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ВСТУП 

Послідовний перехід до високорозвиненої соціально орієнтова-
ної ринкової економіки інтенсивного типу викликає радикальні змі-
ни в стратегії управління та плануванні діяльності підприємств усіх 
форм власності. В умовах поширення процесів глобалізації активно 
використовуються методи стратегічного менеджменту, що орієнту-
ють підприємство на довгострокове перебування на ринках, підви-
щення ефективності господарювання та повне використання власно-
го потенціалу. Водночас виявилася певна обмеженість традиційного 
підходу до стратегічного управління, зорієнтованого на управління 
лише окремим підприємством, та такого, що не враховує наступних 
резервів підвищення ефективності господарювання: синхронізацію 
основних бізнес-процесів і моделей планування, управління на осно-
ві єдиних інформаційних каналів з постачальниками й споживачами 
вздовж логістичного ланцюга, спеціалізацію на ключових компетен-
ціях, поширення партнерських відносин для підвищення загального 
рівня конкурентоспроможності суб’єктів господарювання. 

Саме тому консолідація власності, тривалі процеси концентрації 
акціонерного капіталу, об’єднання підприємств і реорганізація вже 
створених бізнес-груп, міжгалузева експансія стають найпоширені-
шими тенденціями інституціонального розвитку національної еко-
номіки. Більше того, спроможність підприємства досягнути успіху в 
конкурентній боротьбі значною мірою залежить від розробки й ре-
алізації дієвої коопераційно-інтеграційної стратегії, яка передбачає 
постійний трансферт інноваційного знання, досягнення фінансової 
синергії й  розвитку інтеграційного потенціалу, забезпечення комп-
ліментарності ресурсів і процесів їх переробки, створення набору 
соціокультурних образів взаємодії тощо. Разом з тим не досить роз-
виненими в теоретико-методологічному плані залишаються питання 
універсалізації механізму управління інтеграційними процесами та 
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потребує подальшого науково-практичного обґрунтування інстру-
ментарій вирішення суперечностей, що виникають під час посилення 
інтеграційної взаємодії.

Метою дослідження є розвиток теоретичних засад формування 
механізму управління стратегічною інтеграцією суб’єктів господа-
рювання, а також розробка рекомендацій зі створення найбільш 
ефективної та оптимально функційної моделі інтеграційних зв’язків, 
спрямованої на економію трансакційних витрат і підвищення ефек-
тивності господарювання. 

При розкритті мети дослідження в роботі певною мірою мінімі-
зовувалися кількісні параметри й характеристики процесу стратегіч-
ної інтеграції суб’єктів господарювання. Орієнтація на таке представ-
лення матеріалу обумовлена потребою відображення максимально 
можливого набору різних аспектів розкриття динаміки інтеграцій-
них процесів і підвищення рівня теоретичної обґрунтованості по-
даних пропозицій. Отже й структурування роботи за розділами та 
пунктами побудовано таким чином, щоб послідовно відобразити 
вплив змін постіндустріального суспільства  як на форми утворен-
ня інтеграційних структур бізнесу, так і на наявні на теперішній час 
концепції обґрунтування стимулів і потреби в інтеграції. Відповідно 
можна побудувати й схему логіки розкриття матеріалу (за пунктами 
монографічного дослідження), яку подано нижче на рис. 1.1.

Відповідно до логіки подання матеріалу як об’єкт дослідження 
обрано процеси управління інтеграційною діяльністю взаємопов’я
заних підприємств в умовах структурно-інноваційних змін націо-
нальної економіки. Предметом дослідження виступають теоретичні 
та науково-методологічні засади формування механізму управління 
інтегрованими утвореннями, орієнтованого на узгодження страте-
гічних орієнтирів розвитку, підвищення ефективності діяльності 
й  вдосконалення внутрішньовиробничих взаємин. Різноманіття 
й багатоаспектність феномену інтеграції обумовило у деяких випад-
ках змінювати тлумачення підприємства поняттям актора – соці-
альної одиниці, суб’єкта економічних або соціальних відносин. Така 
інтерпретація дозволить одночасно використовувати напрацюван-
ня як неокласичної, так і інституціональної економічної теорії.
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Означений вибір предмета дослідження обумовив розкриття 
в першому розділі роботи особливостей сучасного періоду розвитку 
світової й національної економічних систем та їх впливу на сутність 
і динаміку інтеграційних процесів. Головну увагу в даному розді-
лі приділено дослідженню внеску різних теорій і концепцій фірми 
у розуміння сутності інтеграційного процесу. Під час викладу мате-
ріалу передбачалося не виявлення переваг якої-небудь однієї кон-
цепції, а знаходження можливості їх поєднання в рамках розшире-
ної парадигми стратегічної інтеграції, яку й було подано в другому 
розділі монографії. Окрім того, другий розділ присвячено питанням 
розвитку методологічного базису стратегічної інтеграції з представ-
ленням його як вчення про організацію інтеграційної діяльності. 
Специфікою даного розділу роботи є орієнтація на розкриття особ
ливостей інтеграційних процесів у межах гібридних форм взаємодії 
підприємств, таких, як стратегічні альянси та кластерно-мережні 
структури. Також у даному розділі автором зроблено спробу роз-
крити теоретичне підґрунтя інтеграційної взаємодії та розробити 
референтну модель плину процесу інтеграції.

Потреба у формуванні належного механізму управління стра-
тегічною інтеграцією призвела до відображення його сутності, 
принципів і послідовності формування в третьому розділі моно-
графії. Особливістю авторського підходу є орієнтація формовано-
го механізму управління на застосування концепції мультиагент-
ських систем і створення архітектури стратегічно інтегрованої 
структури. Вагомим підґрунтям для реалізації означених розробок 
є побудова онтологічних моделей взаємозв’язків інтегрованих ак-
торів. Динамічність розгляду інтеграційного процесу призвела до 
розкриття в четвертому розділі роботи аспектів управління ди-
намікою інтеграційного розвитку з точки зору окремого актора та 
особливостей вироблення стратегії інтеграційної взаємодії, шля-
хом їх співвіднесення з інституціоналізацією взаємин учасників ін-
тегрованої структури. Інноваційність сучасного періоду розвитку 
світової економіки спричинила відображення процедур трансфер-
ту інновацій у межах такого інтегрованого утворення, як віртуаль-
не підприємство. 
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Вступ

Таке відбиття логіки викладення матеріалу дозволило вирішити 
завдання розвитку теоретико-методологічних засад організації ме-
ханізму управління інтегрованими структурами та розробити реко-
мендації з їх упровадження й використання. При цьому в роботі було 
сполучено контексти дослідження інтеграційної взаємодії як з  точки 
зору зовнішнього по відношенню до інтегрованого утворення спосте-
рігача, так і з точки зору окремого учасника процесу стратегічної ін-
теграції. Разом з тим, не претендуючи на всеосяжність наведеного ма-
теріалу, можна сподіватися, що коло порушених питань позитивним 
чином вплине на вирішення ряду проблем, пов'язаних з підвищенням 
ефективності господарювання підприємств на основі активізації їх 
співпраці в межах логістичних ланцюгів створення цінності.

