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Апстракт  
 Промените на конкурентското окружување 
денес, во суштина произлегуваат од незапирливиот 
глобализациски процес, којшто компаниското 
работење на меѓународно ориентираните бизниси го 
насочува кон стратегиските алијанси. Според 
дефинирањето на стратегиските алијанси, тие 
претставуваат стратегиски партнерства (дури и на 
поранешните конкуренти) заради постигнување 
подобри перформанси на глобалниот пазар, врз 
основа на комбинирање на ресурсите и можностите  
при реализацијата на заедничката цел. Мотивите за 
истражување на оваа проблематика произлегуваат, 
пред сѐ, од потребата, преку користењето одделни 
теоретски и емпириски сознанија, да се понудат 
одделни одговори на дилемите при изборот на 
стратегиите што ги поврзуваат алијансите. Притоа, се 
нудат одделни сугестии што можат да им помогнат на 
компаниите да ги изберат оние опции коишто ќе им 
овозможат да ги искористат погодностите од 
алиенирањето, а да ги намалат слабостите на 
стратегиското поврзување.  

 

Фактори за стекнување конкурентска предност 

 Не постои единствено сфаќање  во кое од факторите треба да се 
бараат корените за стекнување или губење на конкурентската 
предност. Генерално, факторите можат да бидат од интерна и екстерна 
природа. Porter истакнува дека имплементацијата на стратегиите за 
соработка меѓу компаниите, коишто се лоцирани во различни земји, е 
еден од начините за постигнување глобална конкурентност. Тие 
компании учествуваат  во активностите од синџирот на вредности со 
партнерите на глобално ниво. Оттука, може да се констатира дека 
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денес постојат сѐ поголем број партнерски договори, и тоа не само 
меѓу компаниите од развиените земји, туку и со компаниите од земјите 
во развој (Porter, 1990: 60). Prahalad, од Универзитетот во Мичиген, 
САД,  истакнува дека  во идниот период  ќе се забележи растечка улога 
на партнерствата и алијансите, т.е. нивното засилено влијание врз 
динамизирањето на конкурентноста. Тие партнерства и алијанси нема 
да бидат повторување на традиционалните заеднички вложувања во 
различните индустрии. Поточно, целите, трошоците и ризиците на овие 
нови форми (ќе) се разликуваат меѓу себе. Тоа е новиот, неистражен 
простор, а истовремено и предизвик за менаџерите на компаниите во 
изнаоѓањето нови начини за конкурирање, наведува Prahalad (Dussage, 
Garrette, 1999: 10). 

Hannan, Freeman, Aldrich, Nelson и други автори, при изучувањето на 
оваа проблематика во однос на успешното работење и развојот на 
компаниите, доаѓаат до заклучок дека, единствено преку долгорочна 
договорна соработка компаниите можат квалитетно да решаваат голем 
број прашања, што сами не би можеле да ги решат и да одговорат на 
современите предизвици. Значаен придонес за афирмирањето на 
стратегиските партнерста дава Williamson со изучувањето на проблемот 
околу трансакциските трошоци.  Во овој контекст може да се спомене 
придонесот на Axeler, кој заклучува дека дологорочната соработка и 
деловната кооперативност им обезбедуваат и долгорочни корисности 
на сите партнери во стратегиските алијанси. Една поголема група 
автори своите истражувања ги насочуваат на проблемите поврзани со 
организирањето и функционирањето на долгорочните мрежи на 
интереси на компаниите (Hakansson, Snehota, Podolny и др.). Gulati, 
Nohria Zaheer ги истражуваат стратегиските алијанси како олигополски 
структури коишто го нарушуваат конкурентскиот натпревар на пазарот.   

