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ВИКОРИСТАННЯ ПРОМИСЛОВИХ АЛЬЯНСІВ 
У ПОВОЄННОМУ ВІДНОВЛЕННІ ВІТЧИЗНЯНОГО СУДНОБУДУВАННЯ

USE OF INDUSTRIAL ALLIANCES 
IN THE POST-WAR RESTORATION OF DOMESTIC SHIPBUILDING

Існує багато чинників, які ускладнюють життя бізнесу. І мова не лише про виснажливу війну, яка не вщухає в Укра-
їні та потребу невідкладно опрацьовувати заходи з відновлення вітчизняної індустрії й суднобудування зокрема після 
припинення бойових дій. Хоча це сьогодні – найактуальніша тема. Невизначеною, турбулентною та непередбачуваною 
виглядає світова економіка в цілому. Руйнуються напрацьовані десятиріччями ланцюги постачання, зростає геополі-
тична напруга. За таких обставин виникає потреба звертатися до неординарних інструментів протидії чинним та 
майбутнім загрозам й викликам. Серед них належне місце посідають промислові альянси. Зацікавленість ними чимала, 
та водночас привертає до себе увагу, що й в наші часи точаться дискусії навколо визначення сутності явища, яке 
склало основу назви запропонованої розвідки. Ця стаття присвячена викладенню бачення щодо його змісту та систе-
матизації різновидів для обрання менеджментом тих, що стануть в пригоді підприємствам суднобудівного сектору 
вітчизняної економіки.

Ключові слова: економіка, менеджмент, промисловість, суднобудування, ревіталізація, альянси, промислові 
альянси.

There are many factors that make life difficult for entrepreneurs. And we are not only talking about the exhausting war that 
has not subsided in Ukraine for several years, and the need to urgently work out measures to restore domestic industry, and 
shipbuilding in particular, after the cessation of hostilities. Although this is undoubtedly the most relevant topic today. The global 
economy as a whole looks uncertain, turbulent and unpredictable. Supply chains developed over decades are being destroyed, 
geopolitical tension is growing, and direct intervention of states in business processes is occurring. Under such circumstances, 
there is a need to turn to extraordinary tools to counter current and future threats and challenges. Among them, industrial 
alliances occupy an active place. There is considerable attention to them, but at the same time it is striking that even now in 
academic classrooms there are discussions around defining the essence of the phenomenon that formed the basis for the name of 
this intelligence. That is why our article is devoted to presenting the author&apos;s vision on the content of industrial alliances 
and systematizing their varieties in order to select in the future those that will be useful to enterprises of the shipbuilding sector of 
the domestic economy. The study is based on the results of content analysis of numerous publications in specialized professional 
publications and generalization of practical experience in mobilizing the creative potential of industrial alliances, accumulated 
in particular in the European Union. The results of the generalization were reflected in the graphic model of their classification. 
We proceeded from the fact that the criteria for dividing into groups should be logical, clear, understandable for users, and ensure 
convenient and effective use of the classification in the everyday activities of corporate management of shipyards. A review of 
the motives for the participation of shipbuilding enterprises in industrial alliances as a means of strengthening their economic 
security was carried out. This article contains extensive illustrative material that argues the conclusions and recommendations 
made, as well as demonstrates the beneficial consequences of combining the potential of organizations during the development 
and implementation of their post-war revitalization programs.
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Постановка проблеми. Дедалі більше світова еко-
номіка занурюється в тенета невизначеності, турбу-
лентності та геополітичної напруженості, які заважа-
ють продуктивній роботі підприємців. Щодо сегмента 
будівництва суден, реєструємо специфічні проблеми:

а)	високу динаміку зламів на ринках через коло-
сальне посилення конкуренції, утворення ризиків 
порушення виробничо-логістичних ланцюгів на 
«вході» та «виході» організацій. На них чинять тиск 
події, що відбуваються далеко від будівельних май-
данчиків. Якщо говорити про останні часи, то йдеть-
ся про фінансову кризу 2008 р., пандемію коронаві-
русу COVID-19. Повномасштабна інтервенція росіян 
в Україну у лютому 2022 р. – найболючіший приклад. 
Під впливом руйнівних подій, що їх супроводжували, 
часом роками, а то й десятиріччями, призупинялася, 
або завмирала виробнича діяльність корабелень. Але 
завжди вони знову та знову відновлювались. Переко-
нані, що так буде й у повоєнному майбутньому; 