Автор висловлює глибоку подяку рецензентам: академіку НАН 
України, доктору  економічних наук, професору, заслуженому діячу 
науки і техніки України, директору інституту економіки промисло-
вості НАН України (м. Донецьк) Олександру Івановичу Амоші; за-
служеному працівнику народної освіти України, доктору  економіч-
них наук, професору, директору інституту економіки і менеджменту, 
завідувачу кафедри менеджменту і міжнародного підприємництва 
Національного університету «Львівська політехніка» Олегу Євгено-
вичу Кузьміну; доктору  економічних наук, професору кафедри еко-
номічної теорії Харківського національного економічного універси-
тету Ларисі Олегівні Українській; науковому консультанту, доктору  
економічних наук, професору, завідувачу кафедри оподаткування 
Харківського національного економічного університету Юрію Бо-
рисовичу Іванову за висловлені зауваження, наукові рекомендації, 
конструктивні пропозиції щодо подання матеріалу, а також усім, хто 
сприяв оприлюдненню цієї наукової роботи.
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Розділ 1 
ЕКОНОМІКА ЗНАНЬ І СУЧАСНІ ПРОБЛЕМИ 

ІНТЕГРАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ СУБ’ЄКТІВ 
ГОСПОДАРЮВАННЯ 

1.1. Тенденції розвитку економіки знань і передумови 
виникнення інтегрованих структур бізнесу

Розвиток ринкових процесів в економіці України обумовив зрос-
тання рівня й ступеня конкуренції між товаровиробниками, яка за-
раз носить хаотичний і глобальний характер. Разом з тим досягнення 
переваги у конкурентній боротьбі шляхом використання традицій-
них ресурсів і підходів значно ускладнюється. Від систем управління 
учасників ринкових відносин вимагається переорієнтація на ефек-
тивне використання нематеріальних ресурсів, головною рушійною 
силою яких є знання підприємств. Сьогодні саме знання зумовлюють 
конкурентоспроможність підприємств, виступають ключовим ре-
сурсом становлення нової економіки. За таких умов революційних 
змін у виробничих та інформаційних технологіях формується нова 
функція менеджменту, до завдань якої входить акумулювання інте-
лектуального капіталу, виявлення й поширення наявної інформації 
та досвіду, створення засад для розповсюдження й передачі знань.

Відповідно значна кількість дослідників [69; 73; 95; 171; 189; 215] 
стверджує про поступовий перехід до економіки знань, що відпо-
відає нинішній інформаційно-комунікаційній хвилі науково-техніч- 
ного прогресу. Так, за даними саміту ЮНІДО з технологічного 
передбачення щорічний приріст світового ринку інформаційно-
телекомунікаційних технологій (ІКТ) протягом останніх десяти 
років становив у середньому 6 – 8%, а в таких країнах, як Китай, 
В'єтнам, Польща, сягав 25 – 27%. Розподіл цього ринку між різни-
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ми регіонами світу досить нерівномірний, що відповідає загальному 
рівню їх економічного розвитку. Так, на США припадає 34% світо-
вого ринку, на Європу – 29%, Японію – 12% і на решту країн сві-
ту – 25% [107]. Іншим критерієм оцінки рівня розбудови знаннєвої 
економіки є її вимір у індикаторах глобальних структурних змін, які 
проявляються, зокрема, у зростанні частки продукції галузей висо-
ких технологій в експорті продукції обробної промисловості. На-
приклад, даний показник для Фінляндії у середині 80-х рр. минулого 
сторіччя становив 5%, зараз – 20%. Значеня показника для США в 1980 
та 1998 роках складали 19% і 27,5% (абсолютний обсяг високотехноло-
гічного експорту дорівнював 55 млрд дол. та 190 млрд дол. відповід-
но); для Південної Кореї – 7,7% та 24,4% (2 млрд дол. і 33 млрд дол.); 
для Китаю – 5,6% і 15,6% (1 млрд дол. і 27 млрд дол.) [124, с. 244]. 

Враховуючи значний потенціал розвитку інформаційно-
комунікаційних технологій в Україні було прийнято Закон України 
«Про основні засади розвитку інформаційного суспільства» [1], 
орієнтований саме на активізацію процесу інтеграції національної 
економіки в глобальне ринкове середовище, що певною мірою ак-
туалізує тему даного монографічного дослідження. Слід зазначити, 
що згідно з декларацією принципів побудови інформаційного су
спільства, затвердженою Генеральною Асамблеєю ООН у 2006 році 
під останнім розуміють таке суспільство, в якому кожен міг би ство-
рювати інформацію і знання, мати до них доступ, користуватися та 
обмінюватися ними з тим, щоб дати окремим особам, общинам і на-
родам можливість повною мірою реалізувати свій потенціал, сприя-
ючи своєму сталому розвитку і підвищуючи якість свого життя [74, 
с. 96]. За визначенням же В. М. Гейця, економіка знань – це еконо-
міка, в якій домінують процеси накопичення й використання знань; 
спеціалізовані (наукові) знання разом з повсякденними стають важ-
ливим ресурсом, який поряд з капіталом та природними ресурсами 
забезпечує зростання й конкурентоспроможність національної еко-
номічної системи [296, с. 16].

Однією з головних властивостей інформаційної економіки 
є  перетворення традиційної соціально-економічної системи в ме-
режні структури на основі інтенсивного розвитку інформаційно-
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телекомунікаційного середовища (ІКТ) [171, с. 19]. Оцінити розви-
ток ІКТ в Україні можна на основі матеріалів щорічної доповіді про 
інформаційну економіку конференції ООН з торгівлі й розвитку 
[380], узагальнений огляд яких подано у табл. 1.1.

