», полностью подтвердился на 
практике [7]. 

Главной причиной расширения количе­
ства альянсов и группирования в сети являет­
ся возможность реализации их способностей 
углублять и продвигать комплексную коор­
динацию бизнеса в дополнение к той, кото­
рую может выполнять сам рынок. 

Что же делает создание альянсов и орга­
низацию сетей настолько популярными? Факт, 
что нынешние корпоративные партнеры мень­
ше заинтересованы в краткосрочных предпри­
ятиях, чем в долгосрочных альянсах, где выго­
ды создаются в течение многих лет. При этом 
многие фирмы главное препятствие в дости­
жении их бизнес-целей и эффективности ви­
дят в недостатке ресурсов. В частности, даже 
для самых больших корпораций лидерство в 
рыночных сегментах, в которых они традици­
онно доминировали, часто не может поддер­
живаться, потому что они испытывают дефи­
цит необходимых технических и других воз­
можностей для приспособления к быстро 
изменяющейся рыночной динамике. Когда 
проблема состоит в поиске и нахождении ре­
сурсов для неотступного следования по опре­
деленным стратегическим направлениям, на 
помощь приглашается партнер или группа 
партнеров. Как правило, такие альянсы созда­
ются, когда отдельная компания имеет инте­
ресное технологическое решение, но испыты­
вает недостаток средств для того, чтобы исполь­
зовать его в дальнейшем, или существует по­
требность в проникновении на рынки других 
стран. Так, стоимость разработки нового реак­
тивного двигателя настолько велика, что авиа­
космические компании просто обречены на 
сотрудничество. Для решения такой сложной 
задачи, например, американской фирмой 
Pratt&Whitney, английской Rolls-Royce, немец­
кой Motoren-und-Turbinen Union, итальянской 
Fiat и японской Aero Engines был создан меж­
дународный стратегический альянс в форме 
консорциума [8]. 

Очевидно, что немногие корпорации 
имеют достаточное количество собственных 
ресурсов для достижения эффективного при­
сутствия на всех желательных рынках и во 
всех областях применения продукции, осо­
бенно в отраслях промышленности, где вве­
дение новой продукции влечет за собой 
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огромные затраты денежных средств, требу­
ет концентрации усилий высококвалифици­
рованных специалистов многих фирм. Здесь 
можно назвать фармацевтическую промыш­
ленность, автомобилестроение, информати­
ку, аэрокосмическую отрасль, телекоммуни­
кации, электронику, тяжелое машинострое­
ние и химические отрасли. 

Формирование стратегических альянсов 
в таких случаях означает, что стратегическая 
мощь часто базируется на ключевых возмож­
ностях фирм-партнеров (членов альянсов и 
сетей) для достижения общей цели. Инфор­
мационные технологии увеличивают актуаль­
ность использования подобных совместных 
стратегий для уменьшения затрат и повыше­
ния результативности. 

Альянсы между компаниями (находятся 
ли они в различных частях мира или пред­
ставляют различные звенья цепочки снабже­
ния) являются реальностью в сегодняшнем 
бизнесе. Все чаще многонациональные корпо­
рации выбирают стратегическую альтернати­
ву в виде межрегионального конкурентоспо­
собного альянса как структуры, в которой две 
или больше сильных международных компа­
нии, часто из различных регионов, объединя­
ют усилия, чтобы конкурировать в региональ­
ном или глобальном масштабе. 

Партнеры в альянсе вносят разный вклад 
в общую копилку. Он может быть в форме 
выпуска дополнительной продукции, рыноч­
ного присутствия, предоставления распреде­
лительной сети, производственного оборудо­
вания, использования навыков специалистов 
и менеджеров, технологии. В некоторых слу­
чаях цель партнеров состоит в том, чтобы стать 
главными поставщиками в мире для целого 
рыночного сегмента. 