б)	обмеження доступу до стратегічних ресурсів, 
серед яких перебувають цифрові технології, інте-
лектуальний капітал та інвестиції – вкрай важливі 
для високотехнологічних галузей. Унаслідок під за-
грозою опиняється реалізація великих та складних 
проєктів. Це стосується суднобудування навіть країн 
з розвиненими економіками. Як підкреслюють ініці-
атори біллю «Про суднобудування та портову інфра-
структуру для процвітання та безпеки», внесеного на 
розгляд Конгресу у 2024 р. [1], «наразі в міжнародній 
торгівлі бере участь 80 суден під прапором США, тоді 
як Китай має 5500» [2]. На цьому тлі Україна виглядає 
не найгіршим чином. Ба більше, її перспективи вима-
льовуються в оптимістичних кольорах;

в)	міждисциплінарний характер й комплікація 
основних бізнес-процесів, виробів та послуг, що про-
дукуються, зростання складності суднобудівних про-
єктів (зокрема мілітарних та тих, які спиратимуться 
на альтернативну енергетику) створюють певні про-
блеми щодо концентрації усіх необхідних компетен-
цій автономно на кожній корабельні. За таких обста-
вин гарантування економічної безпеки підприємств 
потребує нових, неординарних підходів. Одним з них, 
як засвідчують результати аналізу світової практики, 
є формування промислових альянсів. Усвідомлення 
їхньої економіко-правової природи складає зміст са-
мостійної наукової задачі.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Вейк-
хем Дж. вважає, що альянс, який відповідає бодай од-
ному з критеріїв, що надаються, – стратегічний [3]:

а)	є критично значущим для досягнення осно-
вної бізнес-мети або розв’язання завдання, життєво 
важливого для учасників;

б) є вирішальним для подальшого піднесення або 
спомагання ключовій компетенції чи інакшого дже-
рела конкурентної переваги;

в)	блокує загрози, які надходять з боку першо-
рядних конкурентів; 

г)	нівелює значний ризик для бізнесу, що має ек-
зогенне або ендогенне походження.

Схожі погляди знаходимо у Даса Т.К. та Тенга Б.С.: 
вертикальні альянси це – угоди про співпрацю, моти-
вовані досягненням стратегічних цілей, з різним сту-
пенем організаційної інтеграції [4, с. 32]. Як бачимо, 
автори наголошують на необхідності формалізації 
зв’язків між учасниками через укладання угод. І до-
даткова важлива деталь: чинне розмаїття альянсів до-
повнено ще одним – вертикальним. А це означає, що 
поруч з ним перебувають й горизонтальні.

Застосування ресурсно-орієтованого підходу до 
аналізу змісту альянсів знаходимо у Беймле П. та Бізе-
ра К. [5]. Їхня увага сконцентрована на співпраці посе-
редників у трансфері знань (до прикладу, між універ-
ситетами, інноваційними агентствами). Об’єднання 
їхніх ресурсів та компетенцій здатне посилити регіо-
нальні інноваційні системи. Звичайно, що генеровані 
знання мають економічний сенс лише тоді, коли вони 
імплементуються у бізнес-процеси. Тому є усі підста-
ви стверджувати: інноваційний альянс рано чи пізно 
обов’язково трансформується в індустріальний.

Оригінальним за формою є визначення Шена Л., 
Ши К., Паріда В. та Йовановича М. Дослідникам на-
лежить ідея оркестрації екосистем, як сукупності прак-
тик, що дозволяють промисловим підприємствам ко-
ординувати та інтегрувати чисельні ресурси та зусилля 
учасників для досягнення спільних цілей [6]. Єдине, 
що можна закинути авторам, так це їх неуважне став-
лення до зовнішніх чинників впливу на процес орке-
страції. Зокрема, регуляторного середовища.

Йоханссон Е., Фрішаммар Д., та Братстрем А. 
розглядають проблематику промислових альянсів 
крізь призму критеріїв Економіки 5.0. Тому в деяких 
з їхніх студій [7, 8] знаходимо згадування про «сталий 
альянс». Тобто такий, що не цурається економічної ви-
годи, але не перебільшує її роль, робить ставку на ін-
новації та соціальну відповідальність й, що особливо 
захоплює, керується місією. Тобто, рішення, які ухва-
лює менеджмент й дії персоналу узгоджуються з прин-
ципами, обумовленими філософією організації. 

Мета статті полягає у висвітленні економічної сут-
ності промислових альянсів та систематизації їх роз-
маїття для обрання тих, що стануть в пригоді менедж-
менту підприємств суднобудівного сектору економіки 
в повоєнний період.