Таблиця 1.1
Характеристика розвитку ІКТ в Україні (на основі [380])

Показник Частка  
у  2003 році

Частка підприємств, що мають web-сайт

% від всіх підприємств % від підприємств 
 з Internet доступом

Підприємства,  
що використовують Internet 

28,0 10,2 27,2

Показник 2001 
рік

% 
змін 

01/02
2002 рік

% 
змін 

02/03
2003 рік

% 
змін 

03/04

2004 
рік

% 
змін 

04/05

2005
рік

Користувачів 
Інтернету

600000 50,0 900000 177,8 2500000 50,0 3750000 21,6 4560000

на 100 жителів 1,2 51,7 1,9 180,9 5,3 51,7 8,0 22,9 9,8

Користувачі 
мобільних 
телефонів

2224600 66,0 3692700 76,0 6498423 111,4 13735500 25,3 17214280

на 100 жителів 4,6 67,6 7,7 78,1 13,6 109,0 28,5 29,8 37,0

Показник,
млн. дол. США

2000
рік

% змін 
00/01 2001 рік % змін 

01/02 2002 рік % змін 
02/03 2003 рік

Експорт ІКТ-
послуг країною

448 -25 336 13,7 382 34,3 513

Експорт 
комп’ютерних 
послуг країною

6000000 16,7 7000000 42,9 10000000 70,0 17000000

Проаналізувавши табл. 1.1, можна погодитися з твердженням 
М. З. Згуровського [107] щодо певних суперечностей у процесах роз-
витку інформаційного суспільства в Україні. Дійсно, з одного боку, 
країна характеризується одним із найвищих у світі індексів освіче-
ності (98%), з іншого – вона відноситься до групи країн з низькотех-
нологічною промисловістю та слабкорозвиненою інфраструктурою. 
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Зокрема, не  дивлячись на те, що за індексом телекомунікаційної під-
готовленості Україна посідає лише 70-те місце з 80-ти країн, за тем-
пами річного приросту всіх видів інформаційних ресурсів вона зна-
чно випереджає країни Європи у зв’язку з істотною ненасиченістю 
вітчизняного ринку цими технологіями [107]. С. Л. Гнатюк, С. І. Зді-
орук також відзначають, що промисловий сектор інформаційних 
технологій (ІТ) в   Україні демонструє більш високі темпи зростан-
ня порівняно з іншими галузями промисловості. Наприклад, у 2003 
році при зростанні ВВП на 9,3 %, промислового виробництва на 16 
%, сектор ІТ збільшився на 25 %, а експорт ІТ послуг – на 40 % [74, с. 
96]. Крім того, Україна володіє значним кадровим ресурсом для розви-
тку інформаційної сфери. За даними ж Міжнародного агентства Brain 
Bench, ринок праці щорічно поповнюється 30 тис. українських випус-
кників, які мають освіту у сфері ІТ. Україна посідає четверту позицію у 
світі після США (194 тис.), Індії (145 тис.) та Росії (68 тис.) за кількістю 
сертифікованих програмістів [74, с. 98].

Такий детальний розгляд рівня розвитку ІКТ технологій було про-
ведено через подане[171, с. 19] твердження, що лише наявність мож-
ливості забезпечити комунікаційні зв’язки типу «кожен з  кожним», в 
змозі поширити процеси самоорганізації між економічними агентами 
задля отримання ними максимально можливої вигоди від скоордино-
ваної діяльності. Більш того, відповідно до законодавчо визначених 
засад розвитку інформаційного суспільства [1] буде формуватися й 
інформаційна економіка – сучасна форма економічної діяльності, за-
снована як на глобальному інтегрованому електронному середовищі 
й програмному забезпеченні, де домінують знання й   інформація як 
важливі елементи рушійних сил розвитку суспільства, так і на високій 
динаміці попиту та пропозиції з боку науки. Причому йдеться не тіль-
ки про велику питому вагу надходжень у ВВП країни від виробництва 
інформації з інформації і за допомогою інформації, але й про потребу 
утворення національних інноваційних і конкурентних співтовариств 
із окремих учасників ринку [58, с. 44]. Орієнтуючись на праці О. І. 
Пушкаря та Т. І. Лепейко [261], також можна наголосити на потребу 
активізації інноваційної поведінки суб’єктів господарювання та ство-
рення середовища навчання, в межах якого буде відбуватися комерці-
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алізація нових знань, технологій, форм організації й управління, нових 
видів освіти та створення нових ринків [106].

Дійсно, у більшості випадків окреме підприємство вже не в змо-
зі самостійно розробляти, виробляти й продавати продукцію, а до-
сягнення конкурентних переваг можливе лише на основі утворення 
об’єднань підприємств. Саме вони дозволяють одержати доступ до 
взаємодоповнюючих ресурсів і потенціалу, якого не вистачає окре-
мим його учасникам [125, с. 161]. Об’єднання, утворені між носіями 
капіталу й носіями інноваційних рішень, спрямовані на поділ ризиків 
і витрат, скорочення строку виведення інновації на ринок й одержан-
ня швидкого доступу до нових ринків і технологічних рішень. Отже, 
виникає нове стратегічне мислення, погоджене як із глобалізацією 
бізнесу, більш активною орієнтацією на людський капітал, обмін до-
свідом і навчання, так і з переходом до нової моделі економічного 
зростання, тісно пов’язаною з інформатизацією суспільства. 

Окрім того, у роботі [171, с. 26] стверджується, що ієрархічна 
форма управління заснована переважно на односторонньому ін-
формаційному обміні, що дозволяє керувати досить великою кількі
стю людей при обмежених інформаційних зв’язках. Сітьова модель 
управління найбільш ефективна у разі інтенсивної динаміки розви-
тку економічного простору й поширення горизонтальних зв’язків 
між усіма учасниками спільної діяльності. Відповідно до цього мож-
на стверджувати про відмінність в організації управління для різних 
типів об’єднань підприємств. Разом з тим варто наголосити, що різні 
типи об’єднань підприємств можуть поєднуватися або трансформу-
ватися однин в одне.

