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У статті розкрито особливості формування стратегій діяльності корпоративних інтегрованих структур. Обґрунтований процес 
розробки набору стратегій для інтегрованих підприємств. Розглянуто та сформульовані принципи діяльності інтегрованих під-
приємств. З’ясовано типи стратегічних документів які складають інтегровані підприємства.

Ключові слова: стратегія, інтегровані підприємства, типи стратегій, стратегічний набір, стратегічні документи.

Дикань В.Л. ПРОЦЕССЫ ФОРМИРОВАНИЯ СТРАТЕГИЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОРПОРАТИВНЫХ ИНТЕГРИРОВАННЫХ 
СТРУКТУР

В статье раскрыты особенности формирования стратегий деятельности корпоративных интегрированных структур. 
Обоснованный процесс разработки набора стратегий для интегрированных предприятий. Рассмотрено и сформулированы 
принципы деятельности интегрированных предприятий. Исследованы типы стратегических документов которые складывают 
интегрированные предприятия.
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Dicanya V.L. PROCESSES OF FORMING OF CORPORATE STRATEGIES INTEGRATED STRUCTURE
The features of forming of strategies of activity of the corporate integrated structures are exposed in the article. A reasonable 

development of set of strategies process is for the integrated enterprises. It is considered and the set forth principles of activity of the 
integrated enterprises. The types of strategic documents are found out that fold the integrated enterprises.
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Постановка проблеми. Сучасна конкурентна боротьба 
на світових ринках – це боротьба між великими підпри-
ємствами, яка здійснюється не лише шляхом активіза-
ції безпосередньо виробничої діяльності, а й за рахунок 
здійснення організаційних перетворень. Об’єктивною ре-
альністю сучасного етапу розвитку підприємств є акти-
візація інтеграційних процесів за рахунок злиття та по-
глинання, які приводять до значного зростання активів 
створених об’єднань, збільшення їх частки на ринку, роз-
ширення доступу до передових технологій. Активізація 
процесів інтеграції супроводжується формуванням різно-
манітних об’єднань підприємств. Найчастіше відбуваєть-
ся створення інтегрованих структур.

Аналіз останніх досліджень й публікацій. Пробле-
матика розвитку корпоративних інтегрованих струк-
тур все частіше стає об'єктом наукових досліджень в 
Україні. Такі питання як систематизація форм еко-
номічної інтеграції невеликих підприємств розкри-
ваються в роботі І.А. Дибач, В.П. Пильнова виокрем-
лює два основні спонукальні фактори до здійснення 
злиття та поглинання (зовнішній фактор – полягає 
в тому, що глобалізація та макроекономічні зсуви, 
зміни зовнішнього, в тому числі конкурентного се-
редовища, знижують ефективність поточної діяль-
ності підприємства та змушують його до пошуку но-
вих шляхів розвитку; внутрішній фактор – полягає в 
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прагненні до корпоративної синергії). Так, В.В. Маг-
вєєв зазначає, що «розвиток інтегрованих уорпора-
тивних структур є необхідною умовою виживання 
вітчизняних підприємств як складової частини сві-
тової економічної системи» [7]. Переваги та недоліки 
окремих інтегрованих підприємств досліджуються в 
роботі К.А. Ковалевської [5] та інших.

Вітчизняні підприємства залишаються фактично 
поза сучасними інтеграційними та транснаціональ-
ними процесами, а це означає, що вони генерують 
значно менші масштаби виробництва та фінансові 
можливості порівняно з іноземними підприємствами. 
Відповідно їх роль у розвитку національної економіки 
залишається порівняно низькою. Динаміка реальних 
економічних процесів піднімає актуальність дослі-
дження особливостей розробки в практику стратегій 
діяльності корпоративних інтегрованих структур.

Метою статті є: дослідження особливості функці-
онування та значення інтегрованих структур у наці-
ональній економіці та особливості розробки стратегій 
інтегрованих корпоративних структур.