Фирмы могут усилить взаимоотношения 
с потребителями, поставщиками, дистрибью­
торами, учеными и даже конкурентами, по­
скольку каждый их них играет большую роль 
в том, что отвечает стратегическим целям фир­
мы. Таким образом, стратегический альянс 
создается тогда, когда две или больше компа­
ний объединяются и комбинируют свои уси­
лия для развития конкурентоспособного пре­
имущества, которое ни одна из них не могла 
бы реализовать в одиночку, а сети состоят из 
ряда альянсов, также нацеленных на достиже­
ние общей стратегической задачи. 

Классическим примером успешного стра­
тегического альянса является сотрудничество 
между британской фармацевтической компа­
нией Glaxo и швейцарской фармацевтической 
компанией Hoffman-la Roche. Glaxo имела 
минимальную коммерческую силу в Соеди­
ненных Штатах, поэтому объединилась в ко­
манду с Hoffman-la Roch, в результате способ­
ность распределительной сети Glaxo там была 
увеличена больше чем в три раза. 

Hitachi использовала стратегические аль­
янсы для совершенствования механизма ин­
теграции инноваций. Конкуренция побудила 
Hitachi иметь высокий удельный вес новой 
продукции, а стратегические альянсы стали 
катализаторами объединения различных ком­
петенций для решения этой сложной задачи. 
В результате стратегические альянсы облег­
чили соединение инновационной компетент­
ности и объединили ресурсы, способствовали 
быстрому развитию продукции, созреванию 
идеи ее быстрой коммерциализации, совмест­
ному развитию технологии и активизации 
комплексного проектирования [9]. 

В начале 90-х годов XX в. во всем мире 
насчитывалось, по крайней мере, 10 000 аль­
янсов. Концепция стратегического альянса 
вдохновила многих производителей, надею­
щихся привлечь на свою сторону поставщи­
ков и дистрибьюторов в партнерских усилиях 
по улучшению технологических процессов и 
производительности. Последнее десятилетие 
прошлого столетия продемонстрировало неви­
данный ранее рост численности альянсов. Ко­
личество вновь созданных стратегических аль­
янсов увеличилось за период 1989-1999 гг. 
более чем в 6 раз. В 90-е годы большинство 
альянсов представляли собой международные 
партнерства, объединяющие фирмы различных 
национальных экономик. Международные стра­
тегические альянсы составляли 61% от всех 
69 000 альянсов за период между 1990 и 1999 гг. 
В среднем приблизительно два международ­
ных стратегических альянса приходится на 
каждое внутреннее партнерство [10]. 

Для таких небольших государств, как, 
например, Исландия, Бельгия, Люксембург и 
Австрия, международные альянсы были намно­
го более многочисленными, чем альянсы меж­
ду национальными фирмами. Международные 
альянсы составляли здесь более чем 90% от 
всех подобных сделок. 
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Около двух третей стратегических аль­
янсов 90-х годов - альянсы США, половина 
из которых - с иностранными партнерами. За 
Соединенными Штатами следовали Япония, 
Великобритания, Канада и Германия. 

Доля услуг в международных стратеги­
ческих альянсах увеличилась с 30% в 1990 г. 
до почти 80% в 2000 г., в то же время доля 
производства снизилась с 55 до 18 % [11]. 

Альянсы, таким образом, активно исполь­
зуются для достижения конкурентных преиму­
ществ и повышения эффективности. С их по­
мощью можно: 

• укрепиться на международном рынке; 
• ускорить выход на определенный 

рынок; 
• произвести перемены в отрасли; 
• занять уникальное положение на рынке; 
• расширить свою долю рынка; 
• расширить круг клиентов; 
• получить доступ к знаниям и опыту за 

рамками своей фирмы; 
• увеличить объем продаж и рентабель­

ность; 
• снизить накладные расходы посред­

ством распределения расходов или вынесения 
некоторых аспектов производства за пределы 
компании; 

• расширить возможности в сфере 
НИОКР; 

• укрепить репутацию в отрасли благо­
даря объединению; 

• расширить ассортимент продукции; 
• закрепить за собой передовые позиции 

на рынке; 
• обеспечить маркетинг; 
• завязать выгодные взаимоотношения 

«покупатель-поставщик»; 
• создать сбытовые сети и усилить сбыт; 
• производить продукцию экономичес­

ки эффективно (с точки зрения затрат); 
• обеспечить обслуживание клиентов. 