Саме тому зараз відбувається трансформація корпоративної 
організації шляхом розмивання організаційних меж, створення 
спільних підприємств з конкурентами й активізації роботи з субпі-
дрядниками, перехід до нової наукової моделі управління, в основі 
якої лежать інтеграційні процеси в підприємствах і їх об’єднаннях. 
Питання формування контурів економіки знань, особливостей 
властивого їй господарського механізму та механізму відтворення 
знання знайшли своє відображення в працях вітчизняних і закор-
донних авторів. Однак більша частина літератури з управління зна-
ннями присвячена створенню, придбанню, передачі й використан-
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ню відповідної цінності усередині організації [171; 395], при цьому 
існує порівняно небагато робіт, що аналізують процес управління 
знаннями в об’єднаннях підприємств [290; 326]. Враховуючи подане 
[107] положення щодо необхідності орієнтації на принципи коопера-
тивності порівняно з принципами конкурентності, можна встановити 
певні особливості економіки знань, які спонукатимуть до поширення 
інтеграційних процесів і виникнення певного роду об’єднань суб’єктів 
господарювання. Орієнтуючись на подані в літературі [189, с. 88 – 92; 
287, с. 17 – 21] особливості економіки знань, на рис. 1.2 зображено її 
зв’язок з шляхами активізації процесів стратегічної інтеграції.

Дійсно, в сучасних умовах жоден економічних агент не в змозі 
отримати всі необхідні відомості, потрібні для вирішення існую-
чих і можливих проблем. Саме тому виникають різні форми інте-
грації суб’єктів господарювання, орієнтовані на поширення спів-
робітництва й взаємовигідний обмін інноваційними розробками. 
Концептуально-методологічною основою означеної дифузії знань 
і створення умов для прогресивного економічного зростання, на 
думку автора, може бути орієнтація на інтеграцію бізнес-процесів 
різних суб’єктів господарювання й оптимізацію взаємин, що вини-
кають під час їх стратегічної взаємодії. При цьому відсутність на-
лежного рівня організації економічної системи може постати най-
більшою причиною виникнення кризових явищ.

Підтвердженням потреби в розбудові методології управління 
стратегічною інтеграцією є значна активізація процесів зливань 
і поглинань (M&A), що була притаманна світовій і національній еко-
номіці в останні роки. Так, на світовому ринку M&A у першій поло-
вині 2007 року обсяг угод набув рекордного значення у 2,5 трлн дол. 
(відбулося зростання на 53%). Цей показник майже на третину пе-
ревищив попередню рекордну суму у 1,9 трлн дол., встановлену 
в 1999  році [276]. Український ринок M&A в 2006 році порівняно 
з попереднім роком збільшився на 44% (3,378 млрд дол.), завдя-
ки чому країна посіла четверте місце за зростанням активності на 
ринку зливань і поглинань у Центральній та Східній Європі [282]. 
Активність же на ринку M&A за першу половину 2007 року у США 
зросла тільки на 45% [276]. 
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Рис. 1.2. Особливості та характеристики економіки знань з точки зору 
потреби активізації інтеграційних процесів суб’єктів господарювання

Загальний підсумок ринку M&A України в 2006 році склав 110  угод 
на суму 4,9 млрд дол. (найбільші угоди вартістю понад 10  млн дол. 
США подані у табл. А.1). Для порівняння, у Росії за 2006 рік зафік-
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совано 344 угоди на загальну суму 42,3 млрд дол. Враховуючи ж роз-
міри економічної активності країн, можна стверджувати про більш 
активну українську інтеграційну політику (відношення ринку M&A 
до ВВП 5,5% порівняно з 4,5% у Росії) [385]. Близько 53% від загальної 
кількості угод склали придбання іноземними інвесторами активів в 
Україні. Ще 42% угод було укладено в межах України. В 5% угод україн
ські компанії придбали активи за межами країни [282]. Найбільший 
обсяг угод за 2006 рік спостерігався у фінансовому секторі (17 угод 
на суму 2,88 млрд дол.); металургії (6 угод вартістю 298,4 млн дол.) та 
харчовому секторі (17 угод вартістю 311,3 млн дол.) [385]. Галузева 
структура угод з M&A подана на рис. 1.3.

Рис. 1.3. Галузева структура угод з придбання українських компаній  
у 2006 році [291, с. 14]

Органічним наслідком означених процесів є входження підпри-
ємств у взаємодію з іншими підприємствами в рамках розгалуже-
ної складної підприємницької мережі. Відповідно Ю. М. Бажал [124, 
с. 239 – 244] наголошує, що зараз відбувається еволюційний розвиток 
інноваційних виробничих систем у напрямках пошуку нових органі-
заційних форм, які дозволяють підвищувати продуктивність залуче-
них ресурсів. Це є головною ознакою і причиною утворення нових 
підприємницьких агломерацій, зокрема кластерного типу. У світлі 
таких пропозицій Я. А. Жаліло [124, с. 58 – 66] стверджує, що визна-
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чальним стратегічним завданням держави повинно стати створення 
великих конкурентоспроможних фінансово-промислових корпо-
рацій – національних економічних лідерів. Дійсно, саме за рахунок 
поширення та розвитку ІКТ можлива контрактно-інтеграційна спів-
праця малого й середнього бізнесу з великими фінансово потужними 
корпораціями.

Слід звернути увагу на те, що в Україні, не дивлячись на фак-
тичне існування низки різних форм об’єднань підприємств, біль-
шість істотних аспектів нормування їх діяльності залишаються 
не  врегульованими як на нормативно-правовому рівні, так і з точки 
зору визначення економічних закономірностей їх життєдіяльності. 
В.  М.  Горбатов, у свою чергу, наголошує на тому, що в глобальному 
ринковому середовищі та економіці провідних країн світу головну 
роль відіграють інтегровані структури бізнесу (ІСБ), що об’єднують 
окремих суб’єктів господарювання. При цьому він стверджує, що 
в практиці господарювання розповсюджено десять головних форм їх 
організації: трести, концерни, конгломерати, фінансово-промислові 
групи, картелі, синдикати, пули, консорціуми, стратегічні альянси та 
асоціації [76, с. 156]. Характеристика означених ІСБ, яка спираєть-
ся на Господарський кодекс України [4], досить повно представлена 
в наявній економічній літературі [102; 139; 322; 342] та працях ав-
тора [226; 260]. Різноаспектність ІСБ як інтегрованих економічних 
утворень дозволило сформувати складну систему класифікацій-
них ознак, подану у додатку Б. Її застосування дозволить як більш 
ґрунтовно підійти до досягнення мети дослідження, так і визначити 
множину ({T}) типів інтегрованих утворень.

