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інформатизації та пропонують підхід щодо визначення оцінки ефекту синергії альянсу від взаємодії учасників-партнерів за 
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В статье определено, что в современных условиях перспективным направлением развития субъектов предприниматель-
ской деятельности в сфере связи и информатизации является формирование альянсов. Авторы исследуют сущность синергии 
альянса в сфере связи и информатизации и предлагают подход к определению оценки эффекта синергии альянса от взаимо-
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Постановка проблеми. Розвиток сфери зв’язку 
та інформатизації (зв’язку), прискорення науково-
технічного прогресу, високий рівень динаміки змін 
зовнішнього середовища, загострення конкурентної 
боротьби між підприємствами, які працюють у сфері 
зв’язку (ПЗ), формування і розвиток інтегрованих 
структур сприяють виникненню нових або оптимі-
зації наявних підходів до їхнього управління. Так, 
розвиток зв’язку сприяє виникненню альянсів, які 
спонукають до формування взаємовідносин між учас-
никами-партнерами альянсу зі зв’язку (УПАЗ), які 
пов'язані між собою єдиною загальною стратегічною 
метою, використанням ресурсів, вимогами спожи-
вачів до якості послуг зв’язку. Як наслідок, УПАЗ 
взаємодіють з метою отримання синергії за рахунок 
використання спільних ресурсів.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Про-
блематику сутності терміна «синергія» вивчали такі 
вчені-економісти, як І. Ансофф, В. Балабан, М. Глу-
щенко, О. Зелтинь, Д. Oляніч, М. Сергєєв, Р. Хасанов 
та ін. [1–10]. Проте їх роботи присвячені загальним 
питанням синергії: поняття, сутність, види, джерела 
отримання синергізму тощо.

Водночас проблематику синергії у зв’язку дослі-
джували такі вчені-економісти, як І. Костильов, 
Е. Купріянова, С. Макаров та ін.  [11–15]. Їх дослі-

дження торкаються загальних питань синергії, 
ефекту від злиття підприємств телекомунікаційної 
сфери та ін. Проте зазначене питання не досліджу-
валось з урахуванням особливостей взаємодії УПАЗ 
та формування і розвитку альянсу зі зв’язку, що 
обґрунтовує подальші наукові дослідження.

Постановка завдання. Метою статті є дослідження 
сутності та підхід щодо оцінки потенційної синергії 
альянсу зі зв’язку від взаємодії УПАЗ.

Виклад основного матеріалу. Слід зазначити, що 
в науковій літературі можна зустріти різні тлума-
чення поняття терміна «синергія». Так, під понят-
тям «синергія» розуміють:

–	 зростання ефективності діяльності в резуль-
таті злиття компаній порівняно з діяльністю до 
об'єднання [3];

–	 атрибут диверсифікації на підприємствах і 
будь-якого іншого роду суміщення видів діяльності 
або впливів  [3]. У  роботі зазначається, що в прин-
ципі може мати місце з'єднання або об'єктів діяль-
ності, або її суб'єктів, але частіше зустрічається і те, 
й інше разом;

–	 зростання ефективності діяльності в результаті 
з'єднання, інтеграції, злиття окремих частин в єдину 
систему за рахунок так званого системного ефекту, 
емерджентності [15];
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–	 сумарний ефект, який полягає у тому, що при 
взаємодії двох або більше факторів їх дія суттєво 
переважає ефект кожного окремого компонента у 
вигляді простої їх суми [16];

–	 енергію або силу, створювану в процесі спіль-
ної роботи різних частин або процесів [17];

–	 вигоду, отриману від комбінування двох або 
більше елементів (або бізнесу) таким чином, що про-
дуктивність отриманої комбінації вища, ніж сума її 
окремих елементів (або бізнесу) [17].

Проте найбільш поширене тлумачення синергії 
запропонував 

І. Ансофф: «явище, коли доходи (або інші резуль-
тати діяльності) від спільного використання ресур-
сів перевищують суму доходів від використання тих 
самих ресурсів окремо, часто називають ефектом 

«2 + 2 = 5» [1; 2]. Проте у своїй роботі він зазна-
чає, що в останні роки концепція синергії розширила 
своє тлумачення: вищенаведена формула доповни-
лася поняттям можливого негативного синергічного 
ефекту «2 + 2 < 4», особливо у загальному корпора-
тивному управлінні. Ефект «2 + 2 < 4» пояснюється 
тим, що у деяких підприємств з'являються такі зони, 
які різко відрізняються від інших, традиційних за 
рівнем нестабільності і критичним фактором успіху.

