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СТРАТЕГІЧНИЙ АЛЬЯНС ЯК ФОРМА ІНТЕРНАЦІОНАЛІЗАЦІЇ
БІЗНЕСУ ТА МЕНЕДЖМЕНТУ

Метою статті є аналіз природи стратегічного альянсу, його характеристик та властивих йому
ознак, результати якого мають враховуватися у використанні стратегічного альянсу в інтернаціоналі-
зації бізнесу та менеджменту. Методи дослідження: монографічний аналіз, методи групування і
узагальнення. Основні результати. У статті стратегічні альянси розглянуто як форму інтернаціоналі-
зації бізнесу та менеджменту. За результатами узагальнених ознак стратегічного альянсу надано
його визначення, яке послугувало підставою опису переваг та обмежень стратегічного альянсу. Пе-
реваги стратегічних альянсів та їхні негативні сторони поділено на загальні і часткові. Загальні пере-
ваги властиві стратегічному альянсу в цілому, а часткові отримують його учасники. Відзначені пози-
тивні та негативні характеристики стратегічного альянсу мають бути враховані його учасниками при
ухваленні рішення про участь у ньому, в організації управління альянсом, а також у державному ре-
гулюванні національної економіки. У статті показано, що в стратегічному альянсі як прагматичному
союзі інтереси учасників різноспрямовані: кожен з учасників, намагаючись переслідувати свої вигоди,
вимушений орієнтувати свою діяльність на загальні цілі союзу, враховувати інтереси інших учасників.
Вирішення протиріччя інтересів учасників стратегічного альянсу може мати різноманітні форми. Про-
аналізована природа стратегічного альянсу, виявлені його характеристики, особливості зв’язків його
учасників мають бути враховані у вирішенні багатьох завдань щодо участі вітчизняних підприємств у
стратегічних альянсах для інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту.

Ключові слова: стратегічний альянс, форма, інтернаціоналізація бізнесу та менеджменту,
переваги, обмеження, інтереси, суперечність, подолання.
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СТРАТЕГИЧЕСКИЙ АЛЬЯНС КАК ФОРМА ИНТЕРНАЦИОНАЛИЗАЦИИ
БИЗНЕСА И МЕНЕДЖМЕНТА

Целью статьи является анализ природы стратегического альянса, его характеристик и свой-
ственных ему признаков, результаты которого должны учитываться в использовании стратегического
альянса в интернационализации бизнеса и менеджмента. Методы исследования: монографический
анализ, методы группирования и обобщения. Основные результаты. В статье стратегические аль-
янсы рассмотрены как форма интернационализации бизнеса и менеджмента. По результатам обоб-
щенных признаков стратегического альянса дано его определение, послужившее основанием описа-
ния преимуществ и ограничений стратегического альянса. Преимущества стратегических альянсов и
их негативные стороны разделены на общие и частичные. Общие преимущества свойственны стра-
тегическому альянсу в целом, а частичные - его участникам. Выявленные позитивные и негативные
характеристики стратегического альянса должны быть учтены его участниками при принятии реше-
ния об участии в нем, в организации управления альянсом, а также в государственном регулирова-
нии национальной экономики. В статье показано, что в стратегическом альянсе как прагматичном
союзе интересы участников разнонаправлены: каждый из участников, пытаясь преследовать свои
выгоды, вынужден ориентировать свою деятельность на общие цели союза, учитывать интересы
других участников. Разрешение противоречий интересов участников стратегического альянса может
иметь разнообразные формы. Проанализированная природа стратегического альянса, его характе-
ристики, особенности связей его участников должны быть учтены в решении многих задач участия
отечественных предприятий в стратегических альянсах для интернационализации бизнеса и мене-
джмента.

Ключевые слова: стратегический альянс, форма, интернационализация бизнеса и менедж-
мента, преимущества, ограничения, интересы, противоречие, преодоление.
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STRATEGIC ALLIANCE AS THE FORM OF INTERNALIZATION
OF BUSINESS AND MANAGEMENT