Снижающаяся эффективность традици­
онно организованных фирм породила новое 
бизнес-уравнение. Вместо защиты накопления 
ресурсов и контроля это уравнение связало 
конкурентоспособный успех с лучшим, более 
качественным выполнением незначительного 
количества вещей с меньшими затратами и 
более продуктивно. Менеджеры, которые хо­
тят, чтобы их компании были сильными кон­
курентами XXI в., стремятся: 

• максимизировать возврат на все акти­
вы; 

• искать возможности и ресурсы в гло­
бальном масштабе; 

• исполнять и развивать только те фун­
кции, для которых компания имеет эксперт­
ные навыки; 

• привлекать внешние ресурсы в те дей­
ствия, которые могут быть выполнены более 
быстро, более эффективно или с более низки­
ми затратами, чем другие [12. С. 6]. 

В результате сотрудничество в бизнесе 
больше не ограничивается традиционными аль­
янсами двух компаний типа совместных пред­
приятий. Сегодня мы являемся свидетелями 
того, как компании объединяются в группы 
для достижения общей цели. Эта новая форма 
конкуренции распространяется через глобаль­
ные рынки, где одна группа компаний (сеть 
альянсов) противостоит другой группе. Эти 
сети, группы, виртуальные корпорации и тому 
подобные структуры состоят из компаний, 
имеющих большие, постоянно расширяющи­
еся взаимосвязи. При этом важно иметь в виду, 
что в рамках сети или группы компании мо­
гут быть связаны друг с другом через различ­
ные виды альянсов, начиная от формального 
акционерного совместного предприятия и за­
канчивая неформальным свободным сотруд­
ничеством. 

Например, такая группа альянсов была 
создана в Селиконовой Долине. Это компания 
«Mips Computer Systems». Mips создала и раз­
вила огромную сеть альянсов, чтобы продви­
нуть вперед свою новую микропроцессорную 
технологию. Альянсы Swissair с Delta Air Lines, 
Singapore Airlines и SAS стремились увеличи­
вать трансатлантические заказы и европейс-
ко-азиатские рейсы и объединять закупки и 
обслуживание самолетов [13]. 

Фирмы, исповедующие аналогичные на­
правления развития, часто достигают благопри­
ятных результатов, организуясь в сети. Одна 
фирма в сети может исследовать и проектиро­
вать продукцию, в то время как другая проекти­
рует и производит ее, а третья фирма может 
управлять распределением, сервисом и так да­
лее. Таким образом, объединенная деятельность 
значительно повышает эффективность. 

Используя структуру сети, фирма может 
работать в действующем бизнесе не только 
продуктивно, но и творчески, сосредотачива-
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ясь на тех вещах, которые она делает лучше 
других, заключая договоры с фирмами ввиду 
остающихся у нее неиспользованных ресур­
сов. Альтернативно она может входить в но­
вый бизнес с минимальным финансовым воз­
действием и в оптимальном размере, учиты­
вая свои уникальные компетенции. 

Создание сети все более и более стано­
вится одной из ключевых целей для бедных 
ресурсами маленьких предпринимательских 
компаний как в развитых, так и в развиваю­
щихся странах, стремящихся строить сеть для 
взаимообмена структурами с посторонними, 
часто большими компаниями. 

Создание сети может также выступать в 
качестве переходной стадии для оказания по­
мощи организациям стать более экономичны­
ми, более творческими и отзывчивыми, чтобы 
достойно встретить сегодняшний организаци­
онный вызов к изменениям. Организация сети 
является уникальной комбинацией стратегии, 
структуры и управления. В действительнос­
ти, это путь, при помощи которого можно под­
держивать связь и обеспечивать изучение сво­
бодных сегментов рынка и больших рынков 
для индивидуума и его компании [14]. 