Cambell и Wilson во своите анализи ги разгледуваат прашањата околу 
придонесот во однос на квалитетот на управување со стратегиските 
алијанси и „колаборациските предности“ на компаниите – членки  на 
алијансите во обезбедувањето конкурентска предност на алијансите. 
Но, речиси сите се согласуваат во следново: 

 Стратегиските алијанси се еден од можните начини компаниите 
да ги решат големиот број прашања и разновидните проблеми 
за успешно работење и опстанок на глобалниот пазар, што 
секако ќе води и кон нивно конкурентско јакнење; 

 Во наредниот период ќе се динамизира формирањето на 
стратегиските алијанси; 

 Но, стратегиските алијанси имаат и свои проблеми што 
произлегуваат од колаборациските способности и можностите на 
членките за решавање на проблемите што се поврзани со 



90 
 

управувањето и координирањето на дејствувањето, особено кај 
алијансите со повеќе членки. 

 
Новото конкурентско окружување 

 Оценките на одделни компетентни автори што ги истражуваат 
овие стратегии, всушност, се дека во наредните децении менаџерите ќе 
се соочат со рапидно променливо конкурентско окружување. Имено, 
станува збор за ново конкурентско окружување, чии карактеристики се 
следнива: ненадејни и брзи промени, дерегулација, глобализација, 
интензивен развој на информациската технологија и Интернетот. Тоа, 
истовремено, се и новите услови на работење, што мора да се 
почитуваат. Менаџерите ќе мора да го усвојуваат новиот пристап 
според новосоздадените услови за работа, односно да научат како да  
конкурираат на различни начини. Една од главните области (подрачја, 
сфери) на работење, што овозможува повеќе алтернативи за различно 
конкурирање, токму е областа на партнерствата и алијансите.  Prahalad 
(Ibidem, 1999: 248) истакнува дека, веќе постои „дисконтинуитет во 
конкурентското окружување“ како последица на влијанието на некои 
од значајните стратегиски фактори, и тоа:  

 Брзите технолошки промени;  
 Приватизацијата и дерегулацијата; 
 Технологиите засновани на Интернет;  
 Притисоците на различните групи (еколошки, групите за 

заштита на потрошувачите итн.);  

 Новите форми на институционални аранжмани со други фирми и 
сл.  

 Овие фактори го менуваат контекстот на деловната стратегија, и 
тоа од позиционирањето на компаниите во рамките на јасно 
дефинираната индустриска структура, па сѐ до проширувањето и 
обликувањето на структура според влијанието на сопствените 
иницијативи.  

Табела 1.: Појава на нов стратегиски контекст 

Традиционално стојалиште Нов стратегиски контекст 

Стратегијата се усогласува со 
ресурсите 

Стратегијата е флексибилна 

Стратегијата се позиционира во 
постојниот индустриски простор  

Стратегијата креира нов 
индустриски простор 
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Стратегијата како топ активност на 
менаџментот                   

Стратегијата како вкупен 
организациски процес      

Стратегијата како аналитичка 
активност  

Стратегијата како аналитичка и 
организациска  активност 

Стратегијата како екстраполациско 
минато                              

Стратегија за креирање иднина 

Извор: Dussage, Garrette (1999: 250)  

 Во новото деловно окружување, за разлика од традиционалното, 
како што може да се види и од  Табела 1, стратегијата добива нова 
улога со оглед на изменетите услови коишто, секако, се последица на 
дејствувањето на важните стратегиски фактори. 

