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СТРАТЕГИЧЕСКИЕ АЛЬЯНСЫ В ГЛОБАЛЬНОЙ ЭКОНОМИКЕ
©2001г.   М. Бобина
Современная глобальная экономика дает примеры и жесткой межфирменной конкуренции, и тесных взаимовыгодных партнерств. Среди многообразных форм сотрудничества компаний в последние 10-15 лет особое место заняли международные стратегические альянсы. С их помощью крупные и средние фирмы быстро приспосабливаются к переменам в технологиях, осуществляют инновационные прорывы на стыках отраслей; преодолевают границы стран и экономических союзов, осваивают зарубежные рынки сбыта, разделяя с партнерами риски и выгоды; обходят ограничения, накладываемые законодательством (в том числе антимонопольным) на поглощения и слияния.
Кооперация в одних сферах не исключает конкуренции между теми же фирмами в других областях. Так, "Сони" и "Майкрософт" пытаются завоевать позиции на рынке бытовой электроники, управляемой компьютерами, и вынуждены опираться при этом на нововведения, разработанные конкурентом. "Майкрософт" возглавляет группу фирм, конкурирующих с "Сони" и с ее партнерами при установлении стандартов программного обеспечения для бытовой техники. В то же время обе компании соединяют усилия в создании нового варианта телефона, который может загружать информацию с Интернета.
Межфирменное сотрудничество известно давно. Широкую известность получили партнерства "Дженерал моторз" и "Тойота" в автомобилестроении, "Кэнон" и "Кодак" в создании копировальной техники, "Томпсон" и "ДжиВиСи" в освоении рынка видеозаписывающей аппаратуры, "Дельта" и "Эр Франс" в авиаперевозках. В чем же новизна современных подходов к альянсам? Какие из долговременных соглашений о закупках, лицензиях, совместном маркетинге или производстве продукции, сотрудничестве в сфере НИОКР, создании совместных предприятий, обмене акциями или участии в акционерном капитале следует относить к стратегическим альянсам?
Во-первых, в рамках стратегического альянса компании объединяют усилия, сохраняя при этом свою хозяйственную и юридическую самостоятельность. Это - сотрудничество между 
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фирмами, позволяющее опереться на сильные стороны участников, причем ни у кого нет желания или возможности захватить уникальные преимущества партнера. Во-вторых, в отличие от тактических сделок альянсы позволяют участникам решать стратегические задачи, укрепляя их конкурентные преимущества. В-третьих, стратегические альянсы предполагают развитую систему управления совместными ресурсами и межфирменными связями. Участники получают более полную информацию друг о друге и об исполнении контрактов, межфирменные коммуникации достаточно прозрачны. В итоге значительно возрастает роль неформальных факторов, прежде всего взаимного доверия.
Опираясь на анализ литературы по данному вопросу, мы определяем стратегические альянсы как доверительные долгосрочные взаимовыгодные отношения между фирмами, позволяющие каждой из них эффективно достигать долговременных целей, координировать и оптимизировать использование совместных ресурсов и минимизировать трансакционные издержки. Ключевыми тенденциями являются рост числа трансграничных межфирменных союзов, межотраслевого характера, многовариантность решения вопросов, связанных с совместной собственностью, взаимодополнение интересов, высокая степень доверия между участниками.
От международных партнерств к международным сетям. Опираясь на национальные конкурентные преимущества, включая инновационный потенциал, финансовые ресурсы, государственную поддержку, компании разных стран выстраивают успешные партнерские отношения на международном уровне. Это, несомненно, требует значительных дополнительных усилий - совмещения деловых интересов, преодоления правовых, культурных и иных межстрановых барьеров в бизнесе.
Примером отрасли, где специфические особенности стимулируют создание международных стратегических альянсов, являются авиаперевозки. Высокая капиталоемкость, зависимость от сезонных колебаний, высокие затраты на персонал вследствие сильного влияния профсоюзов, низкая рентабельность, острая ценовая конкуренция по тарифам - вот неполный перечень проблем
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авиакомпаний. Следует добавить, что слияния в отрасли во многих странах либо запрещены законом, либо подпадают под жесткое государственное регулирование.