Синергія при взаємодії учасників-партнерів 
дозволяє їм збільшити свої операційні доходи та 
збільшити зростання обох. Тому останнім часом 
питання щодо ролі синергії за різних форм інтеграції 
є актуальними. Для підприємства синергія – фактор 
його «цінності», що дозволяє підрозділам підприєм-
ства або бізнес-одиницям  [18] досягати більш висо-
кого рівня прибутку (або іншого показника ефектив-
ності), ніж вони мали, функціонуючи окремо. 

Проаналізовані праці згаданих вчених щодо сут-
ності синергії дали можливість констатувати тезу, 
що синергія альянсу зі зв’язку, як і в інших галу-
зях, виникає за рахунок ефективного злиття ресурсів 
(трудових, фінансових, матеріальних тощо), техніч-
ного забезпечення, знань, навичок, стратегії розви-
тку, фінансових засобів, засобів виробництва та ін., 
які є в УПАЗ. Тобто синергія альянсу зі зв’язку про-
являється у результаті взаємодії УПАЗ при вико-
ристанні спільних ресурсів при досягненні спільних 
цілей. Можна зазначити, що синергія альянсу вини-
кає при мобілізації переваг кожного УПАЗ [19; 20]. 

Наявність синергії альянсу зі зв’язку від взаємо-
дії УПАЗ та вміння керувати цим ефектом створює 
специфічну конкурентну перевагу у зв’язку, яка 
виявляється у вагомості цього альянсу на ринку, у 
створенні нових послуг зв'язку та інформатизації, в 
отриманні додаткового прибутку, прискоренні впро-
вадження інвестицій, прагненні до збільшення обся-
гів надання послуг зв’язку та інформатизації, скоро-
ченні виробничих витрат та витрат на управління, 
забезпеченні економії найважливіших ресурсів.

Однак, варто зазначити, що для кожного УПАЗ 
важливо визначити синергію альянсу перед та після 
формуванням альянсу, тобто потенційну синергію 
та синергетичний ефект. Подальші наукові дослі-
дження авторів присвячені дослідженню потенційної 
синергії як першочерговому етапу при формуванні 
альянсу зі зв’язку.

Відповідно, управління альянсом у зв’язку має 
бути організоване таким чином, щоб домогтися реа-
лізації потенційної синергії від УПАЗ. Це можливо 
за обстав, які можуть оцінити потенційну синергію 
від взаємодії УПАЗ перед формуванням альянсу:

–	 взаємодія УПАЗ – це об'єднання можливостей 
і зусиль при створенні та наданні послуг зв’язку, 

використовуючи спільні ресурси всіх учасників 
таких відносин, управляючи спільними ресурсами 
та оптимізацією витрат, які дозволяють скоротити 
витрати виробництва;

–	 потенційні можливості кожного УПАЗ містять 
джерело синергії  – об'єднання ресурсів дозволяє 
значно збільшити обсяг надання послуг зв'язку та 
покращити їх якість. 

При взаємодії УПАЗ важливе не тільки поєд-
нання потенціалів кожного УПАЗ, а й їх узгоджена 
поведінка та взаємна підтримка зв'язків між собою. 
Адже навіть при чіткому розподілі ресурсів відпові-
дальності та роботи часто буває так, що якусь частину 
завдання одного УПАЗ може більш професійно вико-
нати інший УПАЗ. Узгоджений обмін такими час-
тинами загальної роботи може усунути нав'язування 
потенціалів УПАЗ, дати позитивну синергію і під-
вищити сумарну ефективність. Тому підвищення 
загального потенціалу одного з УПАЗ еквівалентне 
придбанню нового ресурсу, а зниження загального 
потенціалу – еквівалентне фактичній втраті альян-
сом у зв’язку частини колишнього ресурсу. Як 
наслідок, синергія – це не тільки сприятливе поєд-
нання ресурсів УПАЗ, а й узгоджена їхня поведінка, 
зв'язки, відносини.

