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Швидкі темпи глобалізації нині від-

чуваються не тільки в економічній сфері, 
але і у всіх проявах життєдіяльності. Су-
часні умови конкуренції значною мірою 
визначають такі явища, як глобальні стра-
тегії діяльності транснаціональних корпо-
рацій, швидкий технічний прогрес, особ-
ливо, у сфері інформаційних технологій і 
транспорту, проінвестиційна політика 
держав або гомогенізація переваг спожи-
вачів. У таких умовах індивідуальне і са-
мостійне функціонування навіть великих 
організацій дає всі менші гарантії ефекти-
вного досягнення поставлених цілей, тому 
останнім часом підприємства значно охоче 
використовують різні форми кооперації, 
сприймаючи їх як складові елементи своїх 
стратегій. Сильні глобалізаційні тенденції 
приводять до того, що в секторах економі-
ки, що характеризуються олігополістич-
ною конкуренцією, співробітництво стає 
ключовим підходом до ефективної конку-
ренції.  

Спостереження за поводженням ор-
ганізацій протягом останніх двадцяти років 
показують, що серед різноманітних форм 
співробітництва надзвичайно привабливи-
ми представляються стратегічні альянси. 
Сьогодні  стратегічні альянси сприймають-
ся як засіб збільшення можливостей розви-
тку підприємств. Завдяки укладанню сою-
зів, підприємства можуть одержати значно 
більше вигод, ніж при індивідуальному 
функціонуванні∗. Велика  увага приділя-
ється проблемам створення і керування 
спільною роботою незалежних організацій 
і виникаючих унаслідок цього результатів. 
Втім, крім безсумнівних вигод і можливос-
тей, також можливі погрози, що виникають 
у стратегічних альянсах, тому доцільно 
освітити найскладніші проблеми, що сто-
суються успішного функціонування стра-
                                                
∗ В цій статті термини альянс, союз і коаліція трак-
туються как тотожні. 

тегічних альянсів. 
Стратегічні альянси стали 

використовуватися в стратегіях компаній, 
котрі прагнуть здобути конкурентну 
перевагу. Багато компаній в умовах 
сучасного ринку виявляють, що їх 
довгострокове виживання може залежати 
від створення ними альянсів з іншими 
компаніями [1]. Очікується, що у 2004 р. 
капітал світових стратегічних альянсів 
може досягти 40 трлн доларів. Альянси 
створюються, коли разом зводяться 
взаємнодоповнювальні активи чи власність 
різних організацій, коли фірми прагнуть 
розділити між собою витрати і зменшити 
ризики від впровадження інноваційних 
ініціатив з високими витратами. Іншими 
причинами, що приводять фірми до ство-
рення альянсів, можуть бути приховане 
бажання зговоритися або захопити владу 
на ринку, або одержати доступ до активів, 
що створюють цінність, недоступних для 
покупки на ринкових торгах або таких, що 
потребують час на їхнє створення. Усі 
приведені вище пояснення причин для 
створення фірмами альянсів прямо пов'я-
зані з думкою, що альянси є вигідними для 
фірм-учасників. Проте більше половини 
всіх стратегічних альянсів зазнають невда-
чі. Цікаво, що існує порівняно небагато до-
сліджень, де вивчається і підтверджується 
припущення, що стратегічні альянси спри-
ятливі для фірм-учасників і, отже, приво-
дять до поліпшення показників роботи.  

 Взаємозв'язки між підприємствами 
є предметом досить великої кількості до-
сліджень в літературі, тому що в даний час 
стратегічні альянси складають життєво ва-
жливу частину сьогоднішнього бізнес-
середовища. Проте, література про чинни-
ки, що приводять альянс до успіху, не є 
достатньою. У даній статті запропонована 
структура, що покликана допомогти ме- 
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неджерам у прийнятті управлінських рі-
шень у процесі створення альянсу і підви-
щити імовірність успіху альянсу. Приведе-
ний аналіз скерований на таких чинниках, 
як: взаємодоповнюваність ресурсів, спіль-
ність цілей, культурна відповідність, дові-
ра, зобов'язання і управління. 