Разом з тим слушним є подане в роботі [285, с. 18 – 19] твердження 
про наявність в умовах вітчизняної економічної системи значно біль-
шої кількості типів інтегрованих об’єднань із більш складною струк-
турою, фазовими портретами та зонами відповідальності. З цієї точки 
зору процеси стратегічної інтеграції можна досліджувати на основі 
запропонованого М. О. Кизимом окремого класу ІСБ – великомас
штабних економіко-виробничих системи (ВЕВС) – надскладних си
стем, що утворені з неоднорідних за складом підсистем, різнорідних 
за зв’язками між ними, траєкторія поведінки яких носить імовірніс-
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ний характер [139, с. 4]. Дане твердження підкріплюється й розробка-
ми І.  В.  Алексєєва щодо необхідності виділення в межах національної 
економічної системи виробничо-господарських структур (ВГС). Такі 
структури становлять форму господарювання, що може об’єднувати 
в одному понятті різні за своїм виробничо-господарським змістом, 
за організаційно-правовою формою, за масштабами виробничо-
господарської діяльності та іншими ознаками підприємства, угрупо-
вання підприємств, а також їх об’єднання з установами та організаціями 
інших сфер економічної діяльності, наприклад, банками, фінансовими і 
страховими компаніями тощо. До них можуть належати підприємства 
усіх форм власності, холдингові компанії, промислово-фінансові групи 
та інші [12, с. 9]. Кожне з наведених тлумачень певною мірою розши-
рює загальноприйняті підходи до визначення ІСБ. На рис. 1.4 подано 
результати господарювання функціонуючих де-факто ВЕВС та ВГС. 
При цьому за основу бралася діяльність або провідної компанії або 
центрального банку ФПГ.

Зважаючи на значні обсяги доходів і рівня ділової активності 
поданих на рис. 1.4 ВЕВС, можна передбачити значний вплив, який 
здійснюють стратегічні групи підприємств на рівень монополізації 
економіки. Саме тому слід звернути увагу на певну пов’язаність таких 
понять, як «стратегічна інтеграція», «фінансово-промислові групи» 
та «концентрація економіки». Отже, оскільки інтеграційні процеси 
врешті-решт можуть призвести до монополізації окремих ринків, 
в  Україні було прийнято Закон України «Про захист економічної кон-
куренції» [2], який тією чи іншою мірою обмежує чи регулює діяль-
ність більшості великих ІСБ, незалежно від їх організаційно-правової 
форми. Відповідно до цього Закону Антимонопольний комітет Украї
ни (АМКУ) визначає концентрацію як процес злиття підприємств, 
компаній та інших ринкових активів, внаслідок якого зростає еконо-
мічна влада учасників ринку. Концентрацією визначається не лише 
придбання акцій, але й створення нових підприємств, передача пев-
них об’єктів у оренду і навіть призначення керівників великих ком-
паній [383]. Аналізуючи подану у табл. 1.2 статистику економічної 
концентрації, можна зробити висновок про значну активність інте-
граційних перетворень суб’єктів господарювання та актуальність 
розбудови належного теоретико-методологічного базису.  
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Рис. 1.4. Динаміка економічного зростання провідних бізнес-груп 
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Таблиця 1.2
Динаміка кількості прикладів економічної концентрації [162, с. 27]

Основні напрямки 
економічної концентрації

Кількість прикладів концентрації за роками

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Створення холдингових компаній 26 42 79 0 0 250 275 15

Створення об’єднань підприємств 96 193 270 84 19 5 19 5

Створення суб’єктів господарювання  
в процесі зливання підприємств

242 295 492 103 122 109 95 53

Придбання активів або часток  
підприємств

54 144 319 532 275 5 13 232

Приєднання й поглинання підприємств 
у процесі приватизації

0 68 51 12 10 10 11 9

Інші випадки, що регулюються  
законодавством із захисту економічної 
конкуренції

46 43 317 30 47 57 103 81

Разом 464 785 1528 761 473 436 516 396

Досліджуючи конкурентне становище та рівень економічної кон-
центрації в Україні, М. Пугачова та А. Щербак [258] виділяють чотири 
групи ринків: «чиста» монополія (частка найбільшого підприємства до-
рівнює або перевищує 90%); з домінуванням однієї фірми (частка най-
більшого підприємства перевищує 35%,  але менша 90 %); з ознаками 
«жорсткої» олігополії (частка трьох найбільших підприємств перевищує 
50 %); з конкурентною структурою (всі інші ринки). Відповідні до такого 
розподілу структурні передумови конкуренції станом на 2003 рік пода-
ні у табл. 1.3. Проаналізувавши дані таблиці, можна зробити висновок, 
що для більшості ринків структурні обмеження конкуренції відсутні. 
З  іншого боку, наявність ознак «жорсткої» олігополії активізує потребу 
впровадження дещо інших механізмів управління інтеграційними про-
цесами, які враховуватимуть більш складні умови ведення конкурент-
ної боротьби між домінуючими підприємствами та передбачатимуть 
поширення субконтрактних і франчайзиногових схем інтеграції. 

Дійсно, розглядаючи субконтрактацію як форму виробничої 
кооперації між великими й дрібними підприємствами, можна по-
годитися з її ефективністю в умовах олігополістичного ринку. Під-
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твердженням того є зростання обсягів субконтрактації в країнах 
Євросоюзу майже до 15% від загального валового внутрішнього 
продукту [190]. Динаміка зростання обсягів субконтрактації у світі 
подана на рис. 1.5.

Таблиця 1.3
Частки ринків із різними структурними передумовами конкуренції  

за секторами економіки [258]

№ 
з/п Сектор економіки

Частка в обсязі виробництва, % до загального

«Чиста» 
моно-
полія

Ринки з ознаками 
домінування під-

приємств

Жорстка 
олігополія

Ринки з 
конкурентною 

структурою

1
Паливно-енергетичний 
комплекс

10,3 40,2 29,2 20,3

2 Агропромисловий комплекс 0,4 13,6 25,7 60,3

3
Гірничо-металургійний 
комплекс

0,2 13,8 17,1 69,0

4 Машинобудування 0,0 30,8 27,8 41,4

5 Транспорт і зв'язок 55,5 26,2 2,7 15,6

6 Торгівля і посередництво 0,1 14,7 1,4 83,8

У цілому 10,5 19,9 15,3 54,3

Рис. 1.5. Зростання обсягів субконтрактації 3 світу  
(за даними джерела [190, с.13])