Виклад основного матеріалу. Розпочнемо з уза-
гальнення аргументів на їхню користь, що випливають 
з аналізу господарської практики:

	– започаткування R&D програм спонукає до ін-
теграції знань з різних сфер, а також виробничих по-
тужностей для посилення їхньої стійкості, розосеред-
ження інноваційних ризиків. Потреба у комплектації 
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суден двигунами, системами зв’язку, навігацією до-
дає актуальності міжгалузевому співробітництву;

	– домінування на ринку потужних гравців з Китаю, 
Японії, Кореї, Європи підсилює потребу в об’єднанні 
зусиль для опанування ніш, які відкриваються, по-
слаблення регуляторних обмежень уряду тієї чи іншої 
країни. Генерувати відповідні ініціативи здатні саме 
корабельні, зацікавлені в довготривалому залученні до 
глобальних ланцюгів створення вартості;

	– розбудова альянсів між товаровиробниками, 
науковими установами, постачальниками цифрових 
технологій, інжиніринговими бюро, провайдерами 
рішень з кола «блакитного переходу» відкриває двері 
до програм фінансової підтримки з боку держав, за-
цікавлених у коопераційних прагненнях менеджменту 
підприємств (субсидій, податкових преференцій, про-
грам стимулювання нововведень). До прикладу євро-
пейський «Глобальний підхід до досліджень та іннова-
цій», поставив собі за мету:

зберегти відкритість щодо міжнародної співпраці 
у царині R&D;

сприяти рівним умовам бізнесу, з опорою на фунда-
ментальні цінності;

зміцнити двосторонні та багатосторонні партнер-
ства для розвідування нових рішень щодо екологічних, 
цифрових та інноваційних викликів [9]. 

Органи виконавчої влади створюють й додаткову 
мотивацію, запроваджуючи політику локалізації ви-
робництва, пропонуючи преференції виключно для 
прихильників «цехових» об’єднань;

	– після відновлення миру, бракуватиме компетент-
них інженерів, кваліфікованих робітників майже усіх 
спеціальностей. Розв’язати цю проблему в короткі 
терміни буде складно. Тож спільні навчальні програми 
можуть розглядатися як цілком вірогідна перспектива. 
В цьому контексті корисною виглядає й паралелізація 

виробництва, коли, скажімо, завод «Океан» спеціалізу-
ється на будівництві корпусів, а «Нібулон» бере на себе 
їхню комплектацією аж до передачі замовнику завер-
шеного проєкту.

Виконана аналітика, створила усвідомлене бачення 
щодо сутності явища, яке опинилося в фокусі нашої 
уваги. З одного боку, ми мріяли позбутися усіх вад, 
яких припускалися наші шановні попередники. З ін-
шого, нами рухало бажання озброїти фахівців-прак-
тиків визначенням, що точно та однозначно окреслює 
зміст одного з найпотужніших інструментів забез-
печення безпеки економічних агентів. Отже, промис-
ловий альянс, на наш розсуд, становить сполучення 
начасних потенціалів суднобудівних та споріднених 
з ними підприємств, зацікавлених у розв’язанні злобо-
денних проблем, які постають перед ними в контексті 
поточного перебігу подій на конкурентному ринку. 

Пояснімо з якої причини ця дефініція вигідно від-
різняється від тих, що висвітлювалися в нашому дослі-
дженні. По-перше, вона вільна від жорсткої прив’язки 
до певної організаційної форми інтеграції. Це важливо, 
оскільки за різних обставин менеджмент спроможний 
обирати ту, яка є ефективнішою та віддавати перевагу 
іншій, якщо можливості попередньої вичерпалися. 

По-друге, лейтмотивом обопільної зацікавленості 
є різні елементи виробничого капіталу: компетенції 
персоналу, ноу-хау, будівельні майданчики (стапелі, 
сухі доки). Кожен з них без поєднання з тими, що 
належать іншим, – нереалізована можливість брати 
участь у створювальному процесі. А от що саме ви-
явиться найкориснішим – залежить від обставин, які 
склалися: аутсорсинг, спільні проєкти з об’єднаним 
фінансуванням, канали збуту, цифрові платформи 
управління. На підтвердження наведемо приклади 
промислових альянсів в суднобудуванні Європей-
ського Союзу (табл. 1). 

