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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Фîðìóâàííÿ âåëèêèх 
б³зíåñ-ñòðóêòóð Уêðàїíè òà ïåðåх³ä äî ðèíêîâèх 
зàñàä ðîзâèòêó íàö³îíàëüíîї åêîíîì³êè ñòâîðèëè 
ñïðèÿòëèâå ï³äґðóíòÿ äëÿ âñòàíîâëåííÿ ïàðòíåð-
ñüêèх зâ’ÿзê³â ì³æ óêðàїíñüêèìè êîìïàí³ÿìè, 
ïðîâ³äíèìè ÒÍÊ ñâ³òó òà âåëèêèìè ³íîзåìíèìè 
б³зíåñ-ñòðóêòóðàìè, ó ò. ÷. зà äîïîìîãîю ñòâî-
ðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â.

Пðàêòèêà óòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿí-
ñ³â зà ó÷àñòю óêðàїíñüêèх êîìïàí³é âêàзóє íà 
íåïîâíîòó âèêîðèñòàííÿ óñ³х ïåðåâàã, щî íàäàє 
äàíèé ³íñòðóìåíò âзàєìîä³ї б³зíåñ-ñòðóêòóð. Ç 
îäíîãî бîêó, б³зíåñ Уêðàїíè зíàхîäèòüñÿ ò³ëüêè 
íà åòàï³ зðîñòàííÿ äî ð³âíÿ ÒÍÊ ³ íå ìàє âæå 
ñфîðìîâàíèх êîíêóðåíòíèх ïåðåâàã, ïðèâàбëè-
âèх äëÿ ïðîâ³äíèх ÒÍÊ ñâ³òó, щî зðîбèëî б ìîæ-
ëèâèì їх âхîäæåííÿ äî ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â íà 
зàñàäàх ð³âíîïðàâíîãî ïàðòíåðñòâà. Ç ³íшîãî –
êîìïàí³ї íå âèêîðèñòîâóюòü ñï³âðîб³òíèöòâî з 
³íîзåìíèì ïàðòíåðîì äëÿ ðîзâèòêó б³зíåñ-ñòðóê-
òóðè.

Çà òàêèх óìîâ àêòóàëüíèì є âèзíà÷åííÿ 
ïîäàëüшèх ïåðñïåêòèâ òà âåêòîð³â фîðìóâàííÿ 
ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю óêðàїíñüêîãî  
б³зíåñó.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü ³ ïóáë³êàö³é. 
Ґðóíòîâí³ äîñë³äæåííÿ îñîбëèâîñòåé ðåàë³зàö³ї 
ñï³âðîб³òíèöòâà ó ðàìêàх ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â 
зä³éñíèëè Б. Гîìåñ-Êàññåðåñ, ². Дî (Дîз), Å. Ìàí-
ê³í, Д. Î’Í³ë, Ê. Пðàхàëàä, Ð. Ðå³х, Г. Òîìàñ òà 
Г. Хåìåë. Сåðåä óêðàїíñüêèх íàóêîâö³â ñë³ä âèî-
êðåìèòè ðîбîòè Ò.Â. Êàëåíñüêîї òà Â.Â. Ìàêåäîíà.

У äîñë³äæåííÿх Л.Є. Шóëüæåíêî äåòàëüíî 
âèñâ³òëåíî îñîбëèâîñò³ фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷-
íèх àëüÿíñ³â â ìåòàëóðã³éí³é ãàëóз³ Уêðàїíè. 
À ².À. П³äãóðñüêà âèзíà÷èëà ñòðàòåã³÷í³ îð³єí-
òèðè фîðìóâàííÿ ì³æíàðîäíèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю 
óêðàїíñüêèх ï³äïðèєìñòâ.

Âèä³ëåííÿ íåâèð³øåíèõ ðàí³øå ÷àñòèí çàãàëü-
íîї ïðîáëåìè. Хî÷à íàóêîâö³ òà åêñïåðòè, ó ò. 
÷. óêðàїíñüê³, íàãîëîшóюòü íà ïîòåíö³àë³ ñòðà-
òåã³÷íèх àëüÿíñ³â ÿê ð³зíîâèäó ñï³âðîб³òíèöòâà 
êîìïàí³é òà ïåðåâàãàх, ÿê³ â³í íàäàє ïàðòíåðàì, 
íåäîñòàòíüî äîñë³äæåíèìè зàëèшàюòüñÿ ïèòàííÿ 
ïåðåòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â íà åфåêòèâ-
íèé ³íñòðóìåíò ðîзâèòêó б³зíåñ-ñòðóêòóð Уêðàїíè, 
ïåðñïåêòèâíîñò³ öüîãî ð³зíîâèäó ñï³âïðàö³ â óêðà-
їíñüêèх ðåàë³ÿх òà íàïðÿìê³â, ñòâîðåííÿ àëüÿíñ³â 
зà ÿêèìè є íàéб³ëüш äîö³ëüíèì.

Ìåòà ñòàòò³ ïîëÿãàє ó âèзíà÷åíí³ ïåðñïåêòèâ 
òà âåêòîð³â ñòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà 
ó÷àñòю óêðàїíñüêèх âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð íà 
îñíîâ³ àíàë³зó âæå íàÿâíîї ïðàêòèêè.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó äîñë³äæåííÿ. 
Ðîзâèòîê ñâ³òîâîї åêîíîì³êè íà ñó÷àñíîìó åòàï³ 

ñóïðîâîäæóєòüñÿ ÿê зàãîñòðåííÿì ãëîбàëüíîї êîí-
êóðåíö³ї, òàê ³ ïîñèëåííÿì ñï³âðîб³òíèöòâà êîì-
ïàí³é, ó ò. ÷. шëÿхîì фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх 
àëüÿíñ³â з êîíêóðåíòàìè, ïîñòà÷àëüíèêàìè òà 
ñïîæèâà÷àìè ïðîäóêö³ї.

Ðîзâèòîê б³зíåñ-ñòðóêòóð òà їх ïåðåòâîðåííÿ 
íà ïîòóæíèх ãðàâö³â íà íàö³îíàëüíîìó ðèíêó 
àêòóàë³зóє ïèòàííÿ âèхîäó íà íîâ³ ãåîãðàф³÷í³ 
ðèíêè, щî ñïðîщóєòüñÿ ó âèïàäêó ñòâîðåííÿ 
ìàðêåòèíãîâèх àëüÿíñ³â, àëüÿíñ³â з³ ñï³ëüíîãî 
âèðîбíèöòâà òà íàäàííÿ ïîñëóã. Àëå ³íñòðóìåíò 
ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â íàäàє ïåðåâàãè íå ò³ëüêè 
êîìïàí³ÿì, щî зä³éñíююòü åêñïàíñ³ю íà зîâí³шí³ 
ðèíêè, àëå é íàö³îíàëüíèì ï³äïðèєìñòâàì, ÿê³ 
щå íåäîñòàòíüî ïîòóæí³ äëÿ ðåàë³зàö³ї ãëîбàëü-
íîї ñòðàòåã³ї ðîзâèòêó, îäíàê ìîæóòü âèñòóïàòè 
ñòðàòåã³÷íèìè ïàðòíåðàìè ãëîбàëüíèх ðèíêîâèх 
ãðàâö³â, зàбåзïå÷óю÷è îñòàíí³ì ïåðåâàãè äîñòóïó 
íà ðèíêè. Дëÿ íåð³âíîïðàâíèх ïàðòíåð³â зà 
àëüÿíñîì, ÿêèìè ó б³ëüшîñò³ âèïàäê³â âèñòóïà-
юòü ìåíш ïîòóæí³ êîìïàí³ї, ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè 
з ÒÍÊ ÷è âåëèêèìè ³íîзåìíèìè б³зíåñ-ñòðóêòó-
ðàìè â³äêðèâàюòü äîñòóï äî íîâèх зíàíü òà òåх-
íîëîã³é, зàâàíòàæåííÿ âèðîбíè÷èх ïîòóæíîñòåé 
òà ìîæëèâ³ñòü їх ðîзшèðåííÿ. 

Фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â ñïðîщóє íå 
ò³ëüêè âèх³ä êîìïàí³é íà íîâ³ ðèíêè, àëå é äèâåð-
ñèф³êàö³ю ä³ÿëüíîñò³ ÷åðåз ïðîíèêíåííÿ ó íîâ³ 
ãàëóз³ òà äèфåðåíö³àö³ю òîâàðíîãî àñîðòèìåíòó. 

Сòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю 
óêðàїíñüêèх êîìïàí³é є ìîæëèâèì зà ðàхóíîê 
ïîòåíö³éíîї ïðèâàбëèâîñò³ åêîíîì³êè Уêðàїíè äëÿ 
³íîзåìíèх êîìïàí³é (âèêëю÷åííÿ фàêòîðó òèì-
÷àñîâîї îêóïàö³ї ÀÐ Êðèì òà ïðîâåäåííÿ ÀÒÎ) òà 
íàÿâíîñò³ âæå ñфîðìîâàíèх âåëèêèх óêðàїíñüêèх 
б³зíåñ-ñòðóêòóð, ÿê³ ÿê ïåðåòâîðююòüñÿ íà ÒÍÊ, 
òàê ³ ìîæóòü âèñòóïàòè ó ÿêîñò³ íàö³îíàëüíîãî 
ïàðòíåðà зà ñòðàòåã³÷íèì àëüÿíñîì.

Пîòåíö³éíà ïðèâàбëèâ³ñòü íàö³îíàëüíîї åêî-
íîì³êè Уêðàїíè äëÿ ³íîзåìíèх б³зíåñ-ñòðóêòóð 
зóìîâëåíà:

• äîñòàòíüîю єìí³ñòю óêðàїíñüêîãî ðèíêó òà 
ïëàòîñïðîìîæíèì ïîïèòîì, ÿêèé зàбåзïå÷óєòüñÿ 
зà ðàхóíîê ò³íüîâîãî ñåêòîðà åêîíîì³êè;

• íàÿâí³ñòю äåшåâèх фàêòîð³â âèðîбíèöòâà – 
ðîбî÷à ñèëà òà ÷àñòêîâî ïðèðîäí³ ðåñóðñè;

• íàÿâí³ñòю âèðîбíè÷èх ïîòóæíîñòåé òà ³íф-
ðàñòðóêòóðè;

• âèñîêèì ð³âíåì ëюäñüêîãî ðîзâèòêó òà ëюä-
ñüêîãî ïîòåíö³àëó, щî зàбåзïå÷óє фàêòîð ñóñï³ëü-
íîãî ñïðèéíÿòòÿ âèñîêîòåхíîëîã³÷íîї ïðîäóêö³ї;

• ãåîãðàф³÷íèì ðîзòàшóâàííÿì (бëèзüê³ñòü äî 
ðèíê³â збóòó ЄС òà СÍД); 

• íàÿâí³ñòю ðîзâèíåíîї ñèñòåìè òðàíñïîðòíîãî 
ñïîëó÷åííÿ òà зâ’ÿзêó;
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• ïîòåíö³àëîì äî ïåðåòâîðåííÿ ³íîзåìíîї êîì-
ïàí³ї íà ë³äåðà з âèñîêîю ðèíêîâîю ÷àñòêîю íà 
ðèíêàх Уêðàїíè òà äî її ïîäàëüшîãî зðîñòàííÿ.

Íà íàÿâí³ñòü ïåðñïåêòèâ âхîäæåííÿ óêðàїí-
ñüêîãî б³зíåñó äî ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â ÒÍÊ òà 
ðåã³îíàëüíèх ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â êîìïàí³é âêà-
зóюòü äâ³ îñíîâí³ îзíàêè:

1. Íàÿâí³ñòü äîñâ³äó ñï³âðîб³òíèöòâà óêðàїí-
ñüêèх òà ³íîзåìíèх âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð ÷åðåз 
³íñòðóìåíò ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â (íàïðèêëàä, 
àâòîìîб³ëåбóäóâàííÿ òà äèñòðèбóö³ÿ àâòîìîб³ë³â – 
«УêðÀâòî» òà General Motors, Daimler AG, Toyota 
Motor Corporation; ìåòàëóðã³ÿ – Êîðïîðàö³ÿ 
«²íäóñòð³àëüíèé ñîюз Дîíбàñó» òà Duferco Italia 
Holding Spa; äîбóâàííÿ ïðèðîäíîãî ãàзó – ДÊ 
«Уêðãàзâèäîбóâàííÿ» òà Royal Dutch Shell; ìàшè-
íîбóäóâàííÿ – Íîâîêðàìàòîðñüêèé ìàшèíîбóä³â-
íèé зàâîä òà Magdeburger Walzwerk Engineering 
Danieli HeavyMachineryEngineering) [1].

2. Íàÿâí³ñòü â³ëüíîãî ïðîñòîðó äëÿ óòâîðåííÿ 
àëüÿíñ³â – íåâåëèêà ê³ëüê³ñòü фóíêö³îíóю÷èх 
àëüÿíñ³â ÒÍÊ, à òàêîæ àëüÿíñ³â íàö³îíàëüíîãî 
(àëüÿíñè, óòâîðåíí³ âèêëю÷íî óêðàїíñüêèìè êîì-
ïàí³ÿìè) òà ðåã³îíàëüíîãî (àëüÿíñè зà ó÷àñòю 
âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð ïîñòðàäÿíñüêîãî ïðî-
ñòîðó) ð³âí³â.

Âèзíà÷åííÿ ïåðñïåêòèâ òà âåêòîð³â óòâîðåííÿ 
ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю óêðàїíñüêèх 
êîìïàí³é äîö³ëüíî зä³éñíюâàòè íà îñíîâ³ àíà-
ë³зó óêðàїíñüêîãî äîñâ³äó ó÷àñò³ б³зíåñ-ñòðóêòóð ó 
ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñàх. Çîêðåìà, òàêà ñï³âïðàöÿ 
ðåàë³зóєòüñÿ ïåðåâàæíî íà зàñàäàх äîì³íóâàííÿ 
³íîзåìíèх ïàðòíåð³â, ÿê³ âèêîðèñòîâóюòü óêðà-
їíñüêó ñòîðîíó ó б³ëüшîñò³ âèïàäê³â äëÿ зàбåзïå-
÷åííÿ äîñòóïó äî íàö³îíàëüíîãî ðèíêó Уêðàїíè. 
Òîбòî ÷àñòî ñï³âðîб³òíèöòâî ì³æ óêðàїíñüêèìè òà 
³íîзåìíèìè êîìïàí³ÿìè íàбóâàє ðèñ ñòðàòåã³÷íîãî 
àëüÿíñó äëÿ â³ò÷èзíÿíîãî б³зíåñó, ó òîé ÷àñ ÿê 
зàðàхóâàííÿ äî äàíîї êàòåãîð³ї зàðóб³æíèì ïàðò-
íåðîì ìîæå é íå â³äбóòèñÿ ÷åðåз íåäîñòàòí³ñòü 
ñòðàòåã³÷íîї ñêëàäîâîї (â³äíîñíî íåâåëèêèé ðèíîê 
збóòó ó зàãàëüíîñâ³òîâîìó ÷è ðåã³îíàëüíîìó ìàñш-
òàб³, íèзüêèé ð³âåíü ðîзâèòêó óêðàїíñüêèх ï³ä-
ïðèєìñòâ äëÿ їх ðîзãëÿäó ÿê ñòðàòåã³÷íèх ïàðòíå-
ð³â, íèзüêà ³íòåíñèâí³ñòü âзàєìîä³ї òîщî).

Òèì íå ìåíш, ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè, íàâ³òü зà 
óìîâ íåð³âíîö³ííîї ñï³âïðàö³, ìîæíà ðîзãëÿäàòè 
ÿê ïîзèòèâíå ÿâèщå äëÿ íàö³îíàëüíîї åêîíîì³êè 
Уêðàїíè з íèзêè ïðè÷èí: зàбåзïå÷óюòü ðîзâèòîê 
âèðîбíè÷îї òà íåâèðîбíè÷îї ñфåð (íàïðèêëàä, 
íàö³îíàëüí³ ï³äïðèєìñòâà àâòîìîб³ëüíîї ãàëóз³ 
шëÿхîì фîðìóâàííÿ àëüÿíñ³â з ³íîзåìíèìè ïàðò-
íåðàìè ïåðåéшëè äî îäíî÷àñíîãî âèïóñêó ïðî-
äóêö³ї ïðîâ³äíèх ñâ³òîâèх ìàðîê òà îðãàí³зàö³ї 
âëàñíîãî ñêëàäàëüíîãî âèðîбíèöòâà); îíîâëåííÿ 
ф³зè÷íî òà ìîðàëüíî зíîшåíèх îñíîâíèх зàñîб³â 

зà ðàхóíîê ³íâåñòèö³é ïàðòíåð³â; äîñòóï äî òåх-
íîëîã³é, ÿê³ íå є ïåðåäîâèìè ó ñâ³òîâîìó ìàñш-
òàб³, àëå íîâ³ äëÿ Уêðàїíè, ìîæóòü ñòàíîâèòè бàзó 
äëÿ ïîäàëüшîãî òåхíîëîã³÷íîãî óäîñêîíàëåííÿ òà 
зä³éñíåííÿ âëàñíèх ÍДДÊÐ; ìîæëèâ³ñòü ïîñòóïî-
âîãî ðîзâèòêó âæå ³ñíóю÷îї ñï³âïðàö³ äî її б³ëüш 
ò³ñíèх ð³зíîâèä³â, ÿê³ бóäóòü âêëю÷àòè шèðшó 
âзàєìîä³ю ó ïèòàííÿх âèхîäó óêðàїíñüêèх êîì-
ïàí³é íà ³íîзåìí³ ðèíêè òà зä³éñíåííÿ ñï³ëüíèх 
ÍДДÊÐ (íàïðèêëàä, ó фàðìàöåâòèö³, ìàшèíîбó-
äóâàíí³ òà ìåòàëóðã³ї зà ðàхóíîê зàëó÷åííÿ íîâîãî 
ïîêîë³ííÿ äîñë³äíèê³â òà íàóêîâö³â).

Сòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè зà ó÷àñòю óêðàїíñüêèх 
òà ³íîзåìíèх êîìïàí³é óòâîðююòüñÿ ó фîðì³ 
ñï³ëüíèх ï³äïðèєìñòâ òà êîíòðàêòíèх óãîä, ÿê³ 
ïåðåäбà÷àюòü зä³éñíåííÿ ñï³ëüíîї âèðîбíè÷îї òà 
äèñòðèб’юòîðñüêîї ä³ÿëüíîñò³; â³äñóòí³ìè є êàï³-
òàëüí³ àëüÿíñè (âзàєìíèé âèêóï àêö³é), ïîâíî-
ö³ííà ñï³âïðàöÿ ó ñфåð³ ÍДДÊÐ, äâîñòîðîííє 
ë³öåíзóâàííÿ òà ïîâíà ïåðåäà÷à ñó÷àñíèх òåхíî-
ëîã³é óêðàїíñüê³é ñòîðîí³ [1].

Îñíîâíèìè ñфåðàìè óòâîðåííÿ àëüÿíñ³â â 
Уêðàїí³ є òðàäèö³éí³ ãàëóз³ åêîíîì³êè, ðîзâèíóò³ 
щå ó ÷àñè СÐСÐ: ìåòàëóðã³ÿ, ìàшèíîбóäóâàííÿ, 
àâòîìîб³ëåбóäóâàííÿ, фàðìàöåâòèêà òîщî. Пî÷è-
íàєòüñÿ фîðìóâàííÿ àëüÿíñ³â ó ñфåð³ ïîñëóã, з 
àêöåíòîì íà òîðã³âëю, àâ³àïåðåâåзåííÿ òà ф³íàí-
ñîâ³ ïîñëóãè.

Îäíàê, íåзâàæàю÷è íà íàÿâí³ñòü ñфîðìîâàíèх 
ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю óêðàїíñüêèх òà 
³íîзåìíèх âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð, їх ê³ëüê³ñòü 
є íåâåëèêîю, à ïîäàëüшå фîðìóâàííÿ â Уêðàїí³ 
ñòðèìóєòüñÿ íèзêîю ÷èííèê³â, îñíîâíèìè з ÿêèх 
є: ïðîâåäåííÿ ÀÒÎ òà òèì÷àñîâà îêóïàö³ÿ ÀÐ 
Êðèì, íèзüêèé ð³âåíü ðîзâèòêó ðèíêîâèх â³äíî-
ñèí, íåñòàб³ëüí³ñòü íàö³îíàëüíîї âàëюòè, íèзüêà 
ä³ëîâà àêòèâí³ñòü, íåñïðèÿòëèâå б³зíåñ-ñåðåäî-
âèщå, â³äñóòí³ñòü êóëüòóðè âåäåííÿ б³зíåñó, íèзü-
êèé ð³âåíü ðîзâèòêó ф³íàíñîâîї ñфåðè, зíèæåííÿ 
ïðèбóòêîâîñò³ óêðàїíñüêèх êîìïàí³é, â³äñóòí³ñòü 
ä³éñíîї íåзàëåæíîñò³ ã³ëîê âëàäè òà ä³єâîãî ìåхà-
í³зìó зàхèñòó ïðàâ ³íòåëåêòóàëüíîї âëàñíîñò³, 
âèñîêà ÷àñòêà ò³íüîâîãî ñåêòîðó åêîíîì³êè òà 
«÷îðíîãî ðèíêó», ãðîì³зäêà ñèñòåìà зàêîíîäàâ-
ñòâà òà ïåðìàíåíòíå ïîðóшåííÿ ïðàâ ëюäèíè.

Îб’єäíàâшè óñå âèщåзàзíà÷åíå ó ö³ë³ñíó êàð-
òèíó, ìîæíà ñòâåðäæóâàòè, щî ïåðñïåêòèâè ñòâî-
ðåííÿ òà åâîëюö³ї ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю 
óêðàїíñüêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð ñë³ä ðîзãëÿíóòè ó 
ðîзð³з³ äâîх ñöåíàð³їâ ðîзâèòêó ïîä³é: зà ïîòî÷íîї 
íåзì³ííîї ñèòóàö³ї òà ó âèïàäêó ïîäàëüшîãî ðîз-
âèòêó óêðàїíñüêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð òà їх ïåðåòâî-
ðåííÿ íà ïîòóæí³ ÒÍÊ.

Çà íåзì³ííîї ñèòóàö³ї óêðàїíñüê³ êîìïàí³ї 
бóäóòü зàëèшàòèñÿ äðóãîðÿäíèìè ïàðòíåðàìè, 
òîбòî â³äíîñèíè âзàєìîä³ї ó ìåæàх ñòðàòåã³÷íîãî 

Òàбëèöÿ 1
Ñòðàòåã³÷íèé ïðîф³ëü âèáîðó ïàðòíåðà çà ñòðàòåã³÷íèì àëüÿíñîì  

äëÿ óêðàїíñüêèõ á³çíåñ-ñòðóêòóð (ìàêñèìàëüíå çíà÷åííÿ 10)

Êðèòåð³é

Êîìïàí³ї âèðîáíè÷îї ñфåðè Êîìïàí³ї íåâèðîáíè÷îї ñфåðè

Íà äàíîìó åòàï³ 
ðîçâèòêó

Çà óìîâ ïîáóäîâè 
ð³âíîïðàâíîãî 
ïàðòíåðñòâà

Íà äàíîìó åòàï³ 
ðîçâèòêó

Çà óìîâ ïîáóäîâè 
ð³âíîïðàâíîãî 
ïàðòíåðñòâà

Âèðîбíèöòâî (ïîñëóãè) 3,6 8,0 4,6 7,9

Пðîäàæ ³ ï³ñëÿïðîäàæíèé ñåðâ³ñ 5,1 8,5 3,7 6,2

Ф³íàíñè 4,0 7,4 5,7 9,3

Сòèëü êåð³âíèöòâà 2,0 8,8 2,8 8,2

Ìàðêåòèíã 3,8 8,9 3,9 8,6

Дîäàòêîâ³ ÷èííèêè 2,3 8,5 2,9 8,9
Джåðåëî: ðîçðîбëåíî àâòîðîм
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àëüÿíñó бóäóòü ïîбóäîâàí³ òàêèì ÷èíîì, щî ³íî-
зåìíèé ïàðòíåð бóäå зàéìàòè äîì³íóю÷ó ïîзèö³ю, 
ðåàë³зóю÷è íà ðèíêó Уêðàїíè ñòðàòåã³ю åêñïàíñ³ї 
òà âèêîðèñòîâóю÷è â³ò÷èзíÿíèé б³зíåñ ó ÿêîñò³ 
ï³äïðèєìñòâ, щî ñïðîщóюòü äîñòóï íà ðèíîê òà 
зàбåзïå÷óюòü ðåàë³зàö³ю ïðîäóêö³ї. Îñíîâíèìè 
âèäàìè ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â зàëèшàòüñÿ ñï³ëüí³ 
ï³äïðèєìñòâà òà íåêàï³òàëüí³ àëüÿíñè.

Пåðåòâîðåííÿ óêðàїíñüêèх êîìïàí³é íà ïîòóæ-
íèх ðèíêîâèх ãðàâö³â ðåã³îíàëüíîãî òà ãëîбàëü-
íîãî хàðàêòåðó ÷è íàâ³òü їх зðîñòàííÿ ó ìåæàх 
âíóòð³шíüîãî ðèíêó òà íàбóòòÿ ñòàòóñó ÒÍÊ äàñòü 
зìîãó зì³íèòè хàðàêòåð ó÷àñò³ ó ñòðàòåã³÷íèх 
àëüÿíñàх з äîì³íóâàííÿ ³íîзåìíèх ïàðòíåð³â íà 
ïîбóäîâó ð³âíîïðàâíèх â³äíîñèí.