Основні результати дослідження. Інтегрована 
корпоративна структура – це група юридичних або 
господарюючих самосійних підприємств які ведуть 
сумісну діяльність на основі консолідації активів або 
договірних відносин для досягнення загальних цілей 
[2]. Інтегровані структури традиційно поділяють на 
групи: договірні та статутні [12].

Причин виникнення інтеграційних формувань 
у сучасних умовах досить багато, основними серед 
яких на думку Н.К. Доларової га Т.М. Паневник [1] 
є організаційні (поява великих об'єднань дає біль-
ше можливостей для контролю на ринку) еконо-
мічні (відбувається вирішення проблеми зростання 
витрат виробництва), технічні (активізується розви-
ток науково – технічного прогресу), соціальні (по-
кращуються умови праці та її оплати) та інформа-
ційні (з'явилися нові способи передачі інформації). 
Основними формами інтеграції вітчизняних підпри-
ємств є асоціації, корпорації, консорціуми, холдин-
ги, концерни, фінансово-промислові групи, синди-
кати, картелі, трести, інші. Саме така класифікація 
визначається Господарським кодексом України та 
використовується Державним комітетом статистики.

Узагальнюючи діяльність інтегрованих структур, 
слід відзначити:

– вони створені на базі раніше існуючих підпри-
ємств недовгу історію існування;

– виробничі потужності та виробничі процеси є 
морально та фізично застарілими;

– зосередження активності переважно в сировин-
ному секторі економіки:

– експертна орієнтація діяльності таких підпри-
ємств забезпечує основну частку обсягів експорту 
країни:

– будучи великими структурами в межах націо-
нальної економіки вони залишаються невеликими і 
не впливають суттєво на світові ринки відповідних 
товарів;

– процеси технологічного розвитку залишаються 
повільними оскільки фінансові можливості є обме-
женими.

Тобто фактично ті цілі, які ставляться перед під-
приємствами до проведення інтеграції на прикладі ві-
тчизняних підприємств, не досягнуті. Головною про-
блемою вітчизняних об'єднань, є те, що вони були і 
залишаються фінансово неспроможними брати участь 
у конкурентній боротьбі зі світовими лідерами. Інте-
гровані структури є результатом процесів злиття та 
поглинання. У випадку коли процеси інтеграції но-

сять міжнародний, наднаціональний характер, відбу-
вається формування транснаціональних корпорацій. 
Однак особливістю формувати інтегрованих структур 
в Україні є те, що процеси інтеграції (злиття та по-
глинання) відбуваються виключно в межах України 
з одного боку, вітчизняні підприємства мають досить 
обмежені ресурси для того, щоб здійснювати операції 
з придбання компаній за кордоном, а з іншого боку – 
дуже обмеженою є активність іноземних підприємств, 
враховуючи низький рівень інвестиційної привабли-
вості вітчизняних підприємств.

Таким чином, процес формулювання стратегії це 
складний процес, який базується на системі інфор-
мації про характеристики та умови здійснення під-
приємством своєї діяльності. 

Корпоративна стратегія – це єдина стратегія гру-
пи компаній, яка описує зв’язки між елементами 
системи (дочірніми підприємствами) й відбиває осо-
бливості, які притаманні єдиному цілому; – це те, 
що перетворює корпорацію з набору різних видів біз-
несу в єдине ціле [2, с. 199].

Корпоративна стратегія визначає ринкову пози-
цію підприємства. Вона повинна гарантувати, що 
комбінація бізнесів різних підприємств забезпечить 
створення доданої вартості для корпорації. Бізнес-
стратегія визначає цільові характеристики конку-
рентних переваг для конкретного бізнесу (підрозділу 
інтегрованого підприємства). Функціональні страте-
гії визначають створення чи використання потенці-
алу ефективності наявних (виокремлених) функцій 
всередині підприємства (маркетинг, управління пер-
соналом, виробництво, ресорсозабезпечення).