Форми на институционалните аранжмани  

 Голем број компании во современите економиски услови се 
соочуваат со недостиг на сопствени ресурси за да можат самостојно да 
остварат конкурентска предност. Оттука се смета дека меѓународните 
алијанси или коалиции за акумулирање на средствата можат да 
придонесат за спроведување успешни деловни стратегии коишто ќе им 
обезбедат конкурентска предност на компаниите. Сите видови 
партнерства, како што се, на пример, лиценците, кооперациите и 
заедничките вложувања, припаѓаат во алијансите меѓу компаниите 
(Milisavljević, 1992: 15–22). Но, за да може алијансата реално да 
придонесе за зголемување на конкурентската предност во корист на 
компанијата, потребно е да постои домашна конкурентска база во 
определената гранка. Токму затоа, пред влегувањето на компанијата 
во одделна алијанса, треба да се процени дали домашната индустриска 
база може да се подобри за да се овозможи постигнување 
конкурентска предност. Тука се јавува оној простор или неискористена 
можност за активна улога на државата во поддршката и придонесот за 
развој на домашната економска база,  што ја јакне конкурентската 
позиција на компаниите на меѓународниот пазар. Оваа изворна идеја 
на Porter, натаму, е развиена во нова теза за значењето на 
националното потекло на компаниите -  т.е. конкурентската сила (од 
меѓународните заеднички вложувања или алијансите), се јавува како 
резултат на компаративните предности на земјата од којашто 
потекнува компанијата (Shan, Hamilton, 1991: 419). Главниот елемент 
на поимот алијанса, всушност, е секоја фирма вклучена во 
партнерството останува независна, и покрај спогодбите меѓу 
партнерите. 
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Слика 1.: Алијанса 

       Компанија A                              Компанија B 

      

 

    Цели и интереси               Алијанса               Цели и интереси 
специфични за A                                              специфични за В                                                                              

                  

Ограничени заеднички цели 

Извор: Dussage, Garrette (1999: 3)  

 Спротивно, пак, мерџерите или аквизициите се такви начини на 
соработка каде што компаниите се одрекуваат од независноста и ја 
внесуваат во новиот ентитет, тежнеејќи кон единствениот, т.е. 
кохерентниот сет на заедничките цели.  

Слика 2.: Мерџер 

    Нов ентитет A+B 

   Компанија A            Компанија B 

             

                 Единствен кохерентен сет на цели 

Извор: Dussage, Garrette (1999: 3) 

 Бранот на појавата на мерџерите и аквизициите го зафаќа 
периодот на 1980 год., но, за жал со многу незадоволувачки резултати. 
Многу аналитичари сметаат дека дури 80 % од мерџерите и 
аквизициите биле неуспешни. Едно истражување за функционирањето 
на меѓународните алијанси ги покажало следниве согледувања (Bleeke, 
Ernst, 1991: 47):  

Анализите покажуваат дека секогаш треба да се разгледуваат 
паралелно двете алтернативни стратегии: алијанса или припојување.  
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Мотиви за влез во меѓународна алијанса  

 Постојат повеќе причини зошто компаниите се определуваат да 
влезат во меѓународните алијанси (Jepma, Rhoen, 1996: 113), а некои 
од нив се следниве:  

- Намалување на ризикот; 
- Намалување на времето за иновации на производите и/или 

услугите;  
- Побрз пристап до пазарите;  
- Пристап до современата технологија; 
- Рационализација на производството; 
- Соработка или спречување на конкуренцијата.  

Основи за настанување на алијансите  

 Фирмите формираат алијанси со цел остварување конкурентска 
предност на меѓународниот пазар што, главно, се засноваат на размена 
на определените вредности што тие ги поседуваат, односно:  
определени знаења поврзани со производите/пазарите, пристапот до 
пазарите и каналите за дистрибуција; знаења од областа на 
производството и процесите; поседувањето производни капацитети; 
суровините и вештините за управување итн., а сите тие претставуваат 
основа за формирање конкурентски алијанси (Bradlay, 1991: 313).  

Комплементарноста меѓу компаниите во алијасата ја одразува моќта на 
секој од партнерите  во важните вредности што се разменуваат. 
Компаниите ги разменуваат своите најважни способности и ресурси, со 
оглед на тоа што секоја од нив поседува определена предност што е 
важна за другата компанија, а тоа е суштината или основата за 
создавањето алијанси. 