Международные альянсы позволяют авиакомпаниям открывать для авиаперевозок значительно большую территорию, координировать графики полетов, добиваясь оптимизации маршрутов для пассажиров при сокращении транзитного времени и цены билетов; предлагать новые виды услуг; повышать качество обслуживания, включая совместное сопровождение багажа и использование помещений в аэропортах; предлагать программы аккумулирования накопленных миль при полетах самолетами компаний - участников альянса. Особенно эффективны альянсы для авиакомпаний, осуществляющих свои операции в глобальном масштабе и опирающихся на глобальные сети обслуживания техники и пассажиров.
Когда в феврале 1996 г. консорциум скандинавских авиакомпаний "САС" и германская "Люфтганза" с одобрения Европейской комиссии создали стратегический альянс, он быстро занял лидирующие позиции в европейских авиаперевозках. До этого две компании агрессивно конкурировали на европейском и мировом рынках авиаперевозок. Однако ни одной из них не удавалось добиться решающего успеха на глобальном рынке, что и послужило одной из главных побудительных причин для консолидации усилий. Обе компании очень быстро интегрировали системы движения багажа и регистрации билетов в аэропортах, ввели программы зачета накопленных пассажиром миль на рейсах каждого из перевозчиков. Их рейсы были взаимно дополняющими, что создавало немалые удобства при планировании дальних полетов с пересадками в разных странах. Было устранено дублирование многих функций, особенно при совместном использовании площадей в аэропортах.
Оправдавшее себя стратегически и экономически партнерство послужило основой для создания на его базе новой сетевой структуры по принципу множественного альянса. В мае 1997 г. было подписано соглашение о создании альянса под названием "Стар альянс" с участием авиакомпаний "Люфтганза", "САС", "Остриен эрлайнз", "Эйр Кэнада", "Юнайтед эрлайнз", "Тай интернэшнл", "Вариг", "Энсет Острэлиа" и "Эйр Нью Зиланд". Суммарные продажи участников альянса оцениваются в 57.6 млрд. долл. Новый альянс явился самой крупной в мире интегрированной авиатранспортной системой, покрывающей своими рейсами более 760 городов в 112 странах. Создание столь крупного сетевого альянса оказало влияние на отрасль в целом. При определенном ослаблении конкуренции выявились резервы для улучшения обслуживания пассажиров. 

Повысились барьеры входа в отрасль новых компаний, и усилилось давление на малых авиаперевозчиков, стимулирующее их интеграцию в консолидированные структуры.
К эффективным межотраслевым решениям.
Важнейшие особенности стратегических альянсов предопределяются отраслевой принадлежностью их участников. Межотраслевые альянсы весьма многообразны. Это и вертикально интегрированные хозяйственные структуры, и объединение усилий фирм для осуществления проектов в "чужих" отраслях или создания новых отраслей, и совместная разработка новых технологий на стыках отраслей.
Основные технологические и инновационные мотивы вступления компаний в альянсы таковы:
- партнерства позволяют создавать устойчивые каналы передачи передовых знаний и упрощают их освоение;
- современные технологии часто возникают на стыках наук или отраслей. Альянсы расширяют горизонты компаний и упрощают доступ к неизвестным ранее технологиям;
- технологическое лидерство сопряжено с высокой неопределенностью и рисками. Совместные разработки и инновационные проекты позволяют снижать издержки инновационного процесса;
- открытость информации и системы ее распространения через Интернет способствуют созданию межфирменных сетевых инновационно-ориентированных структур;
- альянсы позволяют даже малым и средним фирмам, не теряя своей специализации, выходить на международную арену и включаться в глобальную экономическую деятельность;
- совместные усилия позволяют эффективнее вводить новые стандарты там, где они не получили еще соответствующего оформления.
Примером межотраслевого инновационного альянса служит начавшееся во второй половине 90-х годов сотрудничество между мировым лидером в производстве программного обеспечения американской компанией "Майкрософт" и средней по размерам голландской компанией "Скала бизнес солюшнз", специализирующейся на системах поддержки принятия решений в бизнесе и электронной торговле в таких функциональных областях, как финансовый и производственный менеджмент и управление корпоративными ресурсами и проектами, поставки и сбыт.
С развитием платформ и программ Windows NT, Site Server и SQL Server многие корпорации могут быстро и просто внедрять компьютеризованные системы поддержки решений, опирающиеся на потоки информации в рамках самой организации
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и между нею и ее поставщиками. В своих консультационных продуктах для корпоративных клиентов "Скала" приняла решение опереться на стандарты "Майкрософт". Это позволило существенно повысить надежность и быстроту работы программных и аналитических приложений и расширить возможности их применения в системах складского хозяйства, он-лайнового режима аналитической работы, а также в условиях выхода в Интернет.