Виникла реальна потреба змін зв’язків між кор-
пораціями та суспільством через формулювання 
стратегії, яка б забезпечувала підвищення соціальної 
легітимності компанії. Суспільство хоче бачити со-
ціально-відповідальну організацію, а не лише уста-
нову, що займається мобілізацією ресурсів з метою 
створення багатства і переваг для зацікавлених осіб. 

Стійкість корпоративної продуктивності вимірю-
ється через економічний, соціальний та екологічний 
вплив компанії і пов'язаної задоволеності зацікавле-
них сторін. Стійкість діяльності корпорації повинна 
проявлятись у: 

– економічному ефекті (стійкі процеси створен-
ня багатства на глобальному, національному та міс-
цевому рівнях, а також характеристики людського 
капіталу); 

– соціальних наслідках (забезпечення захисту 
прав людини, формування сталих трудових відно-
син, збільшення витрат на охорону здоров'я та безпе-
ку, забезпечення регіонального розвитку та вирішен-
ня інших проблеми громади); 

– зміні впливу на навколишнє середовище (змен-
шення викидів і відходів компанії).

Перехід до стратегії корпоративної відповідаль-
ності, демонстрація підприємством бажання працю-
вати прозоро відповідно до міжнародних договорів це 
і є механізм підвищення вартості підприємства.

Крім того, інтегровані підприємства є результа-
том реалізації такого виду стратегії як інтеграцій-
на стратегія. Прийняття рішення підприємством 
про здійснення інтеграції відноситься однозначно до 
стратегічних. І тому можна стверджувати, що інте-
грація, яка в результаті призводить до створення або 
до розширення масштабів діяльності існуючого інте-
грованого підприємства має стратегічне значення. 

Стратегії інтеграції (дезінтеграції) також слід роз-
глядати як підтримуючі загальної стратегії. Ці стра-
тегії для інтегрованих підприємств мають важливе 
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значення та є допоміжними загальної стратегії. На 
основі узагальнення підходів, викладених у науко-
вій літературі [3; 9] пропонуємо наступне визначен-
ня: Стратегія інтеграції – це система довгострокових 
цілей розвитку підприємства за рахунок здійснення 
операцій з придбання цілісних майнових комплексів 
та формування на цій основі нових бізнес-можливос-
тей, які можуть бути створені за рахунок об’єднання 
ресурсів, поширення передового досвіду тощо.

Стратегічна значимість інтеграції, яку здійснюють 
підприємства, зумовлена особливостями глобальної 
конкуренції, оскільки відбувається зменшення кіль-
кості підприємств – учасників конкурентної бороть-
бі та перехід її на інший рівень розвитку. Відповідно 
в окремих галузях умовою збереження підприємства 
як активного учасника конкурентної боротьби є його 
укрупнення, а найпростіше це зробити за рахунок ін-
теграції подібних майнових комплексів. 

Виходячи зі змісту довгострокової корпоратив-
ної стратегії розвитку формулюються бізнес-стратегії 
підрозділів інтегрованого підприємства.

Бізнес-стратегії підрозділів є синхронізованими 
за кількісно-якісними характеристиками цілей. Ви-
бір змісту бізнес-стратегій відбувається виходячи з 
того, якими є ключові бізнес-драйвери в галузі, де 
функціонує підрозділ. Цільові характеристики біз-
нес-стратегії полягають у тому, щоб [8]: 

– мати гарні бренди та репутацію;
– мати та підтримувати міцні ринкові позиції;
– бути надійним роботодавцем;
– мати довіру фінансових ринків та збільшувати 

вартість бізнесу для акціонерів;
– бути інноватором у створенні нових видів про-

дукції та нових ринків.
Розширення змісту загальної стратегії розвитку 

інтегрованих підприємств суттєво впливає на зміст 
функціональних стратегій, які формують її підтрим-
ку. Так, кожне інтегроване підприємство зважаю-
чи на внутрішній потенціал та акценти діяльності 
формує свій стратегічний набір, який представлений 
комбінаціями і раніше існуючих функціональних 
стратегій та відносно сучасніших. 