Заедничките вложувања како форма за соработка  

 Заедничките вложувања (joint ventures) се најраспространета 
форма за  ефикасна интеграција на капиталот меѓу компаниите, коишто 
преку спојување на знаењето и ресурсите го споделуваат ризикот. 
Имено, заедничките вложувања настануваат кога две или повеќе 
компании формираат трета компанија за унапредување на економските 
активности. Gullander го дефинира заедничкото вложување како 
„договор, т.е.  спогодба меѓу две или повеќе независни компании, што 
подразбира ангажирање на капиталот на учесниците“ (Gullander, 1976: 
104). 
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Заедничките вложувања, според низа анализи, нудат  голем број 
погодности за компаниите, главно за диверзификација на 
активностите, зголемување на економскиот раст, пристап до нови 
пазари, развој на нови индустриски гранки или ревитализација на 
постојните, изведба на големи проекти итн. Bradley издвојува четири 
главни предности на заедничките вложувања (Bradley, 1991: 327), а тие 
се:  

1. Избегнување на трошоците за договарање, трансакции и 
преговарање;  
2. Редуцирање на трошоците за економијата на обем, што 
произлегуваат од спојувањето на заедничките административни, 
транспортни и маркетиншки трошоци;  
3. Интернационализација на технолошките или административните 
/деловни тајни на фирмите со минимализирање на ризикот за губење 
на конкурентстака предност врз таа основа;  
4. Зголемување на способностите за имплементација на технолошките 
промени.  

Предности и ограничувања на стратегиските алијанси 

 При дефинирањето на статусот на компанијата, како членка на 
одделна стратегиска алијанса, најчесто се земаат предвид следниве 
карактеристрики: 

- Значењето на компанијата за функционирањето и успешноста 
на алијансата; 

- Големината на компанијата; 
- Која компанија е иницијатор и координатор на активностите за 

формирање и функционирање на стратегиската алијанса; 
- Значењето на алијансата за опстанок и развој на компоанијата-

партнер. 

 Стратегиските алијанси, вообичаено, се составени од поголем 
број компании. Имено, конзорциумите, картелите, концерните, 
трустовите, задругите, деловните здруженија, извозните кластери, 
синџирите за испорачување вредности на потрошувачите и некои други 
видови стратегиски партнерства ги привлекуваат интересите на голем 
број компании за воспоставување партнерски односи при настапот на 
меѓународниот пазар. Тргнувајќи од бројноста на компаниите во 
рамките на стратегиските алијанси, денес, сѐ почесто се зборува за 
стратегиското и деловното вмрежување или за стратегиските и деловни 
мрежи на компаниите.  
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Според атрактивноста и актуелноста, денес, во рамките на Financial 
Securities Data (SDC Platinum) се следат над 60.000 стратегиски алијаси 
во светот со над 200 различни податоци, но користењето на оваа база 
на податоци бара да се поседува лиценца. Одделни прилози за 
следење на стратегиските алијанси дава и Јапонија (External 
Organization Data) за следење на јапонските стратегиски алијанси. 
Одвреме-навреме и во рамките на OECD се спроведуваат анализи за 
согледување на состојбите и промените во сферата на стратегиските 
партнерства во светот. Исто така, и UNCTAD честопати спроведува 
анлизи на стратегиските партнерства, што се поврзани со трансферот 
на технологија, странските директни инвестиции и активностите на 
транснационалните компании. 

На овој начин се добиваат информации за влијанието на стратегиските 
алијанси врз промените во конкурентските односи на глобалниот 
пазар. 

Од друга страна, пак, стратегиските алијанси имаат и одделни слабости 
или ограничувања, што се сведуваат, главно, на: 

- Проблемите што произлегуваат од управувањето со големите 
деловни целини; 

- (Не)флексибилноста на стратегиските алијанси на 
краткорочните и долгорочните промени во конкурентското 
окружување; 

- Во развиениот свет, ако се занемарат антимонополските закони, 
не постојат други прописи што ги покриваат стратегиските 
партнерства; 

- Заедничките интереси на партнерите, најчесто, се поврзани со 
огромен капитал, па оттука произлегуваат конфликтните 
ситуации при распеделбата на добивката. Но, притоа е битна и 
контролата на капиталот од земјата на неговото потекло; 

- Развојот на големите светски пазари и моќни стратегиски 
алијанси го доведува  во прашање опстанокот на малите и 
средни бизниси, итн. 