Функціональна структура альянсу зі зв’язку обу-
мовлює таку взаємодію її партнерів і різноякісних 
потенціалів, які максимально реалізують позитивну 
синергію та виключають негативні ефекти взаємо-
дії УПАЗ. Для того щоб використовувати синергію, 
необхідно оцінити потенційну синергію і вибудову-
вати стратегію розвитку взаємодії УПАЗ, викорис-
товуючи вигоди та витрати, які супроводжуються 
при формуванні альянсу зі зв’язку. Як наслідок, 
УПАЗ повинні мати можливість оцінити потенційну 
синергію від формування та розвитку альянсу зі 
зв’язку за допомогою аналізу вигід і витрат (далі – 
АВВ) [19; 20]. 

Існує точка зору, що АВВ – це спроба підрахунку 
всіх значущих витрат і доходів, що виникають у 
результаті кожного вибору, зробленого, як правило, 
на основі неекономічних міркувань (наприклад, з 
точки зору стратегічних вигод того чи іншого вирі-
шення проблеми) і подальшого їх підсумовування за 
певний проміжок часу (наприклад за період наступ-
ного  року). Аналіз передбачає «об'єктивну» кіль-
кісну оцінку для кожного вибору [21].

АВВ широко використовується сучасною еконо-
мічною наукою при оцінці різних проектів. Так, у 
науковій літературі визначено, що АВВ  – «метод 
аналізу інвестиційного проекту шляхом порівняння 
витрат на його здійснення з очікуваними економіч-
ними результатами (доходи, прибуток) та іншими 
вигодами (соціальними, політичними тощо)»  [16]. 
Його використовують, коли повні ринкові оцінки 
наслідків цих проектів (програм) неможливі через 
те, що окремі компоненти цих повних витрат або 
повних вигод не можуть бути адекватно описані за 
допомогою цінових показників (не мають грошових 
оцінок), оскільки доводиться враховувати зовнішні 
ефекти і суспільні блага. Водночас він дозволяє з різ-
них сторін оцінити вплив того чи іншого проекту на 
рівень суспільного добробуту протягом будь-якого 
періоду часу [21]. 

АВВ іноді розглядають як метод оцінювання 
ефективності інвестиційних проектів, що реалізу-
ються у суспільному секторі [16]. 

У  [16] зазначено, що АВВ застосовується для 
оцінки державних проектів, де в рамках аналізу 
обов'язково розглядається вплив проекту на сус-
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пільний добробут. Процес аналізу охоплює грошову 
оцінку початкового вкладу і можливих витрат у про-
цесі здійснення проекту й оцінки очікуваної віддачі 
від проекту.

Процес оцінки складається з декількох ста-
дій, протягом кожної з яких ретельно оцінюються 
витрати і вигоди для різних груп населення, розгля-
даються можливі результати проекту, які можуть 
спричинити за собою додаткові втрати або доходи.

АВВ включає чотири основних етапи [16]:
–	 визначення витрат і вигод проекту  – форму-

ються всі пов'язані з ним витрати і вигоди, обґрунто-
вується їх зв'язок з проектом. Новий проект повинен 
залучити ресурси з іншої сфери економіки. Подібний 
перехід ресурсів тягне за собою виробництво в одній 
сфері та спад виробництва в іншій. На цьому етапі 
аналізу важливо порівняти збитки і вигоди;

–	 оцінка витрат і вигод – відчутні блага, такі як 
капітальне обладнання, праця, земля та інші пови-
нні бути оцінені. Вартість подібних благ можна отри-
мати, використовуючи інформацію про ціни будь-
якого конкурентного ринку. Крім того, необхідно 
оцінити соціальну відповідальність, таку як людське 
життя, час, природоохоронні фактори;

–	 порівняння сумарних витрат і вигод протягом 
існування проекту – оцінюються з вартістю інвести-
цій в проект на певний момент. Для здійснення поді-
бного порівняння використовується ставка дисконту-
вання;

–	 вибір проекту – проекти розташовують від най-
кращого до найгіршого на основі коефіцієнта витрат-
вигод, чистої приведеної вартості проекту, коефіці-
єнта окупності капіталовкладень. Згідно з даними 
критеріями проект приймається, якщо його коефі-
цієнт витрат-вигод і чиста приведена вартість більше 
нуля і коефіцієнт окупності капіталовкладень вищий 
ніж ринковий рівень окупності.