Виходячи з цього основними підтримуючими 
стратегіями стають: стратегія управління знання-
ми, стратегія взаємодії з навколишнім середовищем, 
стратегії, що базуються на ресурсах, стратегії органі-
заційних змін, мережеві стратегії. 

Особливого значення має процес розробки набору 
стратегій для інтегрованих підприємств оскільки: 

по-перше, інтегровані підприємства є складними 
структурами і ефективність функціонування всіх 
складових значною мірою залежить від системності 
формування загальної стратегії;

по-друге, вони концентрують значні обсяги ресур-
сів і їх розміщенням має високий рівень ризикова-
ності та відповідальності для всіх структурних під-
розділів.

Масштаби діяльності окремих інтегрованих під-
приємств суттєво відрізняються і це суттєво впливає 
на зміст їх стратегій. Узагальнивши підходи до роз-
робки стратегій досліджуваними інтегрованими під-
приємствами пропонуємо розрізняти наступні види 
стратегій у відповідності з видом інтегрованих під-
приємств:

– стратегії інтегрованих підприємства, які явля-
ють собою транснаціональні корпорації;

– стратегії інтегрованих підприємства, які зосе-
реджують свою діяльність в межах окремих націо-
нальних економік зі здійсненням обмежених обсягів 
експорту.

Питання організації процесів розробки стратегії 
інтегрованого підприємства розкриваються як у за-
рубіжній [10; 12; 13; 14], так і у вітчизняній літе-
ратурі [5]. 

Найбільш точно процес розробки стратегії інте-
грованого підприємства складаються з восьми етапів.

На початковому етапі (0) відбувається відбір чіт-
ких та практичних завдань. Перший етап передбачає 
проведення стратегічного аналізу, який передбачає 
накопичення даних у межах трьох основних сфер: 
глобальне середовище, взаємопов’язані галузі, саме 
підприємство. На другому етапі, відбувається визна-
чення місії компанії, яка може бути переглянута або 
змінена відповідно до поточної ситуації, які форму-
ють основу майбутніх стратегій. 

На третьому етапі відбувається формулювання 
корпоративної стратегії, яка оцінюються відповідно 
до критеріїв привабливості галузі та конкурентних 
переваг. 

Четвертий етап включає розвиток бізнес-страте-
гій підрозділів інтегрованого підприємства. 

На п’ятому етапі розробляється функціональні 
стратегії. Шостий етап включає планування та здій-
снення заходів щодо розробки стратегічної програ-
ми дій. 

Сьомий етап передбачає додаткову оцінку страте-
гій та програми їх втілення. 

Восьмий етап передбачає розробку та затверджен-
ня стратегічних документів. 

Відповідно до етапів процесу формування страте-
гії чи стратегічного набору відбувається формування 
5 типів стратегічних документів: виклад місії, кор-
поративна стратегія, бізнес-стратегії, функціональні 
стратегії, програма імплементації стратегій. Вони ві-
дображають наступні ключові положення: найваж-
ливіші цілі та цінності, ринкові позиції, пропозиції 
щодо формування конкурентних переваг, ресурси та 
процеси щодо формування конкурентних переваг, за-
ходи щодо здійснення.

Для підведення теоретичної основи під процеси 
розробки стратегії підприємства пропонуємо сформу-
лювати стратегічні принципи діяльності інтегровано-
го підприємства, втілення яких надасть цим проце-
сам ознак системності: 

– знаходження оптимального співвідношення 
між централізацією та децентралізацією всіх вну-
трішніх процесів функціонування інтегрованого під-
приємства;

– досягнення найвищої продуктивності ресурсів 
на основі їх комплексного використання;

– зменшення витрат взаємодії;
– перенесення позитивного досвіду в усіх сферах 

від товару до товару, від бренду до бренду, від підроз-
ділу до підрозділу;

– створення інтегративної цінності в усіх розу-
міннях.