Purpose of the article is analysis of nature of strategic alliance, its characteristics and features.
Results of such analysis should be taken into account while using strategic alliance in the process of inter-
nalization of business and management. Research methods: monograph analysis, grouping and generaliz-
ing methods. Main results. Strategic alliances in the article are considered as form of business and man-
agement internationalization. By the results of generalized features of strategic alliance, its definition is pro-
posed. Such definition is the basis of describing advantages and limitations of strategic alliance. Advan-
tages and negative features of strategic alliances are divided into general and specialized. General advan-
tages of strategic alliance pertain to strategic alliance overall and specific advantages of strategic alliance
pertain to participants of such alliance. Defined positive and negative characteristics of strategic alliance
should be taken into account by its participants while making decision about participating such alliance,
organizing management in the alliance and in the state regulation of national economy. It is shown in the
article participants’ interests in the strategic alliance as in pragmatic union are different: every of the partici-
pants tries to reach his interests, but he is forced to orient his activity to the common targets of alliance and
take into account interests of other participants. Solving the contradiction of interests of strategic alliance
participants’ may have different forms. Analyzed nature of strategic alliance, defined its characteristics, fea-
tures of its participants’ relations should be taken into account while solving different tasks concerning par-
ticipation of domestic enterprises in strategic alliances to provide the internationalization of management
and business.

Keywords: strategic alliance, form, business and management internationalization, advantages,
limitations, interests, contradiction, overcoming

Постановка проблеми. Інтернаціоналізація бізнесу та менеджменту як
поєднання зусиль національних і міжнародних компаній різних країн у здійсненні
різноманітних ділових операцій сьогодні починає швидко розвиватися. Багатона-
ціональні компанії, корпорації (multinational company - MNC) роблять бізнес в
двох або більше країнах, тобто здійснюють значні за обсягом та значенням ділові
операції і мають інтереси на ринках іноземних країн.

Інтернаціоналізація бізнесу та менеджменту сьогодні є привабливою для
вітчизняних підприємств. Адже міжнародний ринок характеризується значною
місткістю і створює значні перспективи для підприємств. З іншого боку, міжнаро-
дний ринок є надзвичайно складним утворенням, він висуває додаткові, іноді ду-
же жорсткі вимоги до якості продукції та її інноваційності, організаційно-
технічного рівня виробництва, упаковки, дизайну, реклами, шеф-монтажного об-
слуговування, якості бізнесу, вміння персоналу організовувати співпрацю із зару-
біжними партнерами, поведінки підприємства на ринку та концепцій маркетингу,
яких воно дотримується. Ці обставини зумовлюють необхідність "навчання" віт-
чизняних підприємств стосовно виходу та присутності на міжнародних ринках.
Таке "навчання" має відбуватися з використанням наявних форм інтернаціоналі-
зація бізнесу та менеджменту.

Тривала інтернаціоналізація бізнесу та менеджменту зумовила виникнення
її різноманітних форм, які успішно використовуються. Її форми змінювавлися від
простих (міжнародна торгівля) до складних (міжнародні корпорації з прямими іно-
земними інвестиціями). Сьогодні до основних форм інтернаціоналізації бізнесу та
менеджменту відносять експорт (імпорт), ліцензування, управлінські контракти,
спільні підприємства, міжнародні корпорації.

Деякі форми інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту вже використову-
ються у вітчизняній економіці, тоді як для використання інших поки ще відсутні
умови та навички менеджменту. Зокрема, така форма інтернаціоналізації бізнесу
та менеджменту як міжнародні корпорації є дуже різноманітною. Зокрема, до неї
слід віднести стратегічні альянси, створення яких має бути раціональним, базу-
ватися на результатах ретельного аналізу механізмів, важелів, інструментарію та
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форм організації діяльності в ринковій економіки, умов їхнього дієвого застосу-
вання, виявлення таких умов в економіці України.

Стратегічні альянси як форма інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту
можуть позитивно вплинути на розвиток національної економіки, суттєво поспри-
яти прискоренню комерціалізації інновацій, концентрації та промисловому вико-
ристанню знань. Тому дослідження проблематики стратегічних альянсів як фор-
ми інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту, придатної для вітчизняних під-
приємств, має виходити з результатів аналізу природи стратегічного альянсу,
його характеристик та властивих йому ознак.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Сучасні тенденції утворення
стратегічних альянсів характеризують їхню зростаючу популярність у сфері ін-
тернаціоналізації бізнесу та менеджменту. Їхнє створення розглядається як най-
більш швидкий і дешевий шлях реалізації маркетиногової стратегії.

Незважаючи на значення стратегічних альянсів в інтернаціоналізації бізне-
су та менеджменту, значну кількість наукових публікацій, присвячених проблема-
тиці формування стратегічних альянсів та їхньої результативності, немає єдності
у визначенні цього поняття.

Сьогодні в економічній літературі феномен стратегічних альянсів розгля-
дається дуже жваво, незважаючи, що наприкінці минулого століття розпочався
процес зменшення кількості стратегічних альянсів (або тих квазіоб’єднань під-
приємств, які за тих чи інших причин відносили до стратегічних альянсів) – ком-
панії найрозвиненіших країн почали увагу приділяти не зростанню, а консолідації
та реструктуризації [13].