Ці перемінні були обрані з двох 
причин. По-перше, вони розповсюджені в 
літературі з розвитку взаємозв'язків. Крім 
того, вони часто повторюються в літерату-
рних джерелах, присвячених альянсам, хо-
ча окремі чинники можуть згадуватися не 
зовсім однаково. В опитуванні [2] предста-
вники вищого щаблю керівництва компа-
ній при оцінюванні досвіду роботи їх влас-
ного альянсу показали, що «компанії на-
дають особливого значення основним фун-
кціям альянсу, але створення партнерсько-
го взаємозв'язку було слабким. Хоча в ході 
переговорів з оцінювання контракту най-
важливішим елементом була діяльність 

альянсу, втім зобов'язання по взаєморозу-
мінню і правам партнерів залишалися сла-
бкими». 

Ці дані показують, що дослідники і 
керівники альянсів повинні приділяти бі-
льше увагу родинним аспектам стратегіч-
них альянсів. 

Постановка завдання. Ціль статті 
полягає в розробці ряду пропозицій у від-
ношенні аспектів, за яких альянси будуть 
успішними. Успіх альянсу можна визначи-
ти як стан, коли фірми-учасники альянсу 
вважають, що вони досягли цілей, очікува-
них від альянсу. Ці пропозиції розроблені 
на основі низки теорій, у тому числі варті-
сної теорії угоди, теорії залежності ресур-
сів і концепції розміщення ресурсів.  

 Пропонована нами структура про-
гнозування успіху альянсу представлена на 
рис.1. Далі буде розглянута по черзі кожна 
з цих перемінних.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Прогноз успіху альянсу 
 
Взаємодоповнюваність ресурсів. 

Стратегічні альянси є засобом зведення ра-
зом додаткові уміння і навички, котрі під-
приємство неспроможне було б розробити 
самостійно. Теорія залежності ресурсів до-
водить, що у своєму середовищі організації 
можуть займатися обмінами з придбання 
ресурсів. За думкою Баррінджера і Харрі-
сона, теорія залежності ресурсів відрізня-

ється від підходу теорії розміщення ресур-
сів фірми, оскільки перша теорія фокусу-
ється винятково на ресурсах, котрі фірма 
для свого виживання і процвітання має 
одержати з зовнішніх джерел [2]. Відпові-
дно до парадигми розміщення ресурсів, фі-
рми-учасники альянсу одержують перевагу 
від додаткових активів. Альянси, в яких 
партнери поєднують свої додаткові уміння, 
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створюють більше можливостей для на-
вчання, ніж альянси, у яких союзники 
вкладають однакові уміння і ресурси в за-
гальний проект. Поєднуючи додаткові ре-
сурси, компанії можуть зробити вирішаль-
ний внесок у розвиток конкурентної пере-
ваги, і отже, в успіх цього альянсу. Засто-
сувавши концепцію взаємодоповнюваності 
ресурсів до злиттів і придбань компаній, 
Харрісон довів, що цінна синергія може 
бути створена, коли існують розходження 
(і подібності) у ресурсах контрольних ком-
паній [3].  

З погляду концепції розміщення ре-
сурсів, ресурси приводять до стійкої кон-
курентної переваги, якщо вони є незвичай-
ними, коштовними, якщо їх важко скопію-
вати і вони не взаємозамінні [4]. Існують 
два способи, що відповідають цьому кри-
терію, коли альянси можуть бути унікаль-
ними в створенні ресурсів. По-перше, аль-
янси зводять разом більшу кількість знань, 
ніж могла б мати одна фірма. По-друге, 
альянси дозволяють фірмам, що володіють 
великою ринковою владою і престижем, 
об'єднати свої знання і ресурси. З вищена-
веденого виходить, що беручи участь в 
альянсі, компанії з взаємодоповнюючими 
ресурсами можуть створювати цінність, 
переборюючи і контролюючи слабості од-
ного чи обох партнерів, або доповнюючи 
вже існуючу сильну відмінну рису одного 
чи обох партнерів. Тому сполучення взає-
модоповнюючих ресурсів компаній може 
зробити вирішальний внесок у розвиток 
конкурентної переваги, а отже, і в успіх 
цього альянсу. Попереднє обговорення 
приводить до нашого першого припущен-
ня:  