Какие же основные факторы и условия 
стоят за этой тенденцией по организации се­
тей? Во-первых, это рост конкуренции и дав­
ления на повышение производительности, 
который может рассматриваться как важный 
фактор продвижения компании в сторону раз­
вития деловых отношений с равными партне­
рами за Границей. 

Во-вторых, это все возрастающая сложность 
изделий и услуг и их проектирование, произ­
водство и поставка на рынок. Глобализация так­
же становится очень важным фактором и усло­
вием для организации сети. Для малых, но бо­
лее адаптивных компаний в условиях глобаль­
ной экономики растет не только число 
конкурентов, но и количество кандидатов на 
привлечение их внешних ресурсов через парт­
нерские отношения. Глобальная экономика полна 
возможностей для организации сети. 

В-третьих, это отмена государственного 
регулирования, высвобождение предпринима­
тельского поведения и инициативы, которые, 
в свою очередь, поднимают уровень конкурен­
ции и производительности. Часто отмена го­
сударственного регулирования создает новые 
кооперационные возможности, например, в 

растущей приватизации и реструктурирова­
нии государственных компаний во многих 
странах. 

Изменения в демографической структу­
ре рабочей силы также заставляют компании 
отказываться от старых бизнес-моделей. В ре­
зультате лучшего качества образования, соци­
альной и медицинской защиты, более высо­
кой зрелости рабочей силы повышаются зат­
раты и уменьшаются гибкость и мобильность. 
Все больше компаний в развитом мире ищут 
новые человеческие ресурсы в мировом масш­
табе и развивают схемы доверия, которые ге­
нерируют больший доход от человеческого 
капитала. 

Важным условием для развития органи­
зация сетей является прогресс в компьютер­
ных технологиях и телекоммуникациях. Сете­
вая организация не может работать эффектив­
но, если представители фирм не имеют воз­
можности связаться быстро, точно и на 
больших расстояниях [12. С. 8-10]. 

Сетевые структуры создают возможнос­
ти как для поддержания высокой производи­
тельности труда, так и для проявления необ­
ходимой гибкости. 

Наиболее общая выгода от альянсов и 
сетей состоит в том, что они в большей степе­
ни выставляют компанию внешнему миру, 
благодаря чему компания может иметь меха­
низм, с помощью которого она в состоянии 
довести вызов конкуренции до тех ее подраз­
делений, которые в обычных условиях ограж­
даются от него. 

Альянсы и сети могут приносить пользу 
партнерам на различных стадиях всей цепи 
бизнес-действий или даже на нескольких ста­
диях одновременно. Показательным примером 
является формирование партнерства Renault-
Matra по производству микроавтобуса Espace. 
Renault извлек выгоду из таланта Matra по 
разработке концепций продукции, ее проект­
ных способностей и производственной компе­
тентности. В обмен Matra получила доступ к 
маркетингу, распределению и сервисным ре­
сурсам Renault. Большинство альянсов бази­
руется на аналогичном намерении обменяться 
ресурсами и компетенциями между участву­
ющими в них партнерами [15. С. 1]. 

Итак, главные преимущества альянсов и 
сетей можно сформулировать следующим 
образом: 
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• лучший доступ к капиталу. Наиболее 
крупные технологические достижения часто 
нуждаются в ресурсах для развития и ком­
мерциализации, которые не под силу отдель­
ной, даже большой компании. Ставя себя в 
один ряд с фирмами, которые располагают 
ресурсами, необходимыми для расширения, 
даже маленькие фирмы могут заработать ка­
питал своими собственными силами в значи­
тельно большем объеме; 