З метою укрупнення масштабів діяльності посту-
пово починають застосовувати механізм інтеграції 
шляхом формування об'єднань різних видів. 

Висновок. Таким чином, створення і функціону-
вання інтегрованих корпоративних структур є од-
нією із складових, що визначають спрямованість 
сучасного розвитку ринкової економіки. Проведені 
дослідження надали можливість розкрити особливос-
ті формування стратегій діяльності корпоративних 
інтегрованих структур на сучасному етапів їх роз-
витку. Процес розробки стратегії носить багаторів-
невий характер, а отже виникає потреба в розробці 
стратегічного набору та у формуванні структурованої 
економічної інформації.
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А отже, стратегія для корпоративної інтегрова-

ної структури являє собою не лише сукупність цілей 
та перспектив, принципів поведінки та положень, а 
й перелік стратегічних документів, зміст яких дає 
можливість забезпечити комплексність та систем-
ність процесу реалізації стратегій. 
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ПОКАЗНИКИ ЕФЕКТИВНОСТІ ІНВЕСТИЦІЙ СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ

Стаття присвячена оцінці ефективності інвестицій сільськогосподарських підприємств. На основі проектного аналізу систе-
матизовані теоретичні та методичні положення задач оцінки показників, які враховують особливості сільськогосподарських під-
приємств. Дана методологія підтверджує необхідність здійснення подальших досліджень підходів, методів управління процесом 
інвестування підприємств з метою визначення інвестиційно привабливих об'єктів реальних капіталовкладень.
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Статья посвящена оценке эффективности инвестиций сельскохозяйственных предприятий. На основе проектного ана-

лиза систематизированы теоретические и методические положения задач оценки показателей, учитывающих особенности 
сельскохозяйственных предприятий. Данная методология подтверждает необходимость осуществления дальнейших ис-
следований подходов, методов управления процессом инвестирования предприятий с целью определения инвестиционно 
привлекательных объектов реальных капиталовложений.
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Diakonova S.Yu. INVESTMENT PERFORMANCE INDICATORS OF AGRICULTURAL ENTERPRISES
Article is devoted to evaluating the effectiveness of investments of agricultural enterprises. Based on the project analysis systematized 

theoretical and methodological problems of assessing the situation indicators, taking into account the characteristics of the agricultural 
enterprises. This methodology supports the need for further research approaches, methods of process control investment companies to 
identify attractive investment objects of real investment.
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Постановка проблеми. Питання ефективності ін-
вестицій є ключовими для виду економічної діяль-
ності. Невизначеність майбутніх умов виробництва та 
їх постійна зміна, наявність значних ризиків, необ-
хідність залучення різноманітних ресурсів, а також 
конкурентна боротьба та інші чинники, зумовлюють 
складність питань ефективності вкладень для вивчен-
ня. Проте розглядати їх необхідно у всіх випадках, 
оскільки відсутність ефективності може призвести 
до повної або часткової втрати бізнесу. У зв’язку із 
зазначеним, на практиці доцільно використовувати 

різноманітні методи та підходи до визначення ефек-
тивності інвестицій, що враховують, зокрема, особли-
вості сільськогосподарського виробництва. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Кла-
сичні погляди на проблему інвестування розвитку 
суспільного виробництва продукції сформулювали: 
Дж.М. Кейнс, Ф. Кене, К.Р. Макконнелл, В. Пет-
ті, А. Сміт, М.І. Туган-Барановський, А. Тюрго, 
зокрема стосовно природних факторів – С.А. По-
долинський, М.Д. Руденко та інші. Вагомий тео-
ретичний внесок у розроблення загальних питань 