Çì³íà ðèíêîâîãî ñòàòóñó íàö³îíàëüíèх êîìïà-
í³é òà хàðàêòåðó â³äíîñèí ó ìåæàх ñòðàòåã³÷íîãî 
àëüÿíñó îзíà÷àòèìå é зì³íó ï³äхîä³â äî âèбîðó 
ïîòåíö³éíèх ïàðòíåð³â òà ìåòè âñòóïó äî íèх 
(òàбë. 1).

Îòæå, äîñë³äæåííÿ ï³äхîä³â óêðàїíñüêîãî б³з-
íåñó äî óòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â ì³æíà-
ðîäíîãî ð³âíÿ äàюòü ï³äñòàâè ñòâåðäæóâàòè, щî 
íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâèòêó óêðàїíñüê³ êîìïàí³ї 
ïîãîäæóюòüñÿ íà ñòâîðåííÿ бóäü-ÿêèх àëüÿíñ³â з 
³íîзåìíèìè б³зíåñ-ñòðóêòóðàìè, ðîзãëÿäàю÷è їх 
ÿê âàæëèâèé åëåìåíò ðîзâèòêó êîìïàí³ї, òîбòî 
ґðóíòîâíèé â³äб³ð ïàðòíåð³â íå âåäåòüñÿ.

Êîìïàí³ї, зàéíÿò³ ó âèðîбíè÷³é ñфåð³, ï³äхîäÿòü 
äî ïîбóäîâè àëüÿíñó íà îñíîâ³ òàêèх зàãàëüíèх 
êðèòåð³їâ, ÿê «ïðîäàæ ³ ï³ñëÿïðîäàæíèé ñåðâ³ñ», 
«ìàðêåòèíã» (ïåðåâàæíî ÿê ðèíêîâà îð³єíòàö³ÿ òà 
ìàéñòåðí³ñòü â óïðàâë³íí³ ïðîäóêòàìè òà òîðãî-
âèìè ìàðêàìè, òîбòî ï³äх³ä з òî÷êè зîðó óï³зíàâà-
íîñò³ бðåíä³â íà ðèíêó Уêðàїíè) òà «âèðîбíèöòâî 
(ïîñëóãè)» (âèðîбíèöòâî ÷è ïîñëóãè, ÿê³ íàäàюòü 
ïàðòíåðè, ðîзãëÿäàюòüñÿ з òî÷êè зîðó ìîæëèâîñò³ 
ïðèñòîñóâàííÿ äî ðèíêó Уêðàїíè òà âêëю÷åííÿ 
íàö³îíàëüíèìè âèðîбíèêàìè äî âëàñíîãî âèðîбíè-
÷îãî öèêëó); ìàëî óâàãè ïðèä³ëÿєòüñÿ êðèòåð³ÿì 
«ñòèëü êåð³âíèöòâà», ÿêèé ïðèòàìàííèé êîìïà-
í³ї-ïàðòíåðó, òà ìîæëèâîñò³ éîãî ïðèñòîñóâàííÿ 
äëÿ ðåàë³зàö³ї ñï³âðîб³òíèöòâà ó ìåæàх àëüÿíñó, ³ 
«äîäàòêîâ³ ÷èííèêè», îñîбëèâî òàêèì ÿê ïîòî÷íà 
ó÷àñòü êîìïàí³é â ³íшèх àëüÿíñàх, äîñâ³ä ðåàë³зà-
ö³ї àëüÿíñíîї фîðìè ñï³âïðàö³ òîщî. 

Ðîзâèòîê óêðàїíñüêèх êîìïàí³é âèðîбíè÷îї 
ñфåðè äàñòü зìîãó âèéòè зà íàö³îíàëüí³ êîðäîíè 
òà ïåðåéòè äî âèêîðèñòàííÿ ñòðàòåã³ї åêñïàíñ³ї. 
Çà òàêèх óìîâ óêðàїíñüê³ б³зíåñ-ñòðóêòóðè ïîâè-
íí³ б³ëüш ðåòåëüíî ï³äхîäèòè äî âèбîðó ïàðòíåðà 
зà ñòðàòåã³÷íèì àëüÿíñîì, îñê³ëüêè ïåðåä ïðè-
éíÿòòÿì ð³шåííÿ ïðî ñï³âïðàöю íåîбх³äíî ïðî-
âåñòè ð³зíîñòîðîííє äîñë³äæåííÿ îñîбëèâîñòåé 
ïàðòíåðà, äîñâ³äó éîãî ðîбîòè, ó÷àñò³ â ³íшèх 
àëüÿíñàх, ìîäåë³ ïîбóäîâè ïàðòíåðñüêèх â³ä-
íîñèí é ñòèëю óïðàâë³ííÿ òà îö³íêó ìîæëèâîñ-
òåé, ÿê³ îòðèìàє óêðàїíñüêà ñòîðîíà â³ä ñï³âï-
ðàö³. Òàêèì ÷èíîì, б³ëüшå óâàãè ñë³ä ïðèä³ëÿòè 
òàêèì зàãàëüíèì êðèòåð³ÿì, ÿê «ìàðêåòèíã» 
òà «ñòèëü êåð³âíèöòâà» (âèзíà÷àє åфåêòèâí³ñòü 
фóíêö³îíóâàííÿ àëüÿíñó òà îòðèìàííÿ ñèíåðãå-
òè÷íèх åфåêò³â, îñê³ëüêè îäí³єю з ïðè÷èí íåâäà-
ëèх àëüÿíñ³â є íåñóì³ñí³ñòü ïàðòíåð³â, ï³äхîä³â 
äî ïîбóäîâè òà î÷³êóâàíèх ðåзóëüòàò³â фóíêö³-
îíóâàííÿ àëüÿíñó), «äîäàòêîâ³ ÷èííèêè», à âæå 
ï³ñëÿ öüîãî íà «ïðîäàæ òà ï³ñëÿïðîäàæíå îбñëó-
ãîâóâàííÿ». Êðèòåð³é «ф³íàíñè» є ìåíш âèзíà-
÷àëüíèì ó ïîбóäîâ³ àëüÿíñ³â êîìïàí³é âèðîб-
íè÷îї ñфåðè, îñê³ëüêè зà ðåàë³зàö³ї ñòðàòåã³ї 
åêñïàíñ³ї б³зíåñ-ñòðóêòóðè ïîâèíí³ ìàòè зíà÷íèé 
îбñÿã âëàñíèх ф³íàíñîâèх ðåñóðñ³â.

У ö³ëîìó óêðàїíñüê³ êîìïàí³ї íåâèðîбíè÷îї 
ñфåðè âæå íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâèòêó ï³äхîäÿòü 
äî ïîбóäîâè ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â б³ëüш ґðóí-
òîâíî, í³æ êîìïàí³ї âèðîбíè÷îї ñфåðè, щî âèзíà-
÷àєòüñÿ ñïåöèф³êîю ñфåðè ïîñëóã, òîбòî ïåðåâà-
æàííÿì ð³âíîïðàâíîї ñï³âïðàö³ ÷è íàбëèæåíîї 
äî íåї íàä äîì³íóâàííÿì îäíîãî з ïàðòíåð³â, òàê 
ÿê ïîñëóãè хàðàêòåðèзóюòüñÿ âèñîêèì ñòóïåíåì 
óí³ф³êàö³ї. Êîìïàí³ї ïîãîäæóюòüñÿ íà ñï³âïðàöю, 
âèхîäÿ÷è з òàêèх îñîбëèâîñòåé ïàðòíåð³â, ÿê 
«ф³íàíñè» (âèñîêå зíà÷åííÿ ïîâ’ÿзàíå з âêëю÷åí-
íÿì ф³íàíñîâèх àëüÿíñ³â äî êîìïàí³é íåâèðîбíè-
÷îї ñфåðè), «ïîñëóãè», «ìàðêåòèíã» ³ «ïðîäàæ òà 
ï³ñëÿïðîäàæíèé ñåðâ³ñ».

Ðîзâèòîê êîìïàí³é íåâèðîбíè÷îї ñфåðè Уêðà-
їíè ïðèзâåäå äî зðîñòàííÿ ðîë³ êðèòåð³ю «äîäàò-
êîâ³ ÷èííèêè», îñîбëèâî ñêëàäîâèх, ïîâ’ÿзàíèх 
з³ ñòðóêòóðîю ìàéбóòíüîãî àëüÿíñó, ñèñòåìîю 
âзàєìîзâ’ÿзê³â òà óïðàâë³ííÿ, à òàêîæ «ìàðêå-
òèíã» òà «ñòèëü êåð³âíèöòâà», ïðèòàìàííèé êîì-
ïàí³ї, ÿêà ðîзãëÿäàєòüñÿ ÿê ïîòåíö³éíèé ïàðòíåð.