• лучший доступ к новым технологиям и 
инновациям. Альянсовые сети могут помочь 
соперничающим компаниям продвинуть их 
технологии и получить критическую массу, 
необходимую для того, чтобы убедить доста­
точное количество спонсоров присоединяться 
к их группе. Сети позволяют специалистам в 
любой области сотрудничать и эксплуатиро­
вать новые возможности намного быстрее, чем 
если бы каждый приобретал промышленно 
специфическую технологию самостоятельно. 
Стратегические альянсы облегчают быстрое 
горизонтальное перемещение инноваций и 
усиливают систему инноваций; 

• оказание содействия вхождению в но­
вые рынки и виды бизнесы. Альянсы и сети 
также помогают прорываться через барьеры 
на местных и иностранных рынках, поскольку 
политика, установленная местными и нацио­
нальными правительствами, может препятство­
вать доступу на местный рынок прочим ком­
паниям. Использование местной технической 
или дистрибутивной способности может быть 
единственным путем преодоления юридичес­
ких ограничений; 

• разделение между собой рисков и со­
вместная ответственность; 

• источник для инноваций в управлении 
и обучении [15. С. 21]. 

В перспективе глобально конкурентоспо­
собные фирмы должны будут вступать в меж­
дународные стратегические альянсы более на­
стойчиво по следующим основным причинам: 

1) необходимость учиться. Это означает 
приобретение знаний по более эффективному 
вхождению на иностранные рынки, развитию 
технологии и продукции, которые являются 
подходящими для этих рынков, и управлению 
своими операциями за границей; 

2) использование преимущества, связан­
ного со специализацией партнеров. Особенно 
это актуально для развития активности постав­

щика и дистрибьютора на иностранных рын­
ках и для получения ресурсов и инфраструк­
туры, которых фирма не имеет на родине, но 
которые есть в принимающей стране; 

3) усиление ресурсов путем полной ин­
теграции деятельности фирмы с партнерами, 
которые могут обеспечивать отсутствующие 
элементы производства и распределения; 

4) создание взаимосвязей, что означает 
развитие более близких взаимоотношений с 
поставщиками и потребителями; 

5) «перепрыгивание» через существую­
щие ограничения, приобретение совершенно 
новых деловых возможностей на иностранных 
рынках; 

6) «блокировка» конкуренции путем фор­
мирования партнерства с самыми сильными 
фирмами на иностранных рынках [16]. 

Глобальная конкуренция в конце прошло­
го и нынешнем столетии вынуждает каждую 
фирму становиться членом альянсов и сетей. 
Наиболее успешные фирмы будут не только 
максимизировать использование своих акти­
вов, но и изучать то, как реализовывать и ис­
пользовать эти активы в других фирмах. 

В конечном счете, сети, основанные на 
цепочке создания стоимости, которые исполь­
зуют дешевый труд, будут приближаться к 
равновесию, из которого в дальнейшем будет 
трудно извлечь конкурентные преимущества. 
В будущем, по-видимому, лучшие перспекти­
вы у сетей, движимых инвестициями, осно­
ванных на интенсивных технологиях и требу­
ющих высшего уровня квалификации трудо­
емких процессов, сетей, которые могли бы са­
моразвиваться и самовосстанавливаться. 

Глобальная тенденция дальнейшей либе­
рализации международной торговли, более 
открытого инвестиционного климата также 
способствует росту международных стратеги­
ческих альянсов и бизнес-сетей. 

Таким образом, современная глобальная 
экономика демонстрирует убедительные при­
меры тесных взаимовыгодных партнерств, с 
помощью которых можно быстро и эффектив­
но решать стоящие перед белорусскими пред­
приятиями задачи. Особое место здесь зани­
мают международные стратегические альянсы 
и их сети, которые дают возможность фирмам 
быстро приспосабливаться к технологическим 
изменениям, осуществлять инновационные 
прорывы на стыках отраслей, преодолевать 
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границы стран и экономических союзов, осва­
ивать зарубежные рынки сбыта, разделяя с 
партнерами риски и выгоды. 
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