Н1 : чим вищий рівень взаємодопов-
нюваності ресурсів компаній, що беруть 
участь в альянсі, тим краща ефективність 
альянсу. 

Спільність цілей. Той факт, що, бе-
ручи участь в альянсі, партнери-учасники 
альянсу залишаються незалежними (на 
противагу злиттям чи придбанням компа-
ній), робить вирішальним баланс інтересів 
партнерів, що беруть участь, щоб створити 
ситуацію успіху для всіх учасників. Тут 

важливо те, що мети партнерів можуть не 
бути абсолютно однаковими, але повинні 
бути спільними. Інакше кажучи, ключове 
питання полягає в тім, чи можуть мети 
партнерів бути досягнуті спільно.  

 Визначення цілей особливо важли-
во, коли фірма шукає партнера. Фірма по-
винна оцінювати головні цілі, визначені 
стратегічним альянсом для свого потен-
ційного партнера, і порівнювати їх зі свої-
ми власними. Для фірми важливо зрозумі-
ти, як мети її партнера будуть впливати на 
її успіх. Щоб визначити, які компанії під-
ходять один одному з погляду їхніх цілей в 
альянсі, компанія повинна знати свої влас-
ні мети. Стратегічні альянси повинні під-
тримувати і підсилювати ці мети. Дослід-
ники відзначають, що дуже часто фірми 
припускали, що їхні партнери мають одна-
кові цілі в альянсі. Знати реальні цілей ко-
жного в альянсі може бути важкою зада-
чею, але незнання цілей небезпечно і може 
поставити фірми в уразливе положення. 
Компанії повинні знати свої власні специ-
фічні довгострокові потреби і набирати 
партнерів для задоволення цих нестатків, 
визнаючи в той же час нестатку своїх по-
тенційних партнерів і думаючи про те, як 
вони будуть задовольняти ці нестатки. Не-
визначені цілі, неясні напрямки діяльності 
і неузгоджені дії можуть стати головними 
причинами невдачі об'єднаних альянсів. 
Щоб уникнути невдач через неясних чи 
різних цілей учасники спочатку повинні 
бути упевнені, що в них спільні цілі, а по-
тім регулярно перевіряти, що вже зроблено 
з погляду їхніх вихідних цілей. Малоймо-
вірно, що альянс випустить з уваги мети, 
якщо перевірки виконуються часто. З цьо-
го обговорення випливає, що спільність 
цілей є важливим чинником успіху альян-
су. Звідси ми припускаємо:  

Н2 - спільність цілей і задач партне-
рів взаємозалежного альянсу приведе до 
кращих показників роботи цього альянсу. 

Культурна подібність. На основі до-
слідження 200 компаній, у роботі Сегіл [5] 
встановлено, що однією з головних причин 
невдач альянсів була несумісність корпо-
ративних культур. При цьому відзначаєть-



Научные труды ДонНТУ. Серия: экономическая.  Выпуск 89-2           
 

 

Проблемы современной экономики и институциональная теория 

197 

ся, що невдалі альянси є результатом того, 
що «особи, залучені до альянсу, зневажа-
ють, ігнорують або неправильно розуміють 
свою власну корпоративну культуру чи 
культуру своїх партнерів, і укладають пар-
тнерство з тактичних причин. Занадто час-
то в альянсі найбільша увага приділяється 
проблемам бізнесу, тоді як питання куль-
тури залишаються осторонь. Культурна 
сумісність ще більш важлива в контексті 
глобальних альянсів. Ці альянси часто 
більш перспективні і сполучені з більшим 
ризиком, ніж внутрішні альянси. Проблеми 
і невдачі зводяться в першу чергу до погі-
ршення взаємин і невирішених конфліктів 
між партнерами через обмежений вплив 
культури на поводження і на системи ке-
рування. Відповідність культур між парт-
нерами є найважливішим фактором у стій-
кості альянсу. 