Обращение к продуктам "Майкрософт" как базовым повлекло за собой установление более тесных партнерских отношений между двумя компаниями. "Скала" получила возможность в полной мере использовать передовой потенциал продуктов "Майкрософт" и была включена в число трех стратегических партнеров этой фирмы в Европе. В свою очередь, ''Майкрософт" смогла существенно расширить свою клиентскую базу, опираясь на сбытовые каналы "Скала". Между компаниями была установлена система множественных контактов на горизонтальном уровне.
Создание альянса позволило специалистам обеих компаний сосредоточиться на решении важнейших для них задач. "Майкрософт" продолжает разработку платформ для баз данных и программ для бизнеса, обеспечивающих снижение издержек и повышение эффективности информационных процессов, тогда как "Скала" занята расширением круга клиентов. Потребители же выигрывают благодаря возможности обращаться к единому поставщику для приобретения комплексных и адаптированных пакетов принятия решений.
Создавать   ли   совместную   собственность?
В отличие от консолидации усилий через поглощения и слияния при формировании стратегических альянсов вопросы создания общей собственности оказываются не столь критическими. Минимизация или отсутствие совместной собственности повышают эффективность межфирменного взаимодействия, особенно если при этом используются соответствующие механизмы планирования, координации и контроля совместной деятельности. Условия партнерства, не предполагающие общей собственности, определяются системой контрактов и соглашений о совместной деятельности и о разделении доходов и риска. Вместе с тем создаются и партнерства с участием в капитале путем приобретения и обмена акциями, создания совместных предприятий и т.д.
Примером межотраслевого международного альянса на основе совместной собственности может служить создание в июле 1998 г. компании "Протон уорлд интериэшнл" для совершенствования технологий и электронных приложений защищенных пластиковых карт "Протон". Участники альянса - международно признанные лидеры в сфере информационных 
технологий и финансовых услуг - "Виза" и "Америкен экспресс" (США), "Бэнксис" (Бельгия), "Интерплей" (Нидерланды), "ЕРГ" (Австралия). Технология защищенных пластиковых карт "Протон" и система операций с "электронным кошельком" - наиболее совершенная в мире, поскольку связывает пластиковую карту одновременно с разными провайдерами. Главной задачей участников альянса наряду с выходом на передовые технологии была опора на систему "Протон" в создании международных стандартов и единых спецификаций для электронных операций.
Альянс в форме совместного предприятия позволил создать мощный межотраслевой фронт противодействия основным конкурентам. В настоящее время идет борьба за установление международных стандартов между носителями примерно 20 базовых технологий "электронных кошельков". В мае 1997 г. сформировался конкурирующий альянс "Маоско", поддерживаемый такими известными фирмами, как "Моторола" и "Мастеркард интернэшнл" (США), "Шлумбергер" и "Гемп-люс" (Франция), "Гиске энд Девриент" (Германия), "Хитачи" и "Дай ниппон принтинг" (Япония), австралийское отделение американского финансового гиганта "Кикорп". Его участники стремятся установить в качестве стандарта операционную систему "Мультос", существенно отличающуюся от концепции "Протон уорлд интернэшнл", в основе которой лежат программные продукты "Джа-ва". Таким образом складывается долговременная ситуация сосуществования двух конкурирующих между собой систем, поддерживаемых мощными межотраслевыми альянсами. Однако, по мнению экспертов, перспективы "Протон уорлд интернэшнл" более благоприятны.
Как соединяют интересы в разных сферах деятельности. Соединение отраслевых или региональных интересов может дать существенный эффект. Пример тому - создание американской компьютерной компанией "Сиско системз" в марте 2000 г. нового отделения на основе партнерства с французской консультационной компанией "Кэп Джемини" для предоставления телекоммуникационным компаниям услуг по проектированию сетевых систем.
Зарегистрированная во Франции "Кэп Джемини" является крупнейшей в Европе компанией по предоставлению консультационных услуг в сфере информационных технологий с акцентом на внутрифирменное управление и системную интеграцию. Отсутствие у фирмы сильных партнеров в отрасли сетевого компьютерного оборудования в самой стране заставляет искать их за рубежом. "Кэп Джемини" несколько раз пыталась выйти на североамериканский консультационный рынок, однако оказывалась далеко позади лидеров.