Можливості застосування АВВ є значно шир-
шими. Визначення потенційної оцінки синергії вза-
ємодії УПАЗ за рахунок АВВ – це спроба підрахунку 
всіх значущих витрат і вигод, які виникнуть при 
формуванні альянсу зі зв’язку в результаті кожної 
взаємодії УПАЗ, виконаного на основі неекономіч-
них міркувань з подальшим їх підсумовуванням, 
тобто кількісна оцінка при формуванні та розвитку 
взаємовідносин між УПАЗ.

Кількісна оцінка витрат і вигод при формуванні 
та розвитку взаємовідносин між УПАЗ пов’язана з 
урахуванням безповоротних витрат та неявних вигод. 

Слід зазначити, що у цьому аспекті досліджень 
безповоротні витрати взаємодії УПАЗ – це здійснені 
витрати, які неможливо відшкодувати прийняттям 
чи неприйняттям рішення щодо формування та роз-
витку взаємовідносин між УПАЗ.

Якщо відбувається потенційна оцінка доцільності 
формування та розвитку взаємовідносин між УПАЗ, 
то всі витрати, здійснені до прийняття рішення про 
формування альянсу, не повинні враховуватися, 
бо їх не можна відшкодувати і вони ніяким чином 
не впливають на його ефективність. Прикладом 
таких витрат є витрати на проведення досліджень 
з визначення партнера, методу розрахунку транс-
фертної ціни, здійснення переговорів щодо форму-
вання альянсу, формування системи управління 
взаємовідносин між УПАЗ тощо. Слід зазначити, 
що обсяг таких витрат – не малий та залежить від 
видів альянсів зі зв’язку, масштабності альянсу, ролі 
УПАЗ тощо.

Неявні вигоди від взаємодії УПАЗ – це неотри-
манні вигоди від найкращого альтернативного вико-

ристання активів УПАЗ, внаслідок чого відбулося 
формування та розвиток взаємовідносин між УПАЗ.

Необхідність обліку неявних вигод випливає з 
принципу альтернативної вартості через ресурси, які 
вже мають УПАЗ, й внаслідок чого може відбуватися 
виробничий процес в альянсі. Так, наприклад, один 
з УПАЗ має у власності споруду, яку збирається 
використовувати при взаємодії з іншим партнером. 
Явного грошового потоку не передбачається, але спо-
руда є складовою витрат альянсу зі зв’язку. 

До неявних вигід від взаємодії УПАЗ належать 
також вигоди, які не мають прямої грошової оцінки, 
до них можна зарахувати отримання нових спожива-
чів послуг зв’язку, посилення конкурентоспромож-
ності ПЗ зі зв’язку, покращення позицій бренда ПЗ, 
підвищення лояльності до найбільш прибуткових 
споживачів послуг зв'язку (корпоративних клієнтів) 
тощо.

Перелік показників для здійснення оцінки потен-
ційної синергії від формування та розвитку альянсу зі 
зв’язку на базі проведення АВВ наведено у таблиці 1. 

Таблиця 1
Показники оцінки потенційної синергії  
від формування та розвитку альянсу  

у сфері зв’язку та інформатизації 

Безповоротні витрати Неявні вигоди 

– проведення досліджень з 
визначення партнера

– можливість територіаль-
ного розширення з надання 
послуг зв’язку за рахунок 
партнера

– проведення досліджень з 
визначення методу розра-
хунку трансфертної ціни

– партнер може більше 
вкладати кошти у розвиток 
АЗ та у просування послуг 
зв’язку та ін. 