З цього випливає, що схожі корпо-
ративні культурні цінності зменшують не-
порозуміння між партнерами. Парк та Уні-
сон виявили, що чим більше культурна по-
дібність між фірмами, тим менше розхо-
джень між їх організаційною й адміністра-
тивною практикою, надіями і чеканнями 
співробітників, а також між їхньою інтер-
претацією стратегічних задач і реакцією на 
ці стратегічні проблеми [6]. Комунікація 
між такими партнерами полегшується, що 
допомагає вирішувати потенційні коорди-
наційні проблеми, типові для будь-якого 
партнерства. Отже, ці аргументи дозволя-
ють зробити наступне припущення:  

Н3 - більш високий рівень подібнос-
ті між корпоративними культурами парт-
нерів альянсу приведе до поліпшення по-
казників роботи цього альянсу. 

Довіра. Довіра є важливим чинни-
ком у розвитку взаємозв'язків, і вона існує, 
коли кожна сторона упевнена в надійності 
і чесності обміну між партнерами. Довіра в 
організації має місце із спостережень учас-
ника з попередніх угод, коли цей партнер 
знаходився з іншими в схожих ситуаціях. 
Довіра також підсилюється, якщо партнери 
дають зрозуміти, що вони відгукуються на 
нестатки кожного. Коли формується новий 
альянс, часто спостерігається нерішучість 

партнерів з погляду передачі знань, особ-
ливо якщо партнери не співробітничали 
колись, або якщо партнери є чи конкурен-
тами потенційними конкурентами. Дослід-
ники відзначають, що якщо альянс витри-
має критичний період, між партнерами 
розвиваються більш глибокі зв'язки. Таким 
чином, після того, як взаємозв'язок сфор-
мований і розробляється план дій, фірми-
партнери зменшують зусилля по захисту 
своїх знань. Дослідники Інкпен та Куррал 
вважають, що знання альянсу стають більш 
доступними, у міру зростання довіри і вза-
єморозуміння між партнерами [7].  

Оскільки більш вільним стає доступ 
до знань кожної фірми і готовність розді-
лити їх зі своїм партнером, секретні знання 
також легше передаються між партнерами. 
Загальноприйнятою практикою стає аутсо-
рсинг, що, у свою чергу переміщає опера-
ції за межі не тільки конкретної компанії, 
але також і офшорної фірми, тому що рин-
ки стають більш глобальними.  

З іншого боку, довіра між альянса-
ми - не застиглий процес. В міру вивчення 
партнерами один одного і досягнення аль-
янсом успіху (чи невдачі), рівень довіри 
між партнерами буде змінюватися. Кіллинг 
[8] вважає, що погана робота альянсу може 
привести до зменшення довіри між парт-
нерами, і у свою чергу, це може обумовити 
погані показники роботи альянсу в довго-
строковому періоді. У підсумку в міру до-
рослішання союзу на рівень довіри в парт-
нерстві будуть впливати успіхи, невдачі і 
взаємодії між партнерами. У той час, як 
довіра впливає на показники роботи альян-
су, показники роботи альянсу також впли-
вають на рівень довіри між партнерами 
альянсу. Це приводить до нашого наступ-
ного припущення:  

Н4 - успішні альянси будуть приво-
дити до більш високого ступеня довіри між 
партнерами альянсу. 