Таблиця 1
Огляд промислових альянсів (ініціатив) у європейському суднобудуванні

Найменування Різновид Учасники Мотив створення

LeaderSHIP 2020 Стратегічна 
ініціатива ЄК

Європейська Комісія, 
підприємства, експерти

Посилення інноваційності, 
конкурентоспроможності, цифровізації

LeaderSHIP for 
Skills Освітній альянс Індустріальні кластери, заклади 

освіти Забезпечення корабелень персоналом

Northern Naval 
Shipbuilding 
Cooperation

Міжурядовий 
альянс

Данія, Німеччина, Фінляндія, 
Швеція, Норвегія, Нідерланди

Кооперація в будівництві військових 
кораблів

Naviris Промисловий 
альянс Naval Group, Fincantieri Кооперація в будівництві військових 

кораблів
Pact for Skills 
(SEA Europe) Освітній альянс SEA Europe, IndustriAll Europe, 

заклади освіти
Формування та підвищення фахових 
компетенцій

SEA Europe Галузева 
асоціація

Корабельні та виробники 
обладнання з Європейського 
Союзу

Представництво галузі, стратегічні 
ініціативи, партнерство з ЄК

Smart European 
Shipbuilding

Інноваційний 
проєкт (Horizon)

Корабельні, ІТ-компанії, наукові 
установи Цифровізація суднобудування

Джерело: побудовано за результатами контент-аналізу [10–14]
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По-третє, звернення до ідеї про участь в промис-
ловому альянсі лише тоді відбуватиметься, коли ко-
манда та її лідери ясно усвідомлюватимуть, що вони 
стикнулися з певною проблемою, без розв’язання 
якої подальший рух до омріяної мети виявляється 
безперспективним.

Надалі постала ще одна задача: впорядкувати чин-
не розмаїття промислових альянсів, розподіливши їх 
на групи за спільними ознаками. У підґрунтя пропо-
зицій з цього приводу закладено системний підхід, 
який допоміг виконати класифікацію так, щоб вона ві-
дображала усю повноту та структурний взаємозв’язок 
між об’єктами узагальнення. Визначення критеріїв їх 
розподілу на групи – щонайперше, в чому виникла по-
треба. Ми виходили з того, що вони мають бути ло-
гічними, наочними, зрозумілими для користувачів, 
забезпечувати зручне користування результатами кла-
сифікації в практичній діяльності. От які підходи до 
неї було винайдено:

	– функціональний – за призначенням об’єктів 
класифікації;

	– організаційно-інституціональний – за осо-
бливостями правового поля, на якому розгортується 
економічна діяльність альянсів;

	– просторовий – за географічним розташуван-
ням учасників альянсу;

	– галузевий – за приналежністю об’єкта класифі-
кації до певного виду господарської діяльності; 

	– рухомий – за місцем, яке посідає об’єкт класифі-
кації у життєвому циклі;

	– за координатами інтеграції – залежить від узго-
дженої стратегії, якій відповідають ділові взаємини 
між учасниками альянсу.

Зважаючи на специфіку будови класифікації, запро-
ваджено порядкове кодування в межах класифікацій-
них груп та в кордонах кожної з них (рис. 1). Отримані 
результати підтвердили гіпотезу про широке розмаїт-
тя промислових альянсів. З цієї причини увага, якою 
оточені, наприклад, ті, що названі стратегічними, може 
свідчити про обмеженість уявлень деяких дослідників. 
Їхнє найменування утворюється від терміну «страте-
гія» – напрямів й джерел засобів руху до цілей підпри-
ємства, що постали перед ним [19, с. 105]. Тому під 
стратегічним розуміють альянс, що об’єднує потенціа-
ли підприємств, які не лише мріють дістатися спільної 
мети, але й рухаються до неї узгодженим шляхом та 
спільно застосовують, найкращі інструменти.

Операційні альянси пов’язані з концентрацією 
спільних зусиль навколо бізнес-процесів, які забез-
печують отримання прибутків (виготовлення виробів, 
надання послуг, бухгалтерські та фінансові операції – 
залежить від спеціалізації, обраної та закріпленої в ста-

Рис. 1. Класифікація промислових альянсів 
Джерело: власні дослідження та узагальнення відомостей з [15, 16, 17, 18]
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туті організації). В суднобудуванні прикладами опера-
ційних альянсів є використання одним підприємством 
виробничих потужностей іншого, передача частини 
технологічних операцій на аутсорсинг. У 2019 р. Єв-
рокомісія схвалила створення спільного підприємства 
дочірніми компаніями “Saudi Aramco” та суднобудів-
ним концерном “Hyundai Heavy Industries”. Мета – бу-
дівництво у Саудівській Аравії майданчика для виго-
товлення двигунів й суднових помп [20].