– проведення досліджень з 
формування соціальної від-
повідальності між УПАЗ

– зменшення ризику щодо 
альтернативної вартості з 
надання послуг зв’язку

– проведення досліджень з 
оцінювання ефективності 
формування та розвитку АЗ

– незалежно від прийняття 
рішень щодо формування 
АЗ PR-компанія дозволяє 
підприємству бути «на 
слуху»

– проведення досліджень 
з оцінювання потенціалу/
ресурсів партнера

– покращення іміджу кож-
ного УПАЗ

– здійснення переговорів 
щодо формування АЗ – довіра між УПАЗ

– формування системи 
управління зі взаємодії між 
УПАЗ

– забезпечення прозорості 
взаємодії між УПАЗ

– формування довіри між 
УПАЗ

Рекомендовані показники у таблиці можуть змі-
нюватись в залежності від виду альянсу, стратегії 
взаємовідносин між УПАЗ, цілей, пріоритетів та 
цінностей УПАЗ. Як наслідок, рекомендовані показ-
ники для здійснення оцінки потенційної синергії від 
формування та розвитку альянсу зі зв’язку шляхом 
АВВ мають концептуальний характер.

На практиці оцінювання потенційної оцінки 
синергії від формування та розвитку альянсу зі 
зв’язку відбувається за допомогою узгодження показ-
ників, що характеризують безповоротні витрати та 
неявні вигоди для кожного УПАЗ за рахунок вико-
ристання рейтингової оцінки. 

Для здійснення оцінки потенційної синергії від 
формування та розвитку альянсу шляхом АВВ, 
УПАЗ повинні пройти певну процедуру, яка склада-
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ється з декількох етапів. Відповідно, систематизуємо 
етапи проведення АВВ для визначення потенційної 
синергії від формування та розвитку альянсу у СЗІ 
(рис. 1):

 

1. Визначення напрямів аналізу  

2. Визначення альтернатив  

3. Визначення наслідків  

4. Оцінювання наслідків  

5. Здійснення аналізу факторів впливу  

6. Здійснення підрахунку вигод та 
витрат  

7. Вибір та прийняття рішення 

Рис. 1. Етапи проведення аналізу вигід і витрат  
для визначення потенційної синергії  
від формування та розвитку альянсу

 
1.	Визначення напрямів аналізу для визначення 

потенційної синергії від формування та розвитку 
альянсу зі зв’язку: які саме вигоди і витрати необ-
хідно брати до уваги при формуванні та розвитку 
альянсу. Водночас при визначенні напрямів аналізу 
УПАЗ покладаються на ресурси, які будуть вико-
ристовуватись (виробничі, технічні, трудові, фінан-
сові) при взаємодії, та на ефективність, яку прагнуть 
отримати при використанні зазначених ресурсів.

2.	Визначення альтернатив – альтернативи щодо 
вигід та витрат при визначенні потенційної синер-
гії від формування та розвитку альянсу зі зв’язку 
можуть бути багатовимірними. Так, наприклад 
прийняття рішення з формування альянсу чи від-
мова від нього, негайна реалізація чи відкладення 
на майбутнє, склад ресурсів, які будуть викорис-
тані при взаємодії УПАЗ, напрями використання 
та розподілу результатів тощо. Кількість альтерна-
тив може бути надзвичайно великою, тому важливо 
обмежитись реалістичною кількістю найбільш важ-
ливих альтернативних варіантів з отримання вигод 
та витрат.

3.	Визначення наслідків від прийняття рішення 
щодо формування альянсу зі зв’язку  – визначення 
вигод та витрат від взаємодії УПАЗ.

4.	Оцінювання наслідків від формування та роз-
витку альянсу зі зв’язку – на етапі оцінювання важ-
ливо адекватно і реалістично визначити показники 
за кожним наслідком від формування та розвитку 
альянсу, при позитивних та негативних результатах 
взаємодії УПАЗ шляхом рейтингової оцінки. При 
оцінюванні наслідків від формування та розвитку 
альянсу УПАЗ повинні здійснювати підрахунки з 
урахуванням очікуваної життєздатності альянсу.

5.	Здійснення аналізу факторів впливу на фор-
мування та розвиток альянсу зі зв’язку передбачає 
обчислення впливу різноманітних випадкових фак-
торів на прийняття рішення щодо формування та 
розвитку альянсу. Аналіз факторів здійснюється 
шляхом рейтингової оцінки.

6.	Здійснення підрахунку вигід та витрат від фор-
мування та розвитку альянсу зі зв’язку.