Зобов'язання. Зобов'язання є істот-
ним компонентом стратегії й успіху довго-
строкових зв'язків. Гундлах та ін. визнача-
ють зобов'язання як явну чи неявну обіця-
нку підтримувати відносну цілісність між 
партнерами [9]. Це визначення спричиняє 
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стійке прагнення залучених сторін підтри-
мувати взаємозв'язок і готовність зазнавати 
короткострокових збитків, обмежувати 
свій пошук потенційно кращих альтерна-
тив, віддавати час і ресурси й уникати опо-
ртунізму, реалізуючи і зберігаючи довго-
строкові вигоди. Необхідність для партне-
рів підтримувати в альянсі взаємозв'язок на 
тривалий період робить концепцію зобо-
в'язання особливо доречної для альянсів. 
Підкріплене довірою, зобов'язання дозво-
ляє партнерам розглядати потенційно ви-
соко ризиковані дії як плідні, з вірою, що 
їхні партнери не будуть діяти їм на шкоду. 
Коли присутні і довіра, і зобов'язання, вони 
приносять результати, що сприяють ефек-
тивності, продуктивності праці і 
результативності. 

Зобов'язання є однією з основних 
характеристик успіху партнерства. При до-
слідженні вертикальних взаємозв'язків між 
виробниками і ділерами встановлено, що 
зобов'язання позитивне асоціювалося з за-
доволеністю дилерів підтримкою виробни-
ка. У дослідженні логістичних альянсів 
Мур [10] дійшов висновку, що зобов'язан-
ня було ключовим фактором в успіху цього 
типу альянсів. Схожі результати були 
отримані для альянсів, зв'язаних з нерухо-
містю, альянсів у медицині й альянсів з ке-
рування персоналом. Огляд літературних 
джерел про партнерство Моргана і Ханта 
[11] показує, що «сторони звичайно роз-
глядали зобов'язання між партнерами в 
союзі як ключ до досягнення коштовних 
результатів для самих себе, і вони намага-
лися розвивати і підтримувати цю цінну 
властивість у своїх взаєминах». Вони вва-
жають, що зобов'язання займає центральне 
місце у всіх родинних обмінах між фірмою 
і її партнерами, включаючи партнерів аль-
янсу. Отже, ми робимо наступне припу-
щення:  

Н5 - чим вище рівень зобов'язання 
партнерів-учасників альянсу, тим краще 
показники роботи альянсу.  

Керування альянсом. Для успішного 
втілення стратегії альянсу вирішальними є 
структура і дизайн альянсу. У контексті 
альянсу керування – це процес, за допомо-

гою якого партнерські фірми впливають на 
сутність альянсу, партнерів альянсу і пово-
дження менеджерів альянсу для досягнен-
ня цілей партнерства. Процес керування 
альянсу включає використання сили, влади 
і ряду бюрократичних, культурних і нефо-
рмальних механізмів.  

Кiллинг [8] відзначає, що одна з ос-
новних проблем у керуванні альянсом ви-
никає через існування більш ніж одного 
партнера. Щодо спільних підприємств від-
значається високий відсоток невдач, що 
наводить на думку, що ця проблема може 
бути викликана формою керування. Отже, 
з огляду на встановлену можливість конф-
ліктів між партнерами, питання керування 
в альянсі повинні бути предметом уважно-
го розгляду партнерами альянсу. 

Думки про залежність між керуван-
ням і показниками роботи прямо протиле-
жні в літературі на тему про стратегічні 
альянси. Кiллинг трактує керування як рі-
вень контролю, що застосовують фірми-
партнери. Автор класифікує альянси як рі-
вень залучення вищестоящої організації в 
прийнятті рішень альянсами і тими межа-
ми, у яких обом партнерам приділяються 
активні ролі. Кіллинг доводить, що альян-
си, побудовані таким чином, де один парт-
нер є домінантним, більш стійкі, і цілком 
імовірно, більш успішні, ніж підприємства, 
в яких партнери розділяють між собою ке-
рування.   