Пðè âèбîð³ ïàðòíåðà зà àëüÿíñîì íåîбх³äíî 
òàêîæ ïðèä³ëèòè óâàãó ïðîбëåì³ íàö³îíàëüíèх 
â³äì³ííîñòåé ó ïîâåä³íö³ ÒÍÊ, щî òàêîæ зóìîâ-
ëює ïîòåíö³éíó óñï³шí³ñòü ñòðàòåã³÷íîãî àëüÿíñó, 
îñê³ëüêè â³ä ñóì³ñíîñò³ ïàðòíåð³â бóäå зàëåæàòè 
åфåêòèâí³ñòü їх âзàєìîä³ї ó ìåæàх àëüÿíñó.

Â÷åí³ òà åêñïåðòè СШÀ òà ²зðàїëю ïîзèòèâíî 
хàðàêòåðèзóюòü âèêîðèñòàííÿ ïðàêòèêè êëàñòå-
ðèзàö³ї êðàїí зà êðèòåð³єì ïîä³бíîñò³ ñîö³àëüíî-
åêîíîì³÷íîãî òà ñîö³àëüíî-êóëüòóðíîãî ñåðåä-
îâèщà. Пðè âèзíà÷åíí³ ìåæ êëàñòåðó зà îзíàêîю 
ïîä³бíîñò³ ìåíåäæìåíòó îñîбëèâó óâàãó ïðèä³ëÿ-
юòü íàö³îíàëüíèì â³äì³ííîñòÿì ó ïîâåä³íö³ êîð-
ïîðàö³é, ð³зíîìàí³òòю ñòðàòåã³é, îðãàí³зàö³éíèх 
фîðì òà ïîë³òèö³ óïðàâë³ííÿ ëюäñüêèìè ðåñóð-
ñàìè [2, ñ. 22]. Íàéб³ëüш ґðóíòîâíîю òà ìàñш-
òàбíîю äîñë³äíèöüêîю ïðîãðàìîю îñòàíí³х ðîê³â 
ó öüîìó íàïðÿìêó ñòàëà ïðîãðàìà з äîñë³äæåííÿ 
êóëüòóðè òà ïðàêòèêè îðãàí³зàö³éíîї ïîâå-
ä³íêè êîìïàí³é з 62 êðàїí ñâ³òó – GLOBE (Global 
Leadership and Organization Behavior Effectiveness 
Research). Çà îñíîâó бóëî ïðèéíÿòî ìîäåëü Хîф-
ñòåäå, ÿêà бóëà äîïîâíåíà òà ðîзшèðåíà [3].

Уêðàїíó зà îñíîâíèìè îзíàêàìè êëàñòåðà êðàїí 
â³äíîñÿòü äî êðàїí ïîñòðàäÿíñüêîãî ïðîñòîðó. 
Îäíàê öåé êëàñòåð íå бóâ îêðåìî ïðåäñòàâëåíèé 
ó äîñë³äæåíí³ GLOBE, òîä³ ÿê äî ÷èñëà 62 êðàїí-
ó÷àñíèê³â óâ³éшëà Ðîñ³éñüêà Фåäåðàö³ÿ. Àíàë³з 
ðîзâèòêó òà òðàíñíàö³îíàë³зàö³ї б³зíåñó Ðîñ³é-
ñüêîї Фåäåðàö³ї [4–6] âêàзóє íà ïîä³бí³ñòü âåëè-
êîãî б³зíåñó/ÒÍÊ Ðîñ³ї òà Уêðàїíè:

• зàðîäæåííÿ ÒÍÊ òà âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð 
íà бàз³ ðîзâèíóòèх ó ÷àñè СÐСÐ ãàëóзåé ïðîìèñëî-
âîñò³ (ó Ðîñ³ї – äîбóâàííÿ òà ïåðåðîбêà ïðèðîäíèх 
ðåñóðñ³â («Гàзïðîì», «Сåâåðñòàëü», «Íîðèëüñêèé 
íèêåëü», «ЛУÊîéë», «Åâðàз ãðóï», «ÀЛÐÎСÀ»), 
ìåòàëóðã³ÿ («Ìå÷åë», ÌÌÊ, ÍЛÌÊ), âàæêå 
ìàшèíîбóäóâàííÿ («Îбъåäèíåííыå ìàшèíîñòðîè-
òåëüíыå зàâîäы»); â Уêðàїí³ – ìåòàëóðã³ÿ (Гðóïà 
System Capital Management, Êîðïîðàö³ÿ «²íäó-
ñòð³àëüíèé ñîюз Дîíбàñó»), х³ì³÷íà ïðîìèñëîâ³ñòü 
(Group DG), àâòîìîб³ëåбóäóâàííÿ («УêðÀâòî»);

• ïåðåòâîðåííÿ ò³ëüêè íåâåëèêîї ê³ëüêîñò³ 
âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð íà ãëîбàëüíèх ãðàâö³â 
(Ðîñ³éñüêà Фåäåðàö³ÿ – ïðîâ³äí³ ÒÍÊ, Уêðàїíà – 
Гðóïà System Capital Management, Êîíäèòåðñüêà 
Êîðïîðàö³ÿ ROSHEN) ³ îð³єíòàö³ÿ б³ëüшîñò³ íà 
ïîñòðàäÿíñüêèé ïðîñò³ð (Ðîñ³ÿ – хàð÷îâà ïðîìèñ-
ëîâ³ñòü («ÂèìБèëëüДàíí», «Íóòðèòåê»), ìàшèíî-
бóäóâàííÿ («Òðàíñìàшхîëäèíã», «Ðîñòñåëüìàш», 
«Òðàêòîðíыå зàâîäы», «Гðóïïà Гàз»); Уêðà-
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їíà – ã³ðíè÷îäîбóâíà ïðîìèñëîâ³ñòü (ÒÎÂ Donbas 
Keramika), ìàшèíîбóäóâàííÿ òà îбëàäíàííÿ 
(ПðÀÒ «Уêðïîñòà÷», ÂÀÒ «Ðîññ», ÂÀÒ «Òåìï»), 
ìåòàëóðã³ÿ (ÂÀÒ «Åíåðãîìàшñïåöñòàëü», 
ÒÎÂ «Prettl-cabel Ukraine»);

• àäàïòèâí³ñòü б³зíåñ-ñòðóêòóð äî шâèäêèх òà 
ãëèбîêèх зì³í зîâí³шíüîãî ñåðåäîâèщà ÿê ðåзóëü-
òàò фóíêö³îíóâàííÿ ó ïåð³îäè êðèз (зàòÿæíà 
êðèзà ïî÷àòêó 90-х ðîê³â, 2008–2009 ðð.);

• âèâåäåííÿ êàï³òàëó зà êîðäîí ó ïåð³îäè ïîë³-
òè÷íîї òà åêîíîì³÷íîї íåñòàб³ëüíîñò³ ³ éîãî ïîâåð-
íåííÿ ó фîðì³ ïñåâäî³íâåñòèö³é з îфшîðíèх зîí;

• ðåєñòðàö³ÿ êîìïàí³é â îфшîðíèх зîíàх, 
ïåðåâàæíî íà Ê³ïð³ (100% âëàñíîñò³ «Òðóбíîé 
ìåòàëëóðãè÷åñêîé êîìïàíèè» (Ðîñ³ÿ) íàëåæèòü 
ÒÎÂ «TMK Steel» (Ê³ïð) [7]; îêðåìî âèä³ëåíîю є 
îïåðàö³éíî-хîëäèíãîâà êîìïàí³ÿ – SCM Holdings 
Limited (Ê³ïð), ÿêà âîëîä³є óñ³ìà êîðïîðàòèâíèìè 
àêòèâàìè Гðóïè System Capital Management зà 
âèêëю÷åííÿì ÀÒ «СÊÌ» (Уêðàїíà) [8]);

• íàÿâí³ñòü òåхíîëîã³÷íîї бàзè ïåâíîãî ð³âíÿ, 
òåхí³÷íîї êâàë³ф³êàö³ї ðîбî÷îї ñèëè òà óïðàâë³í-
ñüêîãî ïåðñîíàëó;

• íàÿâí³ñòü óïðàâë³íñüêèх êàäð³â, щî ìàëè 
äîñâ³ä óïðàâë³ííÿ âåëèêèìè òåðèòîð³àëüíî ðîзïî-
ðîшåíèìè âèðîбíè÷èìè êîìïëåêñàìè, щî ïîä³бíî 
äî ñïåöèф³êè фóíêö³îíóâàííÿ ÒÍÊ;

• äîñâ³ä ðîбîòè â óìîâàх ìóëüòèêóëüòóðíîãî 
ñåðåäîâèщà.