Спробували пояснити сутність стратегічного альянсу багато авторів:
Е. Ійєр у теорії альянсів [14], О. Вільямсон [9], П. Баклі і М. Кассон (засновники
моделі інтерналізації) [12], Р. Холл [11] у концепції стратегічної взаємодії;
Ж. Тіроль у теорії організації промисловості [8], Е. Кємбелл і Л. Саммерс у теорії
стратегічного управління [4]. Але саме тому, що сутність міжфірмових відносин,
які формуються у вигляді стратегічного альянсу, пояснювалася з позицій різних
наукових концепцій, не вдалося сформулювати сутність поняття "стратегічний
альянс", що деякою мірою разом з окремими спробами пояснити цей феномен –
результат партнерства -  спричинило появу численних тлумачень цього поняття.

Незважаючи на існування стратегічних альянсів впродовж тривалого часу,
проблемна область їхнього аналізу залишається мало усвідомленою, можливо,
тому, що практичний аспект їхнього функціонування "затулив" теоретичний. До-
нині остаточно не вирішена фундаментальна неясність, яка дозволяє вважати
групу підприємств, що називається "стратегічний альянс", особливості її функціо-
нування в різних контекстах, в повному розумінні слова проблемою.

Метою статті є аналіз природи стратегічного альянсу, його характеристик
та властивих йому ознак, результати якого мають враховуватися у використанні
стратегічного альянсу в інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту.

Виклад основного матеріалу. За результатами узагальнених ознак стра-
тегічного альянсу пропонується таке його визначення: стратегічний альянс – це
система партнерських гетерархічних відносин різноманітного організаційно-
правового оформлення між суб’єктами господарювання, котрі зберігають певну
самостійність та автономність діяльності, яку побудовано на невизначено трива-
лий термін на майнових та немайнових підставах з метою ефективного викорис-
тання матеріальних та нематеріальних ресурсів для досягнення протягом певно-
го проміжку часу єдиних цілей, дотримання спільних інтересів стратегічного та
поточного характеру, розподілу ризиків, контролю та результатів спільної діяль-
ності між учасниками альянсу.
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Пропоноване визначення поняття "стратегічний альянс" є достатньо широ-
ким та пространним, що надає підставу для визнання численності видів стратегі-
чних альянсів, яка, власне, сьогодні і спостерігається у практиці їхнього створен-
ня. Надане визначення поняття "стратегічний альянс" надає змогу визначити йо-
го переваги та обмеження, найголовніші з яких надано на рис. 1.

Стратегічні
альянси

Переваги Обмеження

Суттєві можливості щодо накопи-
чення знань і захисту джерел своїх
конкурентних переваг

Складність та нестабільність структури
стратегічного альянсу, це найскладні-
ший тип союзів

Суттєве зменшення фінансових
ризиків при придбанні промислово-
го об'єкта, розподіл між учасниками
інвестиційних зобов'язань

Часта "нульова" ефективність альянсу,
оскільки альянс працює не лише на
посилення бізнесу його учасників, але і
надає "додаткові козирі" партнерам (які
одночасно можуть являтися конкурен-
тами). Можливість поглинання слабкі-
шого учасника альянсу

Доступ до нових ринків і джерел
отримання прибутку

Небезпека передачі партнерам інфор-
мації. Залежність успіху альянсу від
довіри учасників

Можливість учасників вчитися один
в одного, отримувати взаємну виго-
ду й такі результати, які неможливі
при роботі нарізно

Необхідність постійно знаходити форми
вирішення протиріч між інтересами
стратегічного альянсу в цілому та
окремих партнерів. У переважній біль-
шості учасники вимушені жертвувати
своїми перевагами

Рис. 1. Переваги та обмеження стратегічного альянсу

Переваги стратегічних альянсів, які встановлені за результатами аналізу
досвіду їхнього функціонування, поділено на загальні і часткові. Загальні перева-
ги властиві стратегічному альянсу в цілому, а часткові отримують його учасники.

Загальні переваги стратегічних альянсів є доволі різноманітними, їхній ви-
яв значною мірою залежить від вибраного аспекту бізнес-моделі альянсу, тобто
зосередження його діяльності на продуктах або технологіях, що властиві тому чи
іншому технологічному укладу, а також від виду глобального ринку.