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Одна из ведущих в мире производителей оборудования для сетевых компьютерных систем компания "Сиско системз" разрабатывает и выпускает технологические продукты для компьютерных сетей, оборудование для телекоммуникационной отрасли (от оптоволоконных кабелей до техники голосовой связи и передачи данных), переключатели, переходники и др. Компания не идет по пути широкой диверсификации, сохраняя ключевые позиции в области сетевого оборудования.
Альянс с "Сиско системз" обеспечивает "Кэп Джемини" надежную базу для выхода на рынок консультационных услуг в сфере информационных технологий США. Более того, "Сиско системз" предоставляет необходимые финансовые ресурсы и опыт для альянса в этой быстрорастущей отрасли. Участие в альянсе расширяет контакты "Сиско системз" с конечными потребителями и открывает доступ в отрасль консультационных услуг, где она раньше не имела сильных позиций.
Механизм доверия. Доверие между партнерами является одной из главных черт альянса - его участники не предпринимают каких-либо действий против друг друга. Примером международного стратегического альянса, в котором успех зависел от поддержания атмосферы доверия, может служить сотрудничество между английской автомобилестроительной фирмой "Ровер" и японской "Хондой". Начало ему положили подписанные в 1978 г. соглашения о лицензировании продукции. Альянс просуществовал вплоть до поглощения в 1994 г. компании "Ровер" германским концерном "БМВ".
На начальном этапе взаимоотношения между партнерами определялись лишь в общих чертах рамочным соглашением, что обеспечивало гибкий поиск перспективных сфер и направлений сотрудничества. В дальнейшем связи укреплялись, совместные проекты становились более конкретными, и компании обменялись 20%-ными пакетами акций.
Важной особенностью альянса было то, что он изначально создавался с долговременной перспективой. Учитывая различия в культурах и производственных системах, партнеры не ожидали быстрой отдачи, понимали важность инвестиций на перспективу и последовательно создавали механизмы управления партнерством. Анализ показывает, что у "Ровер" и "Хонды" очень много времени (более половины срока существования альянса) ушло на притирку и установление взаимопонимания, создание механизмов разрешения споров и конфликтов.
Важно, однако, отметить, что руководители обеих компаний осознавали свои роли в качестве не только партнеров, но и конкурентов на рынках сбыта и к передаче рыночной информации
относились с большой осторожностью. В областях, представляющих интерес для обоих партнеров, "Хонда" активно помогала английской фирме в освоении новых технологий (что дало повод говорить о "японизации" английской производственной культуры). В свою очередь, "Хонда" воспользовалась традиционными контактами "Ровера" с наиболее важными европейскими поставщиками и дилерами.
Обе компании получили существенные преимущества от участия в стратегическом альянсе. Была достигнута немалая экономия на масштабах, снизились удельные накладные расходы, повысилась производительность труда, уменьшилось число дефектов и, соответственно, рекламаций. "Ровер" сократил цикл создания новых моделей с 10 до 4 лет. Произошли радикальные перемены в его организационной структуре в пользу более простых и гибких форм. Расширилась практика функциональных и межфункциональных рабочих групп. Фирма переняла от японского партнера философию непрерывного обучения, а тот, в свою очередь, внес значительные изменения в философию проектирования и дизайна автомобилей для европейского рынка.
Таким образом, стратегические альянсы позволяют ведущим компаниям адаптироваться к требованиям современного глобализированного рынка.
Однако альянсы - на панацея, а лишь один из инструментов стратегического развития компаний. Их эффективность зависит и от отраслевых условий, и от конкурентного потенциала фирм, и от способности бизнеса выстраивать доверительные взаимовыгодные отношения с партнерами на перспективу. Эксперты фирмы "Артур Андерсен" отмечали, что в среднем крупная фирма поддерживает примерно тридцать стратегических партнерств, однако почти 2/3 из них не достигают предполагаемой эффективности. Консультанты "МакКинси" подчеркивают, что 2/3 альянсов переживают особые трудности в первые два года существования. По оценке исследователей из Университета штата Пенсильвания, 30% альянсов завершаются поглощениями или слияниями, 40% прекращают свою деятельность после успешного решения поставленных задач, а остальные 30% разваливаются. Таким образом, есть явно успешные международные альянсы, есть и явные неудачи. Поэтому серьезным партнерам в глобальной экономике без профессионализма в создании и управлении стратегическими альянсами не обойтись.
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