40,0

30,0

20,0

10,0

0

3,1

14,8 13,8

28,0

10,9

26,6

1,0

11,8 12,2

21,0

– 1998 рік

– 2004 рік

Автомобільна

промисловіст
ь

Комп’ютерна 

периферія
Комп’ютерні 

систе
ми

Споживчі то
вари

Засоби 
виробництва

Прилади

Медичне 
уст

атк
ування

ВПК та
 аеро-

косм
ічна га

лузь
Дротові 

телекомун
ікації

Бездротові 

комун
ікації

В цілому

9,8

18,3

8,0
13,2

5,3

9,7
13,0

51,0 38,7

18,8

9,5

25,9



27

Розділ 1. Економіка знань і сучасні проблеми інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання

Разом з тим слід підтримати Г. Лозову [177] щодо неприпусти-
мості ототожнення монополізму лише з великими розмірами під-
приємства та високою часткою виробництва/реалізації на певному 
ринку. Адже в сучасних умовах інтеграції й збільшення виробни-
цтва товарів, як показує світовий досвід, концентрація виробництва 
є важливим фактором досягнення певного роду ефектів, які будуть 
охарактеризовані в наступних розділах роботи. Таке твердження 
підтримує й голова АМКУ О.  Костусєв, наголошуючи, що найви-
щі темпи науково-технічного прогресу спостерігаються в галузях 
з олігопольною структурою ринків, де конкурують кілька великих 
компаній [157]. При цьому саме досконала конкуренція, на думку 
Й. Шумпетера, є «найгіршою й не має права бути моделлю ідеальної 
ефективності» [354, с. 125], а отже й вимагає інших форм координа-
ції й взаємодії учасників інтеграційних процесів.

У будь-якому випадку дослідження обмежень конкуренції вихо-
дить за межі даної роботи. Проте як один із критеріїв, який повинен 
враховуватися при прийнятті рішення про ініціалізацію процесу 
стратегічної інтеграції, повинна стати вимога додержання умов За-
кону  [2] щодо попередження виникнення ознак монопольного ста-
новища. У першу чергу, це перевищення тридцятип’ятипроцентної 
ринкової частки для одного суб’єкта господарювання, п’ятдесяти
процентної   – не менше, ніж для трьох, і сімдесятипроцентної – 
не  менше, ніж для п’яти. По-друге, слід враховувати положення про 
істотне обмеження конкуренції. Лише у тому випадку, коли  кількіс-
ні зміни рівня ринкової концентрації, пов’язані з певними інтегра-
ційними процесами, не призводять до вказаних наслідків, можлива 
реалізація відповідних проектів інтеграції [157]. 

Окрім рівня монополізації, повинен враховуватися критерій 
узгодженості дій, який АМКУ визначається як укладення суб’єктами 
господарювання угод у будь-якій формі, прийняття об’єднаннями 
рішень у будь-якій формі, а також будь-яка інша погоджена конку-
рентна поведінка (діяльність, бездіяльність) суб’єктів господарю-
вання. Це домовленості підприємців про певну ринкову поведінку, 
які можуть вилитися у встановлення однакових цін, територіальний 
чи товарний розподіл ринку. Узгодженими діями є також створен-
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ня суб’єкта господарювання, об’єднання, метою чи наслідком ство-
рення якого є  координація конкурентної поведінки між суб’єктами 
господарювання, що створили зазначений суб’єкт господарювання, 
об’єднання, або між ними та новоствореним суб’єктом господарю-
вання, або вступ до такого об’єднання [383]. Слід звернути увагу на 
те, що у разі, якщо суб’єктам господарювання належить не більше ніж 
5% ринку, їх обсяги реалізації (придбання, споживання) вважаються 
незначущими (у межах правового поля без згоди АМКУ вони можуть 
чинити будь-які узгоджені дії) [87].

Як правило будь-які консолідаційні процеси оцінюються по-
казниками сукупної частки однієї (CR1), трьох (CR3) чи п’яти (CR5) 
найбільших компаній у галузі або індексу Хіршмана–Хервиндаля 
(ННІ), який дорівнює сумі квадратів часток усіх компаній у галузі 
(при мінімальній концентрації наближується до  нуля) [16, с. 64]. За-
для регламентації й урахування означених критеріїв розпоряджен-
ням АМКУ було затверджено методику визначення монопольного 
(домінантного) становища суб’єктів господарювання на ринку [192]. 
Згідно з Методикою, частка суб’єкта господарювання на ринку 
 

= ×   
100j

j
pm

Q
P

Q
 розраховується відношенням обсягу товарів (то-

варних груп), що продаються (постачаються, виробляються) або 
придбаваються (споживаються, використовуються) j-м суб’єктом 
господарювання протягом часу, що становить часові межі ринку (Qj) 
до загального обсягу реалізації (придбання) товару (товарної групи) 
на ринку в певних територіальних (географічних) межах (Qpm). Піс-
ля цього розраховують сукупну частку на ринку декількох суб’єктів 
господарювання (CRm), зокрема п’яти, чотирьох, трьох і двох най-
більших суб’єктів господарювання (CRm = ∑Pj). Означені розрахунки 
для окремих галузей економіки, в яких відповідно до рис. 1.3 від-
булася найбільша кількість угод з придбання українських компаній, 
подані у табл. 1.4.

Непрямим чином про актуальність дослідження свідчить і зро
стання на 19% кількості порушень законодавства про захист еко-
номічної конкуренції у 2006 році порівняно з попереднім роком 
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(3801 порушень) в цілому, та зростання в 1,7 разів порушень зако-
нодавства щодо проведення узгоджених дій  [383]. Разом з тим слід 
звернути увагу на ідентифіковані в джерелі [184] дихотомічні тен-
денції трансформування означених на рис. 1.3 бізнес-груп або у фор-
му галузевої корпорації або у форму інвестиційного фонду. Метою 
означених тенденцій постала або орієнтація на закріплення власних 
позицій і відмову від частини непрофільних активів, або пошук но-
вих ринків для інвестування вільних коштів. Підтвердженням цьо-
му є, зокрема, наведені в джерелі [385] положення щодо того, що 
в межах стратегії побудови вертикально-інтегрованих комплексів 
провідними бізнес-групами активно здобувалися транспортні ком-
панії для оптимізації витрат і покращення параметрів логістичної 
взаємодії.