Тісна співпраця кількох підприємств у стратегічному альянсі передбачає
вирішення як поточних (зменшення витрат, завантаження вільних виробничих
площ, економія рекламного бюджету тощо), так стратегічних завдань (розроб-
лення та просування нової продукції, зміцнення ринкових позицій, розподіл ризи-
ків та фінансової відповідальності, придбання великих підприємств шляхом вику-
пу акцій та їхній розвиток тощо). У стратегічних альянсів виникають суттєві мож-
ливості щодо накопичення знань і захисту джерел своїх конкурентних переваг
(ключові ресурси та новітні технології). Створення стратегічних альянсів надає
можливість поєднати ноу-хау і ресурси учасників так, щоб можна було спільно
використати їхні загальні ринкові шанси.
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Завдяки інформаційно-комунікаційним технологіям стратегічні альянси пе-
ретворюються на єдину віртуальну компанію, у якій діяльність учасників стратегі-
чного альянсу координується настільки ефективно, що створюється враження
існування єдиної бізнес-організації. Віртуальна компанія здатна ініціювати моде-
рнізацію учасників ланцюжка створення вартості, підвищити їхню конкурентосп-
роможність в ланцюжку, змінити (підвищити прибутковість) будь-якого місця в
ланцюжку і змінити сам ланцюжок. Саме завдяки використанню інформаційно-
комунікаційних технологій стратегічні альянси значно збільшують гнучкість і ефе-
ктивність своєї діяльності, що не залишає конкурентам шансів дублювати їхню
діяльність [16].

Стратегічний альянс дає змогу суттєво зменшити фінансові ризики при
придбанні промислового об'єкта, розділивши між учасниками інвестиційні зобо-
в'язання, що є актуальним для економіки України, де продовжується активна бо-
ротьба за власність. Варіант "купівлі у складчину" є привабливим для придбання
великих підприємств або холдингів, що вимагає значних коштів для викупу акцій
компанії у держави і для її розвитку після приватизації [5].

Стратегічні альянси їхнім учасникам дозволяють:
інтернаціоналізувати бізнес та менеджмент;
відкрити нові ринки і джерела прибутку;
вчитися один в одного і отримувати взаємну вигоду (виходи на нові ринки,

нові ключові компетенції), а також отримувати такі результати, які були б немож-
ливі при роботі нарізно. В сучасній економіці існує багато ризиків, різних видів
ресурсів, які часто обмежені за вартістю і географічним розміщенням, а ситуація
на ринках, орієнтованих на споживачів, швидко змінюється [10, с. 98];

концентруватися на своїх ключових (стержневих) компетенціях і ключових
видах діяльності; поєднувати ключові компетенції, досягаючи ефекту синергії;
скоротити бюрократію і спростити організаційну структуру; підвищити ефектив-
ність і зменшити витрати; стати гнучкішими і швидко реагуючими [10, с. 112];

уникнути ломки структури і культури підприємства, що відбувається при по-
глинанні, заздалегідь обговорити ролі і завдання партнерів.

Стратегічні альянси як форма інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту у
низці випадків позитивно впливають на розвиток національних економік, суттєво
сприяють прискоренню комерціалізації інновацій, концентрації та промисловому
використанню знань. Але стратегічним альянсам як системі партнерських гете-
рархічних відносин різноманітного організаційно-правового оформлення властиві
не лише переваги, їхнє створення несе і певний негатив, про який майже не зга-
дується у сучасній літературі.

Так само як і переваги, негативні сторони стратегічних альянсів поділено
на загальні та часткові.

Часткові негативні сторони стратегічного альянсу стосуються тих незруч-
ностей, які виникають для кожного з його учасників. Будучи значною мірою неза-
лежними, партнери можуть ухвалювати рішення щодо своєї діяльності без ура-
хування інтересів не лише інших учасників альянсу, але й стратегічного альянсу
в цілому, а також наслідків таких рішень. При цьому відповідальність за такі рі-
шення часто не наступає, адже стосунки партнерів у стратегічному альянсі у бі-
льшості випадків формально не оформлені. Його учасники постійно вимушені
знаходити форми вирішення протиріч між інтересами стратегічного альянсу в
цілому та окремих партнерів. У транснаціональних стратегічних альянсах дово-
диться долати мовні і культурні бар'єри. Результати аналізу функціонування
стратегічних альянсів показують, що у переважній більшості з них учасники ви-
мушені жертвувати своїми перевагами.
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Головною загрозою для кожного учасника стратегічного альянсу є те, що
альянс працює не лише на посилення бізнесу його учасників, але і дає "додаткові
козирі" партнерам (які одночасно можуть являтися і конкурентами). Часто це
призводить до "нульової" ефективності альянсу через сумніви партнерів або за-
кінчується поглинанням слабкішого учасника альянсу. Існує низка й інших ризиків
- витоку стратегічно важливій інформації, відтоку клієнтури і кадрів до партнера у
разі розвалу альянсу та ін. У подібній ситуації, за даними консалтингових компа-
ній, близько 60-70% стратегічних альянсів розпадаються не досягнувши своєї
мети або розв’язавши лише найпростіші проблеми [5].