 Оттука, основните претпоставки за влегување на компаниите во 
стратегиски партнерства, пред сѐ, за зголемување на нивната 
конкурентска предност се следниве: стабилни и афирмативни услови 
на работење во земјите на стратегиските партнери. Под афирмативни 
услови за воспоставување долгорочна соработка, овде, се  мисли на 
стапката на економски раст и стабилноста на цените во земјите од каде 
што потекнуваат компаниите, хармонизираните економски и системски 
решенија, квалитетот на функционирањето на останатите, придружни 
деловни субјекти, односно, функционирањето на државата и нејзините 
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институции. Според тоа, основна претпоставка за успешно вклучување 
во стратегиските алијанси е менаџментот на компанијата да изврши 
анализи коишто ќе ги земат предвид следниве аспекти: техничко-
технолошката подготвеност, организациската структура, економските 
перформанси, финансиските потенцијали, статусната поставеност на 
компанијата, правната регулатива и сл., а исто така да се изврши и 
cost-benefit анализа за реализација на избраната опција за влез во 
одделна стратегиска алијанса, исто така, треба да се познава 
современиот стратегиски концепт на меѓународниот маркетинг 
менаџмент. Тоа укажува на постоењето цел спектар на маркетинг 
стратегии што компанијата треба да ги селектира и прилагоди на 
нејзините цели и позиционирањето на конкуренцијата на 
таргетираниот  пазар. Оваа област добива поголемо значење со 
определбата на  меѓународно ориентираната компанија да стане дел од 
одделна стратегиска алијанса со цел настап на странскиот пазар, при 
што во прв план се става деталното согледување на релацијата 
производ/пазар/начин на деловно функционирање. Тоа значи дека 
успехот на компанијата секогаш е во директна корелација со 
креирањето јасна визија, мисија и цели што сака да ги реализира преку 
избраната стратегиска алијанса. 

Заклучок 

 Основна карактеристика на современите услови за работење е 
процесот на глобализација. Менаџерите, без разлика каде се наоѓаат 
во светот, при извршувањето на своите деловни активности, мораат да 
ги имаат предвид глобалните перспективи во нивното работење. Од 
суштинско значење е да се искористат сите позитивни страни на 
глобализацијата, но притоа да се зачуваат посебностите на локалната 
средина. Или, тие треба „да мислат глобално, а да реагираат локално“. 

Според низата истражувања на оваа проблематика, може да се 
забележи дека во изминатите 10 год. бројот на новоформирани 
алијанси расте со над 25 % годишно, а средниот животен циклус 
изнесува околу 7 години, додека кај заедничките вложувања, како 
највообичаена форма на стратегиските алијанси, еден од партнерите, 
најчесто, пропаѓа. Формирањето, пак, на стратегиските алијанси, 
главно, се одвива во три фази, и тоа: изборот на вистинските 
партнери; договарањето околу потребите на секој од партнерите; и 
управувањето/раководењето коешто ќе води кон соработка.  