7.	Вибір та прийняття рішення з найбільшою 
кількістю вигод щодо формування та розвитку 
альянсу зі зв’язку.

Слід зазначити, що прагнення визначити наслідки 
та фактори впливу на формування альянсу зі зв’язку 
за допомогою рейтингової системи оцінки, дозволяє 
упорядкувати у вигляді списку вигоди, витрати та 
фактори на основі рейтингових оцінок від найбільш 
до найменш вагомих. 

Висновки з проведеного дослідження. Отже, сут-
ність синергії та її роль у підприємницькій діяльності 
останніми роками значно змінилися. Ці зміни відбу-
лись за рахунок змін підприємницького середовища, 
вимог керівників підприємств, розповсюдження 
різних форм інтеграції в усіх галузях, зокрема й у 
галузі зв’язку.

Саме за цих обставин пріоритетним напрямом є 
визначення потенційної синергії від формування та 
розвитку альянсу зі зв’язку з використання АВВ. 

АВВ дає можливість своєчасно прийняти відпо-
відні рішення, оцінити пріоритети взаємодії УПАЗ 
та обґрунтувати стратегічні пріоритети. Водночас 
він здійснюється легко, якісно і неупереджено, 
а також надає кожному УПАЗ об’єктивні оцінки 
наслідків при досягненні зазначених цілей, при 
цьому зменшуючи ймовірність прийняття неефек-
тивних рішень. 

Рекомендований авторами підхід щодо здій-
снення оцінки потенційної синергії альянсу зі 
зв’язку є не фінансовим, проте можливо використо-
вувати фінансові показники при визначенні синер-
гетичного ефекту від функціонування альянсу за 
деякий період часу.
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Статья посвящена выявлению и учету особенностей планирования, создания и развития брокерских компаний, работающих 
на открытом фрахтовом рынке. Рассмотрены типовая структура компании и направления деятельности, возможности сокраще-
ния расходов компании на этапе становления.
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РИНОК)

Стаття присвячена виявленню та обліку особливостей планування, створення та розвитку брокерських компаній, які пра-
цюють на відкритому фрахтовому ринку. Розглянуто типовий склад компанії та напрями її діяльності, можливості скорочення 
видатків на етапі розвитку.
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The article is devoted start up, planning and development of a brokerage company in an open freight market. The structure of the 
company has been investigated together with the line of its activity. The possibilities of costs saving at the stage of development, as well 
as typical composition of the company have been evaluated.
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Постановка проблемы. При создании компаний, 
основной деятельностью которых является фрахто-
вание тоннажа, возникает необходимость учета ряда 
особенностей, присущих этому виду деятельности в 
условиях открытого фрахтового рынка.

Анализ последних исследований и публикаций. 
На сегодняшний день существует множество публи-
каций, посвященных тематике фрахтования мор-
ских судов, принципам построения и развития бро-
керских компаний.  Представляют интерес работы 
авторов А.Г.  Левицкого, Р.Р.  Оберга, Н.А.  Фафу-
рина, Ю.Г.  Гудина, Л.В.  Моисеева, Г.Е.  Гуревича, 
Э.Л. Лимонова. Из последних исследований можно 
отметить работы таких исследователей как Забе-
лин  В.Г., I. Gorton, M. Stopford и многих других, 
которые осветили рыночные, экономические, право-
вые и хозяйственные стороны деятельности брокер-
ских компаний.

Целью данной статьи является изучение совре-
менного состояния фрахтового рынка Украины, 
оценка возможностей создания брокерской компа-
нии и выхода ее на рынок, определение перспектив 
развития компании, выработка рекомендаций по ее 
организационной структуре, рекомендаций по рас-
ширению клиентской базы.

Изложение основного материала исследования. 
Фрахтовые брокерские компании являются коммерче-
скими предприятиями, сориентированными на полу-
чение прибыли от предоставления услуг по отфрах-
товке морских судов. При составлении бизнес-планов 
определенную сложность представляют обоснование 
плана управления персоналом и маркетинговое иссле-
дование рынка [1; 2]. Можно выделить два основных 
варианта работы на фрахтовых рынках:

1.	Самостоятельная работа на открытом фрахто-
вом рынке – свободный поиск клиентов. С помощью 