Думка Кіллинга про те, що альянси 
з домінуючими партнерами мають велику 
імовірність успіху, заснована на тім, що 
коли діяльністю альянсу керує один парт-
нер, то мінімізуються ризики, пов'язані з 
координацією і потенційними конфлікта-
ми. Цей висновок цілком логічний, коли 
угоди досліджуються в рамках вартісної 
теорії угоди. Міркування з позицій цієї те-
орії припускають, що координація між 
партнерами вимагає значних витрат, котрі 
роблять альянси скоріше перехідними, ніж 
стійкими структурами, отже, зменшення 
ризиків, що асоціюються з координацією, 
може мінімізувати витрати договору і 
зробити альянс стійким.  

На противагу висновкам Кіллинга, 
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Блоджетт [12] установив, що структура з 
рівним розподіленням контролю має біль-
ше шансів на тривале існування, ніж вен-
чурні підприємства з власністю більшості. 
Правдоподібне пояснення цих даних при-
пускає, що нерівний поділ власності дає 
власнику більшості більше влади, щоб ди-
ктувати умови. Ця влада виявляється в но-
вих умовах контрактів, оскільки доміную-
чий партнер знаходиться в такім положен-
ні, що бере верх у підприємстві. Отже, під-
приємства «меншість-більшість» часто бу-
дуть змушені заново вести переговори, то-
ді як підприємства з рівними частками бу-
дуть мінімально вимушені займатися но-
вим обговоренням умов договору, тому що 
приблизно рівна ринкова влада натискає на 
обох сторін, змушуючи партнерів прихо-
дити до погодженості в партнерстві.  

  Дослідники Чайлд і Стюарт [13] 
встановили відсутність стійкого зв'язку 
між відносним рівнем контролю в спільних 
підприємствах, керованих вищестоящими 
компаніями, і оцінками їхньої діяльності. 
Приводяться доводи, що численні перего-
вори в альянсі часто просуваються з на-
пругою через питання про владу в альянсі, 
а проблема, чи повинен один з партнерів 
мати повноту влади, далека від практики. 
Для успіху альянсу пропонується, щоб йо-
го структура створювала можливість ефек-
тивного контролю керування для обох пар-
тнерів. Емпіричні дослідження оцінки прав 
керування в альянсах у галузі біотехнології 
установили, що якщо фірма має великі фі-
нансові ресурси, то позиція міцного вище-
стоящого партнера приводить до того, що 
ця фірма уступає менше прав керування і 
контролю. Звідси випливає висновок, що 
право керування підсилюється разом з фі-
нансовими ресурсами фірми.  

Для одержання більш точного до-
слідження проблеми керування був роз-
глянутий взаємозв'язок між керуванням і 
показниками роботи. Структури з дійсним 
поділом влади зустрічаються рідко, і успі-
шно працює невелика їхня частина. Вихо-
дячи з психології поводження керівників, 
Ліандер [14] затверджує, що структури з 
розподілом влади представляють «одну з 

найгірших корпоративних ідей», тому що 
ця ситуація приводить до «створення пе-
решкод, і два керівники закінчують боєм за 
територію».   

Попередня дискусія припускає, що 
присутність домінуючого партнера в алья-
нсі є необхідною для успіху альянсу. Од-
нак протилежні дані також припускають, 
що залежність у контексті альянсу «керу-
вання/ефективність» є випадковою. Хоча 
детальний аналіз випадкових залежностей 
виходить за межі даної статті, ми затвер-
джуємо: якщо партнери довіряють один 
одному, мають спільні цілі, і обидва під-
тримують зобов'язання в альянсі, то про-
блема, хто контролює альянс, не істотна. 
Важливим і навіть вирішальним є те, що 
існує домінуючий партнер, який, імовірно, 
відіграє роль лідера. Ці рівнобіжні мірку-
вання аргументуються тим, що між дові-
рою і керуванням є додаткова залежність; 
обидва ці чинники спільно і незалежно до-
повнюють рівень відповідальності у парт-
нерському співробітництві стратегічного 
альянсу. Продовжуючи ці міркування, ми 
стверджуємо, що при даному високому рі-
вні довіри між партнерами, а також спіль-
них цілях і зобов'язаннях перед альянсом, 
одне лише існування домінуючого партне-
ра (лідера) збільшує шанси альянсу на ус-
піх. Отже, ми робимо наступне припущен-
ня:  