Для того, щоб позитивний ефект від участі у стратегічному альянсі перева-
жав над негативним, необхідно враховувати таке:

партнери по стратегічному альянсу мають бути сумісними;
найуспішніші альянси характеризуються тим, що товари і позиції на ринку

партнерів доповнюють один одного, а не конкурують;
у межах стратегічного альянсу небезпечно передавати партнерові інфор-

мацію, яка може позначитися на конкурентній ситуації;
не слід чекати від альянсу негайної віддачі, багато в чому його результат

залежить від довіри учасників;
стратегічний альянс є тимчасовою угодою між партнерами, і якщо він стає

невигідним, його доцільно відразу ж розривати.
Серед загальних негативних характеристик стратегічного альянсу спеціалі-

сти відзначають складність та нестабільність його структури [1]. Стратегічні аль-
янси є найскладнішим типом союзів. Ефективна координація діяльності само-
стійних учасників стратегічного альянсу є складним завданням (враховуючи різ-
ність мотивації і цілей, що іноді суперечать цілям інших учасників). Однією з за-
садничих умов управління стратегічним альянсом є вибудовування партнерських
стосунків на довірчій основі, забезпечення та постійна підтримка балансу інтере-
сів учасників альянсу і самого альянсу. Це вимагає великого дипломатичного та-
ланту, уміння дивитися на ситуації очима партнера, розуміння його мотивації.
Багато питань управління системою партнерських гетерархічних відносин різно-
манітного організаційно-правового оформлення протягом усього часу існування
стратегічних альянсів не вдалося вирішити ані у практиці їхнього функціонуван-
ня, ані у теорії. Ця невирішеність примушує висунути припущення, що саме вона
є певною мірою причиною нетривалості стратегічних альянсів.

У діяльності стратегічних альянсів виникають й організаційні загрози, що
виявляються у вигляді двох типів ризиків: ризик, пов'язаний з організаційними
відносинами, та ризик, пов'язаний з результатами діяльності альянсу. Тому аль-
янс як структурна форма організації є значно більш ризикованою та нестабіль-
ною через подвійний контроль його діяльності, існування постійних стимулів до
опортунізму й невизначеності можливостей зміни стратегічних цілей партнера [7].

Загальні негативні наслідки стратегічних альянсів стосуються й їхнього
впливу на національні економіки, умови конкуренції на глобальних ринках та
умови споживання товарів широкого вжитку.

Стратегічні альянси, особливо науково-технічні, що створюються з метою
спільного проведення фундаментальних НДР, комерціалізації їхніх результатів,
взаємного доступу до нових технологій, за участю комерційних і некомерційних
організацій, головним чином, з розвинених країн, здатні суттєво перетворити на-
ціональну інноваційну систему [17, с. 32]. З одного боку, вплив таких стратегічних
альянсів є позитивним, але не можна не бачити й другої сторони – негативної.

Учасники науково-технічних стратегічних альянсів на проведення фунда-
ментальних НДР, комерціалізацію їхніх результатів та просування нової продукції
інвестують дуже великі кошти. У наш час до таких належить більше половини
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всіх стратегічних альянсів у світі. Більша частина таких альянсів створюється з
метою контролю над глобальними ринками. Природним є їхнє бажання поверну-
ти вкладені інвестиції з певним прибутком, але часто для прискорення окупності
інвестицій нова продукція продається за високими цінами, чому сприяє практич-
не монопольне становище стратегічних альянсів на ринках певних продуктів.
Монопольне становище стратегічних альянсів має негативні наслідки: перешко-
джає добросовісній конкуренції, створюючи часто непереборні бар’єри для вихо-
ду на ринки нових учасників з аналогічною продукцією, але більш привабливою
для споживачів (наприклад, за ціною або споживчими характеристиками); ство-
рює умови для нав’язування продукції стратегічних альянсів.