Увесь спектр промислових альянсів, об’єднаних 
в другу класифікаційну групу, проілюстровано при-
кладами з закордонної практики. Тому підкреслимо 
лише одну важливу особливість тих форм, які ґрун-
туються на засадах об’єднання капіталів зацікавле-
них партнерів (підгрупа 2.1). Вона відрізняється від 
норм українського законодавства та не є поширеною 
в уявленнях вітчизняних підприємців. Поодинокі при-
клади є скоріше винятком, аніж правилом. Одна з при-
чин – спотвореність судової системи: конфлікти між 
інвесторами, позбавлені перспективи неупередженого 
розгляду. У переважній частині промислові альянси – 
тимчасові утворення. Розв’язання задач, як спричини-
ли інтеграцію, демотивують продовження співпраці. 
За цих обставин виникає потреба розробити процеду-
ру роз’єднання, яка б враховувала внески сторін у на-
бутий економічний результат та зберегла ділові відно-
сини партнерів на цивілізованому рівні. 

Пояснень потребують складники шостої класифі-
каційної групи. Конгломератна інтеграція – об’єднання 
підприємств, що працюють у різних галузях та беруть 
участь у непов’язаній діяльності. Прикладом слугує 
“Huntington Ingalls”, яка займається суднобудуванням, 
але нещодавно придбала активи офшорної енергетичної 
інфраструктури [21]. В Україні сільськогосподарський 
товаровиробник, потужний зернотрейдер «Нібулон» 
докорінно реконструював придбаний судноремонтний 
завод «Лиман». Головна мета в обох прикладах – по-
ширення активності на нові сегменти ринку, розподіл 
ризиків, використання неординарних можливостей 
економічного зростання. У вітчизняній практиці такі 
приклади – непоодинокі. З 2000 р. Суднобудівний за-
вод «Океан» тричі переходив з рук в руки. А ще була 
держава, яка продала 80 % акцій, що їй належали.

З огляду на надзвичайно позитивні наслідки гос-
подарювання в Україні “Damen Shipyards Group”, 
є достатньо підстав вважати, що поглинання або при-
єднання стане однією з рятівних стратегій для пово-

єнного відновлення галузі. Вертикально інтегровані 
партнери представляють учасників ланцюга постачан-
ня на «вході» (інжиніринг, матеріальні потоки, напів-
фабрикати, комплектуючі вироби) та на «виході» (дис-
трибуція, продажі). Типовим прикладом вертикальної 
інтеграції є холдинги.

Ще одним – асоціації. До прикладу: «Асоціація 
Проєктування та Інжинірингу України». Мета – змен-
шення вартості послуг учасників завдяки запозичен-
ню, зокрема, досвіду європейських країн. «Укрсуд-
пром» – об’єднує корабельні, конструкторські бюро, 
навчальні заклади заради розвитку галузі, підтримки 
інновацій та забезпечення ефективного співробітни-
цтва між учасниками. Вони з однаковим успіхом здат-
ні задовольнити й розбудовників горизонтальних інте-
граційних мереж. Йдеться про підприємства, які: 

	– опікуються виконанням робіт на одній зі ста-
дій життєвого циклу судна. Скажімо, Токійський уні-
верситет, Нью-Йоркський університет, “MTI, JMU”, 
“Mitsubishi Shipbuilding”, “Furuno”, “Japan Radio”, 
“BEMAC”, “ClassNK” та “NAPA” спільно створюють 
платформи моделювання, зосереджуючись на техно-
логіях декарбонізації, автономній роботі та ефектив-
ності суднобудівних підприємств [22];

	– географічно розташовані в межах певного ре-
гіону. Приклад – індустріальні кластери, які набули 
великого значення в ЄС.

Висновки. 1. Попри те, що військові дії в Україні 
продовжуються, серед науковців, бізнесменів та ме-
неджменту не вщухає обговорення перспектив повоєн-
ного відновлення вітчизняної індустрії й суднобудуван-
ня зокрема. Майже усі учасники дискусій одностайні 
в констатації надзвичайної складності проблем, які ма-
ють бути розв’язані, та в один голос обстоюють важ-
ливість шукати якнайкращі інструменти ревіталізації. 
2. Належне місце серед них посідають промислові альян-
си. Вони позитивно зарекомендували себе в провідних 
економіках світу і тому вдосконалюються, набувають 
нових форм, мають неабияку підтримку з боку держав 
та їхніх союзів. Промислові альянси є інструментом вза-
ємодії, який допомагає організаціям реагувати на ринко-
ві виклики та революційні технологічні трансформації. 
3. Є підстави вважати, що обрання тієї чи іншої форми 
промислового альянсу має бути ретельно обґрунтова-
ним. У цьому контексті продовження досліджень пере-
буває в площині розробки методологічних засад оціню-
вання ефективності альтернатив відповідних рішень.
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