Н5  - у тій мірі, в якій партнери дові-
ряють один одному, мають спільні цілі й 
зобов'язання в партнерстві, ті альянси, що 
мають домінуючого партнера, матимуть 
кращу ефективність, ніж альянси, в яких 
керування розділяється. 

 У цій статті представлений ряд 
пропозицій, що стосуються родинних ас-
пектів альянсів, що можуть прогнозувати 
успіх альянсам. Ці пропозиції ґрунтуються 
на численних теоріях і на емпіричних да-
них з літературних джерел, що відносяться 
до альянсів і взаємозв'язків. Застосовуючи 
представлену структуру, керівники, що 
приймають рішення в альянсах, можуть 
вигідно вдаватися в потенційний вплив та-
ких факторів, як взаємодоповнюваність ре-
сурсів, спільність цілей, культурна подіб-
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ність, зобов'язання і керування, на успіх 
цих альянсів.  

Ключовими є оцінка і моніторинг 
сумісності з партнером на початковому і 
кожному наступному етапах, регулярне 
відстеження розходжень і створення рі-
шень. Партнери мають працювати разом, 
здійснюючи взаємно визначені цілі і зосе-
реджуючись на результатах у довгостроко-
вому періоді. 

Дослідження має певні обмеження, і 
потенційну критику може викликати його 
статичний фокус. Дійсно, альянси з вели-
ким потенціалом можуть не мати успіху, 
якщо партнери альянсу нездатні керувати 
динамікою цих перемінних у часі. Незва-
жаючи на стійке зростання кількості алья-
нсів, менеджери приділяють багато уваги 
питанням формування альянсів, і додають 
мало зусиль спробам зрозуміти процес ке-
рування альянсом. Це помилкова стратегія, 
оскільки невірним є припущення, що вихі-
дні передумови і задачі альянсу не будуть 
змінюватися в часі. Якщо партнери хочуть 
успішно керувати альянсом, то на протязі 
функціонування альянсу необхідна регуля-
рна оцінка пропозицій, приведених у цій 
статті. Друге обмеження - що деякі з роз-
глянутих організаційних аспектів можуть 
бути багатомірними. Так, дослідження 
пропонує, що довіра може відноситися до 
здатності партнера виконувати роботу від-
повідно до умов договору (віра в компете-
нтність) або до його намірів так поводи-
тись (віра в доброзичливість). Таким чи-
ном, довіра, котру менеджер альянсу вияв-
ляє до партнера, відноситься до мотивів 
партнера, а також до здібностей і ресурсів 
партнера. Було б цікаво досліджувати ба-
гатомірні перемінні, запропоновані в цій 
структурі, а також відносну важливість 
кожної перемінної в забезпеченні успіху 
альянсу. По-третє, аналіз стратегічних аль-
янсів виконаний в статті з дуалістичної то-
чки зору. Хоча приводяться доводи, що ва-
ги таких факторів, як доповнюваність ре-
сурсів, спільність цілей, культурна подіб-
ність, довіра, зобов'язання і контроль одна-
ково важливі для альянсу, що включає 
двох партнерів, нам невідомо, коли і як ці 

ваги могли б змінитися при створенні пар-
тнерської мережі. У майбутніх досліджен-
нях можна буде виявити застосування за-
пропонованої структури для створення 
партнерської мережі.  
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