Особливо яскраво негативні наслідки функціонування стратегічних альян-
сів виявляються на ринках товарів широкого вжитку, зокрема продуктів харчу-
вання та ліків. Так, у світовій економіці з 2004 року простежується тенденція ди-
намічного збільшення числа стратегічних альянсів, а сумарні витрати виведення
нових ліків на фармацевтичний ринок в розвинених країнах за останні тридцять
років виросли майже в 10 разів, що зумовлено високим ризиком невдачі дослі-
джень, що проводяться, витратами на тривалі клінічні випробування і зростаю-
чими витратами на отримання дозволу від державних органів [6]. Патентний за-
хист дозволяє власникам патентів (стратегічним альянсам) відшкодовувати ви-
трати на наукові дослідження та розробки за рахунок високих прибутків від реалі-
зації брендових ліків. Домінування стратегічних альянсів у фармацевтичному і
біотехнологічному секторах призводить не лише до збільшення ціни на ліки (на-
віть на лікі-дженеріки, процес легалізації яких є не менш витратним), а й до при-
гнічення розвитку національних фармацевтичних виробників.

Отже, стратегічний альянс як структурна форма організації діяльності пар-
тнерів, що отримала розповсюдження останніми роками у світовій економіці, має
очевидні переваги – у розвитку окремих видів діяльності, у просуванні інновацій,
в обміну видами діяльності, в інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту тощо.
Але при всій позитивності стратегічного альянсу не можна не відзначити його
негативні сторони - негативний вплив на глобальні та національні ринки товарів,
а також безсумнівні ризики та загрози діяльності учасників стратегічного альянсу.

Відзначені позитивні та негативні характеристики стратегічного альянсу
мають бути враховані його учасниками при ухваленні рішення про участь у ньо-
му, в організації управління ними, а також у державному регулюванні національ-
ної економіки. Адже ретроспективний погляд на еволюцію стратегічних альянсів у
світовій економіці свідчить, що держава, як правило, не відсторонюється від про-
цесів їхнього створення та функціонування, використовуючи різноманітні форми
та методи державного впливу.

Стратегічний альянс є принципово новим видом партнерських стосунків.
Сьогодні стратегічні альянси в міжнародному бізнесі підсилюють і надають гнуч-
кості процесам концентрації і централізації капіталу, ще більше посилюють поту-
жність найбільших компаній за рахунок узгодження та поєднання їхніх зусиль із
приросту світових ринків і усунення дрібніших і слабкіших конкурентів. З цієї по-
зиції стратегічні альянси у світовій економіці виконують подвійну роль: з одного
боку, вони виступають свого роду "чистильниками" ринку, які, діючи без сумнівів
та компромісів, витискують з ринку слабких учасників, які не змогли вижити. Тому
сьогодні є доволі стійкою думка, що стратегічні альянси певною мірою (а іноді і
значною) порушують антимонопольне законодавство окремих країн, адже найбі-
льші компанії за рахунок об'єднання зусиль в ринковій сфері отримують монопо-
льні переваги на національних і міжнародних ринках, що потрібно захищати і
споживачів, оскільки монопольні позиції таких альянсів дозволяють диктувати
ціни і свободу конкуренції, оскільки стратегічні альянси зводять нанівець зусилля
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інших конкурентів [4, с. 321]. Але, з іншого боку, стратегічні альянси сприяють
величезній інтеграції капіталу, виробництва, розробленню та швидкій комерціалі-
зації інновацій та найшвидкішому доведенню їх до споживача і не лише за раху-
нок цієї інтеграції, а й усунення з ринку слабкіших його учасників, які не виявили
бажання бути учасниками альянсів або їх до цих альянсів не узяли.

Стратегічні альянси, за суттю, є угодами про співпрацю, в якій бізнес-
можливості учасників доповнюють один одного Це прагматичний союз, у якому
інтереси кожного з учасників є різноспрямованими: кожен з учасників намагаєть-
ся переслідувати свої вигоди (отримувати конкурентні переваги за рахунок вигід-
ної розстановки сил і захисту або розширення ринкової території), вимушений
орієнтувати свою діяльність на загальні цілі союзу, враховувати інтереси інших
учасників, як мінімум, не наносячи їм шкоди. Отже, одні – власні – інтереси учас-
ників стратегічного альянсу є природними, вони відображають цілі їхньої діяль-
ності, інші – загальні – певним чином нав’язані учасникам стратегічного альянсу,
вони відображають цілі альянсу в цілому, і учасники ці інтереси вимушені врахо-
вувати. До того ж існує і третя група інтересів – інтереси інших учасників альянсу,
і кожен з учасників альянсу має рахуватися з інтересами інших учасників.