Âðàхîâóю÷è âêëю÷åííÿ ÿê Уêðàїíè, òàê ³ Ðîñ³ї 
äî îäíîãî êëàñòåðó ïîñòðàäÿíñüêèх êðàїí, їх âхî-
äæåííÿ äî єäèíîї ìîâíîї òà êóëüòóðíîї ãðóïè, 
ïîä³бí³ñòü ïðîöåñ³â ñòàíîâëåííÿ, ðîзâèòêó òà 
òðàíñíàö³îíàë³зàö³ї б³зíåñó, äîö³ëüíî ó ðàìêàх 
àíàë³зó ïåðñïåêòèâ òà âåêòîð³â фîðìóâàííÿ ñòðà-
òåã³÷íèх àëüÿíñ³â зà ó÷àñòю óêðàїíñüêèх âåëèêèх 
б³зíåñ-ñòðóêòóð âèêîðèñòàòè îòðèìàí³ ó ðàìêàх 
ïðîãðàìè GLOBE ïîêàзíèêè äëÿ Ðîñ³éñüêîї Фåäå-
ðàö³ї, òîбòî ðîзãëÿäàòè ïîêàзíèêè Ðîñ³ї ÿê óìîâí³ 
ïîêàзíèêè Уêðàїíè (òàбë. 2).

Òàêèì ÷èíîì, зà êëàñòåðàìè êðàїí êóëüòóðíèé 
ïðîф³ëü Уêðàїíè íàéб³ëüш ïîä³бíèé äî êóëüòóð-
íèх ïðîф³ë³â òàêèх êëàñòåð³â, ÿê Лàòèíîєâðî-
ïåéñüêèé, Лàòèíñüêà Àìåðèêà, Бëèзüêèé Сх³ä òà 
Сх³äíà Єâðîïà (ó ò. ÷. Уêðàїíà). Òîбòî êîìïàí³ї з 
êðàїí (òàбë. 3), щî â³äíîñÿòüñÿ äî öèх êëàñòåð³â 
зà êóëüòóðîю, ï³äхîäàìè ðîзâèòêó òà âåäåííÿ б³з-
íåñó, ïîä³бí³ äî êîìïàí³é Уêðàїíè, ³ òîìó ñòâî-
ðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â з б³зíåñ-ñòðóêòóðàìè 
öèх êðàїí бóäå íàéб³ëüш ñïðèÿòëèâèì щîäî óíèê-
íåííÿ ïðîòèð³÷ â óïðàâë³íí³ àëüÿíñîì, îбðàííÿ 
шëÿх³â òà ³íòåíñèâíîñò³ äîñÿãíåííÿ ïîñòàâëåíîї 
ìåòè. ² ñàìå â ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñàх з êîìïàí³-
ÿìè öèх êðàїí б³зíåñ Уêðàїíè âæå íà ñó÷àñíîìó 
åòàï³ ðîзâèòêó ìîæå âèñòóïàòè ð³âíîïðàâíèì 
ïàðòíåðîì.

Пîðÿä з öèì êðàїíè з ïîä³бíèìè êóëüòóðíèìè 
ïðîф³ëÿìè ìàюòü ³ ïîä³бí³ ïðîбëåìè, щî ñòðè-
ìóюòü ÿê ðîзâèòîê ïðèâàòíîãî ï³äïðèєìíèöòâà 
òà âåëèêèх íàö³îíàëüíèх б³зíåñ-ñòðóêòóð, òàê ³ 
âèх³ä ³íîзåìíèх ³íâåñòîð³â íà íàö³îíàëüí³ ðèíêè 
³ ïðîöåñè фîðìóâàííÿ òà ðîзâèòêó ñòðàòåã³÷íèх 
àëüÿíñ³â êîìïàí³é. Êð³ì òîãî, êðàїíè êóëüòóðíèé 
ïðîф³ëü ÿêèх ïîä³бíèé äî êóëüòóðíîãî ïðîф³ëю 
Уêðàїíè, íå є ñâ³òîâèìè ë³äåðàìè зà ê³ëüê³ñòю 
ÒÍÊ, ðîзâèíåí³ñòю òà êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòю 
íàö³îíàëüíèх åêîíîì³ê. 

Îòæå, òàêîæ äîö³ëüíî зîñåðåäèòè óâàãó íà 
б³ëüш â³ääàëåíèх êóëüòóðíèх êëàñòåðàх, ÿêèì 
ïðèòàìàííèé âèщèé ð³âåíü ðîзâèòêó б³зíåñ-
ñòðóêòóð, б³ëüшà ê³ëüê³ñòü ïîòóæíèх ÒÍÊ, íàÿâ-
í³ñòü ñфîðìîâàíîї êóëüòóðè âåäåííÿ б³зíåñó, 
âèщèé ñòóï³íü ðîзâèòêó íàö³îíàëüíèх åêîíîì³ê 
òà òåхíîëîã³÷íèé ð³âåíü ÒÍÊ. Сàìå з êîìïàí³-
ÿìè з òàêèх êðàїí б³зíåñ-ñòðóêòóðè Уêðàїíè, 
ó âèïàäêó фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â, 
ìàòèìóòü ïåðñïåêòèâè äî зðîñòàííÿ òà ðîзâè-
òêó íà îñíîâ³ âèêîðèñòàííÿ êîíêóðåíòíèх ïåðå-
âàã, зíàíü, äîñâ³äó òà б³ëüш ñó÷àñíèх òåхíîëîã³é 
ïàðòíåð³â.

Òàбëèöÿ 2
Êóëüòóðí³ ïðîф³ë³ çà êóëüòóðíèìè êëàñòåðàìè ó ðàìêàõ ïðîåêòó GLOBE

Êðèòåð³é Ó ÊÀ ÏÀ ÁÑ ÖÏÀ ËÀ ÀÊ Íª Ãª ËÊ

Схèëüí³ñòü óíèêàòè íåâèзíà÷åíîñò³ 3,7 4,4 4,2 4 4,3 3,7 4,5 5,2 5,1 4,1

Íàïîëåãëèâ³ñòü 4,4 4,05 3,8 4,1 4,3 4,1 4,2 3,7 4,7 4,1

²íñòèòóö³éíèé êîëåêòèâ³зì 4,1 4,8 4,5 4,3 4,2 4 4,6 4,9 4,1 4,2

Гðóïîâèé êîëåêòèâ³зì 5,6 5,6 5,9 5,7 5,3 5,6 4,2 3,8 4,3 5

Ð³âí³ñòü ÷îëîâ³÷èх òà æ³íî÷èх ðîëåé 3,9 3,2 3,3 3 3,3 3,4 3,5 3,8 3,2 3,3

Гóìàí³ñòè÷íà îð³єíòàö³ÿ 3,9 4,1 4,8 4,4 4,5 4 4,1 4,2 3,6 3,9

Îð³єíòàö³ÿ íà ðåзóëüòàò 3,8 4,7 4,4 4 4,1 3,9 4,4 4 4,4 4

Îð³єíòàö³ÿ íà ìàéбóòíє 3,4 4,2 4,1 3,7 4 3,6 4,1 4,3 4,4 3,7

Дèñòàíö³ÿ âëàäè 5,3 5,2 5,4 5,3 5,3 5,4 5 4,6 5 5,3

Ïðèì³òêà: Уêðàїíà (У), Êîíфóö³àíñüêà Àз³ÿ (ÊÀ), П³âäåííà Àз³ÿ (ПÀ), Бëèзüêèé Сх³ä (БС), Цåíòðàëüíà òà П³âäåííà Àфðèêà (ЦПÀ), Лàòèí-
ñüêà Àìåðèêà (ЛÀ), Àíãë³éñüêèé êëàñòåð (ÀÊ), Íîðäè÷íà Єâðîïà (ÍЄ), Гåðìàíñüêà Єâðîïà (ГЄ), Лàòèíîєâðîïåéñüêèé êëàñòåð (ЛÊ)

Джåðåëî: [3]

Òàбëèöÿ 3
Ïîä³áí³ñòü êóëüòóðíîãî ïðîф³ëþ Óêðàїíè  

äî êóëüòóðíèõ ïðîф³ë³â ³íøèõ êðàїí ó ðàìêàõ ïðîåêòó GLOBE
Êðèòåð³é Êðàїíè

Схèëüí³ñòü óíèêàòè íåâèзíà÷åíîñò³ Уãîðщèíà, Гâàòåìàëà, Бîë³â³ÿ, Гðåö³ÿ, Âåíåñóåëà, Гðóз³ÿ

²íñòèòóö³éíèé/ãðóïîâèé êîëåêòèâ³зì Гâàòåìàëà, С³íãàïóð, Єãèïåò, ²íäîíåз³ÿ, Òàїëàíä, Ìåêñèêà

Ð³âí³ñòü ÷îëîâ³÷èх òà æ³íî÷èх ðîëåé Шâåö³ÿ, Íàì³б³ÿ, Сëîâåí³ÿ, Чåх³ÿ, Пîðòóãàë³ÿ, Пîëüщà