Таблиця 1.4
Оцінка рівня конкуренції за галузями економіки  

(на основі джерел [316; 386]

№ Підприємство
Чистий дохід (млн грн) Індекси CR1 – CR6

2005 рік 2006 рік 2005 рік 2006 рік

1 2 3 4 5 6

Машинобудування

1 Група НОРД 2416,96 2748,03 4,86% 5,56%

2
Маріупольський завод важкого 
машинобудування

2233,29 2534,78 9,35% 10,69%

3 Азовобщемаш 1218,81 1640,63 11,80% 14,02%

4
Новокраматорський машинобу-
дівний завод

1433,18 1607,25 14,69% 17,27%

5 МоторСіч 1090,41 1237,57 16,88% 19,77%

6 Сумське НВО ім. Фрунзе 1445,63 1225,85 19,79% 22,26%

У цілому по галузі 49723,42 49399,33 CR6% = 19,8 CR6% = 22,3

Промислова хімія

1 Концерн Стірол 3009,95 3370,86 16,38% 17,46%

2
Північнодонецьке об’єднання 
«Азот»

1931,02 2436,34 26,90% 30,07%

3 Одеський припортовий завод 1766,97 1878,53 36,51% 39,80%
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1 2 3 4 5 6

4 Азот, Черкаси 1369,42 1851,22 43,97% 49,38%

5 Кримський ТИТАН 1245,18 1388,13 50,75% 56,57%

6 ДніпроАЗОТ 955,07 1052,67 55,94% 62,02%

У цілому по галузі 18371,08 19311,67 CR6%  = 55,9 CR6%  = 62,0

Чорна металургія та виробництво феросплавів

1 «МіталСтіл Кривий Ріг» 11049,48 14399,01 12,83% 15,38%

2
Маріупольський металургійний 
комбінат ім. Ілліча

14329,4 14392,96 29,47% 30,76%

3 Комбінат «Азовсталь» 12387,52 12523,31 43,86% 44,14%

4
Запорізький металургійний 
комбінат «Запоріжсталь»

7973,07 7889,94 53,12% 52,57%

5
Металургійний завод «Донецьк-
сталь»

7652,86 6289,22 62,01% 59,29%

6
Алчевський металургійний 
комбінат

5086,47 6179,72 67,91% 65,89%

У цілому по галузі 86109,50 93597,50 CR6% = 67,9 CR6% = 65,9

Енергокомпанії

1 Енергоатом 5805,13 6835,02 9,34% 11,82%

2 Дніпробленерго 4300,78 5934,35 16,25% 22,08%

3
ДТЕК (генерація й дистрибуція 
електроенергії)

2070,57 4001,83 19,58% 29,00%

4 Київенерго 1920,2 3283,85 22,67% 34,68%

5 Западенерго 2457,15 3115,86 26,62% 40,07%

6 Дніпроенерго 2081,12 2783,74 29,97% 44,88%

У цілому по галузі 62179,67 57828,33 CR6% = 30,0 CR6% = 44,9

Таким чином, можна наголосити на наявності двох протилеж-
них форм утворення ІСБ, відповідно до яких більшість інтегрова-
них утворень носить диверсифікований або конгломеративний ха-
рактер. Слід звернути увагу, що, з одного боку, розвиток високої 
технології в одній галузі в змозі надати реальні конкурентні пере-
ваги в іншій галузі за рахунок ефекту синергії технологій [167, с. 41],  

Закінчення табл. 1.4
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а, отже, більш бажаним є орієнтація на створення ІСБ у формі кон-
цернів. З іншого боку, міжгалузеві зв’язки у формі конгломерату 
відбуваються стихійно, з точки зору виробничо-технологічної до-
цільності. Відсутність системоутворюючого фактора спричиняє не-
стійкість структури ІСБ і постійність зміни її складу. Головною при-
чиною інтеграції у такому випадку стає потреба найбільш вигідного 
розміщення так званого «перенакопичуваного капіталу» [167, с. 42] 
або досягнення фінансової синергії [281, с. 144 – 148]. 

Інтеграція в системі концерну (на відміну від конгломерату) 
здійснюється саме на основі виробничо-технологічних зв’язків і 
згадуваної синергії технологій, через що утворюється органічна єд-
ність елементів. Така інтеграція безпосередньо пов’язана з конку-
рентоспроможністю базової технології, оскільки саме за рахунок 
стратегічної інтеграції концерн створює конкурентну позицію. Кон-
гломеративна інтеграція (диверсифікація) є віддзеркаленням уже 
існуючої конкурентної ситуації, а отже інтеграційні процеси майже 
не мають впливу на конкурентну ситуацію. Порівняльна характе-
ристика динаміки конкурентного розвитку означених полярних (за 
виробничо-технологічною доцільністю) форм інтегрованих утво-
рень подана на рис. 1.6. 

Рис. 1.6. Варіанти динаміки конкуретного розвитку полярних ІСБ 
(узагальнено за [167, с. 41 – 44])
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Концерн відрізняє органічна єдність елементів, обумовлена їх 
якісними відмінностями й наявністю зв’язків на всіх стадіях жит-
тєвого циклу (створення, стійка функціональна взаємодія, рекон-
фігурація в точках біфуркації). Для конгломерату притаманний 
механічний зв’язок елементів у будь-якій фазі взаємодії. При цьому 
як елементи, так і зв’язки якісно не змінюються по відношенню до 
виробничо-технологічної функції [167, с. 47 – 48]. 

Існують різні аналітичні дослідження, що доводять перевагу 
кожної з означених форм утворення ІСБ чи ВЕВС. Так, зокрема, 
ІКФ АЛЬТ [89] було проведено дослідження 75 американських, єв-
ропейських і середньоазіатських компаній з річним обігом не мен-
ше 2  млрд дол. США, що працюють в різних галузях промисловості  
(телекомунікації, автобудування, фармацевтика, приладобудування 
тощо) задля порівняння ефективності їх функціонування й ступеня ди-
версифікацій діяльності. За результатами дослідження було встановле-
но, що рівень рентабельності активів у концентрованих компаній був 
значно вищий за диверсифікованих, 22% та 9% відповідно. Проте рен-
табельність середньодиверсифікованих компаній також була високою 
й у середньому складала 17%.  Продуктивність праці у концентрованих 
компаній (86 тис. дол. на особу) також була вищою за диверсифікова-
них (29 тис. дол.). Продуктивність у середньодиверсифікованих ком-
паній склала 49 тис. дол. на працівника. Ще більш висока розбіжність 
була виявлена за показником рентабельності продажу (19% для кон-
центрованих, 16% для середньо- і 10% для високодиверсифікованих 
компаній). Найменша розбіжність припала на показник ринкової вар-
тості компаній, а саме – на співвідношення ринкової капіталізації до 
обсягу продажу для концентрованих компаній – 157%, для середньо-
диверсифікованих – 134% і для широкодиверсифікованих – 130%.