У наявності протиріччя інтересів учасників стратегічного альянсу немає нічо-
го дивного. Таке протиріччя інтересів має місце в об’єднанні підприємств у будь-
якій формі. Йдеться лише про ступінь формальності об’єднання підприємств, яку
представляє контроль за діяльністю такого об’єднання. Такий контроль здійснює
особа (фізична або юридична), що має на це встановлене законодавством право.
Найпоширенішою підставою такого контролю є право власності. Якщо ступінь фо-
рмальності об’єднання підприємств є високою, то інтереси учасників об’єднання
підприємств (або інтегрованої структури) підкоряються інтересам об’єднання або
його головного учасника. Об’єднання підприємств (або інтегровані структури) з ви-
соким ступенем формальності зазвичай здійснюють діяльність у законодавчо при-
йнятих організаційно-правових формах (концерн, холдинг).

Учасники стратегічного альянсу, укладаючи угоду про співпрацю у межах
чітко окреслених сфер діяльності, залишаються незалежними, тобто формаль-
ність об’єднання підприємств в альянсах є майже відсутня (за винятком створен-
ня спільного підприємства або патентного ліцензування). Добровільна співпраця
між юридично самостійними і стратегічно незалежними підприємствами для до-
сягнення деяких стратегічних цілей кожного з учасників і альянсу в цілому шля-
хом об'єднання їхніх ресурсів і відмітних компетенцій засновується на формаль-
них контрактах і (чи) неформальних угодах. Найчастіше укладені угоди стосують-
ся надання технології, ноу-хау, послуг в області управління та маркетингу, на-
вчання персоналу, виробництва (зборки) з подальшим продажем продукції по-
стачальнику. Але угоду про співпрацю у межах окреслених сфер діяльності учас-
ники стратегічного альянсу навіть письмово укладають не завжди. Тому міра від-
повідальності за свої дії учасників стратегічного альянсу (за винятком відверто
кримінальних) є також є низькою – співпраця базується на домовленостях, взає-
мній вигоді та намаганнях зберегти ділову репутацію (яка, до речі, є нематеріа-
льним активом підприємства і у цивілізованій ринковій економіці коштує достат-
ньо багато). Така свобода взаємин учасників стратегічного альянсу зумовлює
множинність стратегічних альянсів, у яких може брати участь одна компанія. Сьо-
годні, за даними Дж. Дайера, П. Кэйа і Х. Сінха, кожна з 500 надвеликих компані-
ях світу бере участь у середньому у 60 стратегічних альянсах, чому надзвичайно
сприяє глобалізація ділового світу, широке розповсюдження та взаємопроник-
нення технологій, яке розмиває границі між галузями [2, с. 113], а також прита-
манність учасникам стратегічних альянсів конкурентної переваги особливого ро-
ду – статусу доброго партнера, яку Р. Кантор назвала коллаборативною перева-



Економіка Менеджмент Підприємництво, № 26 (IІ) / 201476

гою і ключовим корпоративним активом [15]. Ця концепція заснована на трьох
фундаментальних аспектах бізнес-альянсів:

альянси є динамічними системами, які сприяють поступальній еволюції
можливостей партнерів;

альянси припускають співпрацю (спільне створення вартості), а не просто
мінову угоду;

альянси не можуть контролюватися формальними системами, а вимагають
наявності густої мережі міжособістисних зв'язків і внутрішньої інфраструктури, що
забезпечує взаємне навчання [3].

Вирішення протиріччя інтересів учасників стратегічного альянсу може мати
різноманітні форми: вихід одного чи кількох учасників з альянсу, руйнування аль-
янсу, поглинання одного учасника іншим. Чим чіткіше визначено інтереси учасни-
ків стратегічного альянсу та з’ясовано їхню придатність до участі в альянсі, тим
більше успішною буде його діяльність.

Запобігти або пом’якшити протиріччя інтересів учасників стратегічного аль-
янсу можна ще на етапі його створення шляхом посилення обґрунтованості
створення альянсу, забезпечення прозорості перспектив його учасників, форму-
вання чітких правил поведінки учасників та розподілу фінансових потоків та ін-
ших переваг співпраці.

Свобода взаємин учасників стратегічного альянсу є далеко не останньою
причиною того, що, за статистикою, більше половини стратегічних альянсів при-
пиняють своє існування не лише не реалізувавши намічені цілі, але й не намага-
ючись подолати труднощі, що виникли на етапі їхнього створення: визначення
чітких цілей об'єднання, координація інтересів учасників, вибір критеріїв оціню-
вання ефективності діяльності альянсу, підведення результатів його фінансової
діяльності та їхній розподіл між учасниками. До тепер не створено механізми
компенсації шкоди іміджу альянсу через помилки або невдачі одного з учасників,
запобігання просочування комерційної інформації через співробітників фірми-
партнера, усунення наслідків невиконання одними учасниками своїх зобов'язань
та компенсації збитків іншим учасникам.