Гóìàí³ñòè÷íà îð³єíòàö³ÿ Òóðå÷÷èíà, Íàì³б³ÿ, Ф³íëÿíä³ÿ, Ìåêñèêà, Àðãåíòèíà, Бîë³â³ÿ

Îð³єíòàö³ÿ íà ðåзóëüòàò Гðåö³ÿ, Âåíåñóåëà, ²ðàí, Уãîðщèíà, Êàòàð, ²òàë³ÿ

Îð³єíòàö³ÿ íà ìàéбóòíє Àðãåíòèíà, Пîëüщà, Уãîðщèíà, ²ðàí, Гâàòåìàëà, ²òàë³ÿ

Дèñòàíö³ÿ âëàäè ²íä³ÿ, ²ñïàí³ÿ, Í³ìå÷÷èíà, Уãîðщèíà, Êîëóìб³ÿ, Òóðå÷÷èíà
Джåðåëî: [2, ñ. 30]
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Îäíàê фóíêö³îíóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â 
зà ó÷àñòю êðàїí з ïðîòèëåæíèìè êóëüòóðíèìè 
ïðîф³ëÿìè ìîæå бóòè íååфåêòèâíèì зà ðàхóíîê: 
зíà÷íèх â³äì³ííîñòåé б³зíåñ-êóëüòóð, ñòàíäàð-
ò³â òà зâè÷àїâ ä³ëîâîї ïðàêòèêè, ó ò. ÷. ïðàê-
òèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâë³ííÿ; ìàëîї ñóì³ñ-
íîñò³ êëю÷îâèх б³зíåñ-ïðîöåñ³â, îïåðàö³éíîãî 
ïëàíóâàííÿ, îïåðàö³éíèх ñèñòåì, ф³íàíñîâîї òà 
óïðàâë³íñüêîї зâ³òíîñò³, ñèñòåì бóхãàëòåðñüêîãî 
îбë³êó [9, ñ. 831].

Àëå ñë³ä â³äзíà÷èòè, щî ïðîñë³äêîâóєòüñÿ òåí-
äåíö³ÿ äî óí³ф³êàö³ї ñòðàòåã³é ðîзâèòêó, åêñïàíñ³ї 
íà зîâí³шí³ ðèíêè, ³íîзåìíîãî ³íâåñòóâàííÿ òîщî, 
ïðîâ³äíèх ÒÍÊ ñâ³òó, îñîбëèâî ðîзâèíóòèх êðàїí, 
ï³ñëÿ ñâ³òîâîї ñèñòåìíîї êðèзè 2008–2009 ðð. 
Òîбòî â³äбóâàєòüñÿ ïîñòóïîâå í³âåëюâàííÿ íàö³î-
íàëüíèх îñîбëèâîñòåé ñòðàòåã³é ÒÍÊ òà їх збëè-
æåííÿ, щî ïîì’ÿêшóє â³äì³ííîñò³ êóëüòóðíèх 
ïðîф³ë³â êðàїí ³ ï³äâèщóє ïåðñïåêòèâí³ñòü àëüÿí-
ñ³â, óòâîðåíèх ì³æ êðàїíàìè ð³зíèх êóëüòóðíèх 
êëàñòåð³â.

Çà ãàëóзåâèì ðîзïîä³ëîì ïåðñïåêòèâíèì є 
ÿê фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â ó íàé-
б³ëüш àëüÿíñîì³ñòêèх ãàëóзÿх åêîíîì³êè Уêðà-
їíè, òàê ³ ðîзâèòîê зà äîïîìîãîю öüîãî ³íñòðó-
ìåíòó íàö³îíàëüíîї åêîíîì³êè Уêðàїíè ó ö³ëîìó. 
Êð³ì òîãî, ÒÍÊ Уêðàїíè ó ìåòàëóðã³ї ïîòåíö³éíî 
ìîæóòü ñòâîðюâàòè ð³âíîïðàâí³ ñòðàòåã³÷í³ 
àëüÿíñè [10, ñ. 571] ÿê з êðàїíàìè з íàбëèæåíèìè 
êóëüòóðíèìè ïðîф³ëÿìè (òàбë. 4), òàê ³ з ÒÍÊ 
ðîзâèíåíèх êðàїí.

Пîòåíö³éíèìè êîìïàí³ÿìè-ïàðòíåðàìè (ñâ³òîâ³ 
ë³äåðè âèðîбíèöòâ ñòàë³) äëÿ óêðàїíñüêèх ÒÍÊ 
äëÿ фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â ó ìåòàëóð-
ã³ї є Arcelor Mittal, Nippon Steel & Sumitomo Metal 
Corporation, Hebei Steel Group, Baosteel Group, 
Wuhan Steel Group, POSCO, Shagang Group, 
Ansteel Group, ShougangGroup, JFE [11, ñ. 9].

².À. П³äãóðñüêà íà бàз³ àâòîðñüêîãî ï³äхîäó, 
ðîзãëÿäàю÷è ÿê íàö³îíàëüí³, òàê ³ ì³æíàðîäí³ 
ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè, âñòàíîâèëà, щî íàéб³ëüш 
ïðèâàбëèâèìè ãàëóзÿìè äëÿ фîðìóâàííÿ ñòðà-
òåã³÷íèх àëüÿíñ³â â Уêðàїí³ (ðîзðàхîâàíî ÿê 
ñï³ââ³äíîшåííÿ ê³ëüêîñò³ àëüÿíñ³â ó ãàëóз³ òà 
зàãàëüíîї ê³ëüêîñò³ àëüÿíñ³â â Уêðàїí³) є ñфåðà 
ïîñëóã – 18%, à ñàìå òîðã³âëÿ, ðåìîíò àâòîìî-
б³ë³â, ïîбóòîâèх âèðîб³â òà ïðåäìåò³â îñîбèñòîãî 
âæèòêó, îïåðàö³ї з íåðóхîìèì ìàéíîì, îðåíäà, 
³íæèí³ðèíã òà íàäàííÿ ïîñëóã ï³äïðèєìñòâàì; 
ïåðåðîбíà ïðîìèñëîâ³ñòü – 14%; бóä³âíèöòâî – 
6,8% [12]. Òîбòî ñфåðà ïîñëóã є ïîòåíö³éíî ïðè-
âàбëèâîю ³ äëÿ ³íîзåìíèх êîìïàí³é, âèх³ä ÿêèх 
íà ðèíîê Уêðàїíè ìîæå бóòè зä³éñíåíî зà äîïîìî-

ãîю фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íîãî àëüÿíñó зà ó÷àñòю 
óêðàїíñüêîї êîìïàí³ї.

Âèñíîâêè. Сòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè êîìïàí³é – ð³з-
íîâèä ñï³âðîб³òíèöòâà, ÿêèé âæå íàÿâíèé ó âзà-
єìîä³ї âåëèêèх б³зíåñ-ñòðóêòóð Уêðàїíè òà ÒÍÊ 
³íшèх êðàїí ñâ³òó ³ ìàє ïåðñïåêòèâè ïîäàëüшîãî 
ðîзâèòêó, щî зóìîâëåíî éîãî ïðèâàбëèâ³ñòю ÿê 
³íñòðóìåíòà ðîзâèòêó óêðàїíñüêîãî б³зíåñó òà ïðî-
íèêíåííÿ íà ðèíêè Уêðàїíè ³íîзåìíèх êîìïàí³é.

У б³ëüшîñò³ ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â óêðàїíñüêèé 
ïàðòíåð – íåð³âíîïðàâíèé ïàðòíåð, àëå ìîæå 
âèêîðèñòàòè ñï³âðîб³òíèöòâî ÿê äëÿ ïîòî÷íîãî 
зàâàíòàæåííÿ âèðîбíè÷èх ïîòóæíîñòåé, òàê ³ ðîз-
âèòêó òà зðîñòàííÿ êîìïàí³ї äî ð³âíÿ ÒÍÊ.

Ç êîìïàí³ÿìè êðàїí, êóëüòóðí³ ïðîф³ë³ ÿêèх 
ïîä³бí³ äî êóëüòóðíîãî ïðîф³ëю Уêðàїíè, ìîæ-
ëèâî ñòâîðюâàòè ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè, â ÿêèх 
óêðàїíñüêà ñòîðîíà бóäå âèñòóïàòè ð³âíîïðàâíèì 
б³зíåñ-ïàðòíåðîì âæå íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâè-
òêó ïðèâàòíîãî ï³äïðèєìíèöòâà â Уêðàїí³. Òîä³ 
ÿê ñòðàòåã³÷í³ àëüÿíñè з êðàїíàìè, êóëüòóðí³ ïðî-
ф³ë³ ÿêèх ìàюòü ñóòòєâ³ â³äì³ííîñò³, óêðàїíñüêèé 
ïàðòíåð бóäå íåð³âíîïðàâíèì, àëå ìîæå âèêîðèñ-
òàòè òàêèé àëüÿíñ äëÿ ïîäàëüшîãî ðîзâèòêó òà 
зðîñòàííÿ, ó ò. ÷. òåхíîëîã³÷íîãî.