Менаџерите на домашните компании, покрај другото, мора да се 
наметнат со своето влијание и да ја прифатат одговорноста во текот на 
определувањето на стратегиите за деловна соработка со партнерите од 
развиените земји, имајќи ја притоа предвид конкретната специфична 
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ситуација на компанијата што ја претставуваат, потоа да ги оценат 
сопствените можности, амбиции и визионерство. Големиот број 
различни форми на меѓународни алијанси, и тоа од едноставните 
договори за маркетиншка соработка, лиценцирање, франшизинг, па сѐ 
до заедничките вложувања, што подразбираат учество со капитал и др. 
видови материјални и нематеријални ресурси отвораат можности за 
вклучување на домашните компании во меѓународните  современи 
текови на работење. Тоа, истовремено, претставува можност, преку 
соработката со странските партнери (особено ако партнерот е од 
развиените земји), да  се дојде до новите технологии, да се користат 
новите знаења, вештини и искуства, односно да се прошири 
дијапазонот на работењето. Динамичните ефекти произлегуваат од 
интензивната комуникација меѓу партнерите, коишто се мотивирани за 
реализација на целите.   Имено, како што се истакнува во голем број 
истражувања од оваа област, квалитетот на менаџерите во компаниите 
е битна претпоставка за остварување релативно трајна конкурентска 
предност во определена индустриска гранка. Според тоа, менаџментот 
треба да биде долгорочно ориентиран за да може да ги согледа, 
предвиди и препознае придобивките од деловната соработка со 
партнерите од другите земји.  

Користена литература: 

1] Bradley, F. (1999), International Marketing Strategy, Third Edition, 
Prentice Hall Europe;  
2] Dool, I., Lowe R. (2001), International Marketing Strategy, Third Edition, 
London, Thomson Learning;  
3] Dussage, P., Garrette B. (1999), Cooperative Strategy, Competing 
Successfully Through Strategic Alliances, England, John Wiley & Sons Ltd.;  
4] Djordjevic, M. (2005), International Marketing, p. 36, Kragujevac, Faculty 
of Economics;  
5] Djordjevic, M. (2008), International Business Enterprises in the Global 
Environment, Kragujevac, Faculty of Economics;  
6] Jepma, C., Rhoen A. (1996), International Trade: A Business Perspective, 
London, New York, The Dutch Open University, Longman;  
7] Porter, M. (1990), The Competitive Adventage of Nations, London, The 
Macmillan Press;  
8] Morrison, J. (2000), The International Business Environment, New York, 
Palgrave;  
9] Mockler, R. (1999), Multinational Strategic Alliances, New York, John 
Wiley & Sons Ltd. Škola biznisa Momčilo Đorđević, Ana Đorđević | 51;  
10] Rakita, B. (1998), International Marketing, p. 27, Belgrade, University of 
Belgrade, Faculty of Economics;  



98 
 

11] Wild, J., Wild, K, Han, J. (2003), International Business, p. 386, Second 
Edition, New Jersey, Pearson Education Radovi u naučnim časopisima:  
12] Brandenburg, M., (1986) Free yourself from servitude, “Accountancy”, 
New York;  
13] Bleeke, P, Ernst D. (1991), The Way to Win in Cros-Border Alliances, 
“Harvard Business Review”, November–December 1991;  
14] Glaister, K. (1991), International Success: Company Strategy and 
National Advantage, “European Management Journal”, Vol. 9, No. 3, 
September 1991;  
15] Glaister, K. (1991), A Conversation with Michael Porter, from A 
International Competitive Strategy Perspective European, “European 
Management Journal”, Vol. 9, no. 4, December 1991;  
16] Gullander, S. (1976), Joint Ventures and Corporate Strategy, “Columbia 
Journal of World Business”, p. 104, New York;  
17] Milisavljević, M. (1992), Competitive Advantage in International 
Economics, Proceedings from scientific conference, pp. 15–22, Belgrade, 
Institute for International Management; 
18] Zahra, S., Elhagrasey, G. (1994), Strategic Management of International 
Joint Ventures, “European Management Journal”, No. 1  
19] The World Economic Forum for 2009;  
20] Shan, W., Hamilton, W. (1991), Country–Specific Advantage and 
International Cooperation, “Strategic Management Journal”, Vol. 12, pp. 
419–432.  

Интернет страници и линкови: 

http://www.scritub.com/limba/croata-sarbo-croata/ 

http://www.apeiron-uni.eu/lycboardclient/Detail.aspx?DocumentID=2468 

http://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/1452-4457/2014/1452-
44571401131S.pdf  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