Названі проблемні аспекти у створенні стратегічних альянсів існують не
одно десятиріччя, щоправда поруч з відомими прикладами найуспішніших стра-
тегічних альянсів у фармацевтиці, автомобільній промисловості та створенні ІТ-
технологій. Причому, ці тенденції - проблемні аспекти у створенні стратегічних
альянсів та приклади їхнього довгострокового існування – наводять на деякі мір-
кування: очевидно, що створення успішних стратегічних альянсів є наслідком або
обґрунтованого опрацювання (що вірніше), або шаленого везіння. І навпаки мож-
на говорити про стратегічні альянси, які створити не вдалося або вони швидко
розпалися.

Отже, успішність стратегічного альянсу закладається ще на етапі його
створення, а обґрунтоване опрацювання створення передбачає

визначення чітких цілей та сфер об'єднання діяльності учасників;
визначення потенційних учасників стратегічного альянсу, їхній всебічний

аналіз з позиції можливості, бажаності та доцільності участі в альянсі;
виявлення істинних інтересів учасників стратегічного альянсу та форму-

вання механізмів збалансованості цих інтересів;
визначення вкладу кожної із сторін в майбутню діяльність стратегічного

альянсу (налагоджені зв'язки з партнерами, наявність оригінальних ноу-хау, різ-
номанітність пропонованого споживачам набору послуг, капітал у різноманітних
формах, забезпечення "фінансового захисту", тобто наявність постійних і надій-
них джерел фінансових ресурсів) та механізму компенсації за цей внесок з очіку-
ваних результатів;
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виявлення можливості та доцільності об'єднання не лише і не стільки
основних і фінансових активів учасників, а їхніх бізнес-знань і управлінських
навичок;

визначення внеску кожного з учасників стратегічного альянсу до спільного
результату та його части у цьому результаті;

визначення міри довіри, схожості культур і взаєморозуміння учасників
стратегічного альянсу;

створення механізмів координації та контролю діяльності учасників та
управління стратегічним альянсом: запобігання поглинання учасників стратегі-
чного альянсу один одного, компенсації шкоди іміджу альянсу через помилки
або невдачі одного з учасників, запобігання розкриття комерційної таємниці та
конфіденційної інформації через співробітників учасників, усунення наслідків
невиконання одними учасниками своїх зобов'язань та компенсації збитків іншим
учасникам;

створення моделі координації та контролю взаємозв’язків та інформаційно-
го обміну між учасниками стратегічного альянсу, у якій має бути враховано спе-
цифіку сфери діяльності, цілей співпраці та забезпеченість ресурсами;

формування підходів до оцінювання ефективності стратегічного альянсу,
для чого потрібна збалансована система кількісних та якісних оцінок, зокрема
додаткових вигод, які отримує кожна із сторін, що беруть участь в альянсі.

Висновки. Проаналізована природа стратегічного альянсу, виявлені його
характеристики, особливості зв’язків його учасників мають бути враховані у вирі-
шенні багатьох завдань щодо участі вітчизняних підприємств у стратегічних аль-
янсах для інтернаціоналізації бізнесу та менеджменту.

Для міжнародних стратегічних альянсів вітчизняні підприємства як серйозні
партнери по бізнесу поки ще не цікаві. Вони становлять інтерес лише для досяг-
нення так званих цілей "першого порядку" – перенесення виробництва до менш
розвиненої в економічному плані країни, проникнення на український ринок,
отримання доступу до ресурсів. До участі у міжнародних стратегічних альянсах
для досягнення цілей "вищого порядку" – зменшення ризиків, отримання доступу
до нових технологій, знань, навичок, розробка і комерціалізація інновацій, удо-
сконалення продукту, покращення іміджу – вітчизняні підприємства поки ще не
готові. У своїй більшості їм поки ще немає чого запропонувати іншим учасникам,
вони можуть лише вчитися в них, бути молодшим партнером, який виробляє
продукцію за переданою технологією, виконує збутові та промоуційні функції.

У такому контексті – залучення до участі лише вітчизняних учасників –
стратегічні альянси в економіці України приречені на повторення природної ево-
люції стратегічних альянсів у світовій економіці – вони теж спочатку створювали-
ся на окремому товарному або географічному ринку. Але складно назвати інший
шлях, хоча він і може здаватися архаїчним, оскільки скерований виключно на
українську промисловість. Для того, щоб брати участь у світовій економіці, а це
означає, перш за все, бути спроможним конкурувати, спочатку потрібно зміцнити.
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