Çà ãàëóзåâèì ñïðÿìóâàííÿì ñòðàòåã³÷í³ 
àëüÿíñè äîö³ëüíî ñòâîðюâàòè íå ò³ëüêè ó òðàäè-
ö³éíèх ãàëóзÿх åêîíîì³êè Уêðàїíè (ìåòàëóðã³ÿ, 
ìàшèíîбóäóâàííÿ, àâòîìîб³ëåбóäóâàííÿ, фàðìà-
öåâòèêà), à é ó ñфåð³ ïîñëóã (з àêöåíòîì íà òîð-
ã³âëю, àâ³àïåðåâåзåííÿ òà ф³íàíñîâ³ ïîñëóãè) òà 
äëÿ ðîзâèòêó íàö³îíàëüíîї åêîíîì³êè ó ö³ëîìó.

Îòæå, êîìïàí³ї Уêðàїíè âæå ìàюòü êîíêó-
ðåíòíó ïåðåâàãó (äåшåâó ðîбî÷ó ñèëó òà ðåñóðñè), 
ÿêà фîðìóє ïîòåíö³àë äî âñòóïó äî ñòðàòåã³÷íèх 
àëüÿíñ³â з ³íîзåìíèìè б³зíåñ-ñòðóêòóðàìè. Îäíàê 
зãîäîì òàê³ ïåðåâàãè í³âåëююòüñÿ, ³, â³äïîâ³äíî, 
íåîбх³äíî ï³äâèщèòè êâàë³ф³êàö³ю ðîбî÷îї ñèëè 
òà óïðàâë³íñüêîãî ïåðñîíàëó, ïåðåéòè äî шèðшîãî 
âèêîðèñòàííÿ ïðîâ³äíèх òåхíîëîã³é òà ³ííîâàö³é. 
À íà íàéâèщîìó åòàï³ ðîзâèòêó б³зíåñ-ñòðóêòóðè 
ñë³ä ïåðåéòè äî ðîзðîбêè êîìïëåêñíîї ñòðàòåã³ї, 
ÿêà äàñòü зìîãó îòðèìóâàòè íå êîðîòêîñòðîêîâó, 
à äîâãîñòðîêîâó åфåêòèâí³ñòü, óòâîðèòè êîíêó-
ðåíòíó ïåðåâàãó òà óòðèìóâàòè ñòàб³ëüí³ ïîзèö³ї 
ïðîòÿãîì òðèâàëîãî ÷àñó. Òàêèì ÷èíîì, êîìïàí³ї 
Уêðàїíè ïîâèíí³ ïîñòóïîâî â³ä³éòè â³ä òàêòèêè 
ðåàãóâàííÿ òà àäàïòàö³ї äî ñòðàòåã³÷íîãî ìèñ-
ëåííÿ (òîбòî фîðìóâàííÿ óñ³х ìîæëèâèх, à íå 
íàéб³ëüш ïåðñïåêòèâíèх ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â з 
³íîзåìíèìè ïàðòíåðàìè; ñòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèх 
àëüÿíñ³â íà зàñàäàх ð³âíîïðàâíîãî ïàðòíåðñòâà з 
êîìïàí³ÿìè êðàїí, щî ìàюòü ïîä³бíèé êóëüòóð-

Òàбëèöÿ 4
Ì³ñöå êðàїí, ïîòåíö³éíèõ ïàðòíåð³â êîìïàí³é Óêðàїíè äëÿ ñòâîðåííÿ ñòðàòåã³÷íèõ àëüÿíñ³â,  

çà ðåçóëüòàòàìè äîñë³äæåííÿ GLOBE ó ðåéòèíãó World Steel Association

Êðàїíà
2012 2013

Ì³ñöå ó ðåéòèíãó Âèðîáíèöòâî òåðì³÷íî íå 
îáðîáëåíîї ñòàë³, ìëí. ò Ì³ñöå ó ðåéòèíãó Âèðîáíèöòâî òåðì³÷íî íå 

îáðîáëåíîї ñòàë³, ìëí. ò

²íä³ÿ 4 81,2 4 77,3

Í³ìå÷÷èíà 7 42,6 7 42,7

Òóðå÷÷èíà 8 34,7 8 35,9

Уêðàїíà 10 32,8 10 33,0

²òàë³ÿ 11 24,1 11 27,3

Ìåêñèêà 13 18,2 13 18,1

²ðàí 15 15,4 15 14,5

²ñïàí³ÿ 16 13,8 16 13,6

Пîëüщà 20 8,0 20 8,4
Джåðåëî: [11, ñ. 9]
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íèé ïðîф³ëü, ³ ïåðåéòè äî äîì³íóâàííÿ ó òàêèх 
àëüÿíñàх; íåð³âíîïðàâíå ïàðòíåðñòâî ó âæå ñòâî-
ðåíèх àëüÿíñàх), щî äàñòü зìîãó ñòâîðèòè óí³-
êàëüíèé ïðîäóêò òà зàéíÿòè ñâîї óí³êàëüí³ ïîзè-

ö³ї íà ðèíêó ³ щî ìîæëèâî ó âèïàäêó фîðìóâàííÿ 
ñòðàòåã³÷íèх àëüÿíñ³â з ÒÍÊ ðîзâèíóòèх êðàїí òà 
ðåàë³зàö³ї âèâàæåíîї ïîë³òèêè òà ñòðàòåã³ї ó÷àñò³ 
â àëüÿíñíîìó óòâîðåíí³.
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ПÅÐÑПÅÊÒÈÂЫ È ÂÅÊÒÎÐЫ ÑÎЗÄÀÍÈЯ ÑÒÐÀÒÅÃÈЧÅÑÊÈХ ÀËÜЯÍÑÎÂ ÊÎМПÀÍÈЙ  
ПÐÈ ÓЧÀÑÒÈÈ ÊÐÓПÍЫХ БÈЗÍÅÑ-ÑÒÐÓÊÒÓÐ ÓÊÐÀÈÍЫ

Ðåçþìå
Сòàòüÿ ïîñâÿщåíà îïðåäåëåíèю ïåðñïåêòèâ è âåêòîðîâ ñîзäàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèх àëüÿíñîâ êîìïàíèé ïðè 
ó÷àñòèè бîëüшèх бèзíåñ-ñòðóêòóð Уêðàèíы. Пåðñïåêòèâы фîðìèðîâàíèÿ è îñîбåííîñòè ñòðàòåãè÷åñêèх 
àëüÿíñîâ óñòàíîâëåíы êàê â ñëó÷àå ðàзâèòèÿ è ðîñòà óêðàèíñêèх êîìïàíèé äî óðîâíÿ ìîщíых ÒÍÊ, òàê 
è â ñëó÷àå íåèзìåííîñòè òåêóщåãî ñîñòîÿíèÿ. Íà îñíîâå ðåзóëüòàòîâ èññëåäîâàíèÿ GLOBE îïðåäåëåíы 
íàèбîëåå бëàãîïðèÿòíыå ñòðàíы/ðåãèîíы êàê ìåñòà ðàñïîëîæåíèÿ шòàб-êâàðòèð ïîòåíöèàëüíых ïàðòíå-
ðîâ óêðàèíñêîãî бèзíåñà. Âыäåëåíы îòðàñëè эêîíîìèêè Уêðàèíы, íàèбîëåå бëàãîïðèÿòíыå äëÿ фîðìè-
ðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèх àëüÿíñîâ.
Êëþ÷åâыå ñëîâà: ñòðàòåãè÷åñêèå àëüÿíñы êîìïàíèé, ÒÍÊ, бèзíåñ-ñòðóêòóðы, êóëüòóðíыé ïðîфèëü, GLOBE.
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PROSPECTS AND DIRECTIONS OF COMPANIES’ STRATEGIC ALLIANCES CREATION  
WITH THE PARTICIPATION OF BIG UKRAINIAN BUSINESS STRUCTURES

Summary
The article studies the prospects and directions of companies’ strategic alliances creation with the participation 
of big Ukrainian business structures. The prospects of strategic alliances formation and its peculiarities are 
predicted in case of the Ukrainian companies’ growth and its development to the level of powerful TNCs 
and in case of the rigidity. Based on GLOBE study the most favourable countries / regions as the places of 
potential partners for Ukrainian business deployment are determined. The most favourable economic sectors 
for formation strategic alliances in Ukraine are sorted out. 
Keywords: companies’ strategic alliances, TNCs, business structures, cultural profile, GLOBE.