Аналогічні тенденції висвітлили й Г. Газін та Д. Мінаков [66]. Ці 
автори вивчили діяльність 165 конгломератів, які існували в США в 
1979 р. до 1994 р., та довели, що широка багатогалузева диверсифікація 
не дозволяє рівноцінно розвивати всі напрямки діяльності (35% конгло-
мератів були поглинуті або ліквідовані, ще 33% розпродали непрофільні 
напрямки господарювання й зосередилися на одному основному виді 
бізнесу). В праці К. Зука й Д. Аллена [111, с. 40 – 42] також наголошуєть-
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ся на потребі орієнтуватися на один напрямок створення вартості. За 
їх оцінками конгломерати (або значно диверсифіковані компанії) скла-
дають лише 5% від досліджених ІСБ, що відповідають певним критері-
ям ефективності (5,5% щорічного зростання впродовж десяти років) та 
21% від тих ІСБ, яким притаманна нестійкість розвитку й низька ефек-
тивність. Подані ж у джерелі [67] результати аналізу 412  компаній, які 
входять в індекс S&P 500, показали, що сукупний дохід акціонерів по-
мірковано сфокусованих компаній (таких, що отримують не менше двох 
третин доходів від двох ринкових сегментів) у середньому на 9% переви-
щував дохід диверсифікованих компаній і на  5%  – сфокусованих.

Інша думка подана в праці Н. Б. Рудика [281], де звертається увага 
на можливість виникнення так званого конгломеративного ефекту  – 
зменшення стандартного відхилення потоків грошових коштів від 
операцій корпорації за допомогою проведення зливання з компані-
єю, потоки грошових коштів якої від операцій статистично незалежні 
й  від'ємно корелюють з потоками грошових коштів корпорації по-
купця [281, с. 17]. Саме конгломеративна форма дозволяє ІСБ спря-
мовувати власні фінансові ресурси в нові сфери бізнесу (наприклад, 
з квадранту «Дійні корови» матриці BCG) або перерозподіляти ре-
сурси між існуючими напрямками життєдіяльності [281, с. 27]. Кон-
гломеративне зливання також може розглядатися як спосіб ухилення 
від банкрутства, подолання інформаційної асиметрії на основі ство-
рення внутрішнього ринку капіталу. Проте в джерелі [281] наведено 
також й аргументи проти конгломератів, які в узагальненому вигляді 
подані в табл. А.2. Інформація, яка у ній знаходиться, доводить, що 
означені шляхи трансформації національних ІСБ (галузева корпора-
ція чи інвестиційний фонд) є цілком природними та повністю відпо-
відають загальносвітовим тенденціям.

Таким чином, орієнтуючись на згадувані дослідження, можна 
зробити висновок про значні переваги інтегрованих компаній перед 
диверсифікованими, перш за все за рахунок найбільш ефективного 
використання потенціалу персоналу компанії та ефективності ви-
користання активів. Проте широко диверсифіковані компанії також 
володіють рядом переваг, які не відбивають показників прибутко-
вості, що відображено майже однаковими показниками рентабель-
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ності продажу. Ці переваги пов’язано з різноманітними сферами 
діяльності, що дозволяє компенсувати невдачі одного напрямку пе-
ревагами іншого.

Разом з тим не завжди утворення означених на рис. 1.5 форм ІСБ 
чи проведення зливань і поглинань, як буде доведено далі, є найбільш 
дієвою формою реалізації проектів стратегічної інтеграції. Можливе 
виникнення більш м’яких і прозорих форм ІСБ, таких, як альянси чи 
кластерно-мережні структури, які в певних умовах показують вищі 
показники ефективності чи перспективність їх застосування. Таким 
чином, враховуючи можливість різного тлумачення наведених ана-
літичних даних щодо ефективності різних форм інтеграції суб’єктів 
господарювання, спробуємо провести семантичний аналіз поняття 
«інтеграція» й на його основі визначити економічну сутність та ба-
жані варіанти реалізації інтеграційних процесів. Відразу ж звернемо 
увагу на підтримку автором пропозицій Ю. П. Аніскіна [16, с. 49] 
щодо необхідності пошуку найбільш досконалого типу ІСБ (ВЕВС 
та ВГС), орієнтуючись не стільки на організаційно-правову форму її 
функціонування, скільки  на визначення бажаної структури певних 
взаємин ряду елементів.

1.2. Дихотомія ортодоксальних й інституціональних підходів 
щодо пояснення інтеграційних процесів

Для вирішення проблеми пошуку найбільш адекватної форми 
побудови інтеграційних структур пропонується розглянути варі-
анти обґрунтування необхідності ІСБ з точки зору різних парадигм 
і концепцій. Такий розгляд є необхідним через потребу визначен-
ня головних стимулів для ініціалізації процедури інтеграції та ви-
значення того вкладу, який вносять інтеграційні процеси в підви-
щення ефективності господарювання попередньо не інтегрованих 
суб’єктів. Відразу слід звернути увагу, що в наявних дослідженнях 
досить по-різному підходять до виділення тієї чи іншої концепції 
з   загального пласту економічної теорії. Також слід враховувати 
конвергенцію й дифузію здобутків окремих теоретичних концепцій, 
які односторонньо пояснюють інтеграційні процеси, абсолютизу-
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ючи окремі їх аспекти. Наявність безлічі розбіжностей у поясненні 
виникнення феномену інтеграції та відсутність єдиного підходу до 
визначення його сутності й перспектив подальшого розвитку, свід-
чать про недоліки наявного теоретичного забезпечення. Саме тому 
метою викладення матеріалу даного пункту є не систематизація 
й  категоріювання наявних концептуальних підходів до визначення 
інтеграції, а виділення найбільш цінних їх елементів, узагальнення 
яких дозволить (відповідно до поданої у вступі схеми логіки дослі-
дження) сформувати належний теоретико-методологічний базис 
управління стратегічною інтеграцією суб’єктів господарювання. 

В основу розгляду наявних концепцій можна покласти розробки 
Г. Антонова щодо виділення чотирьох головних підходів до реалі-
зації інтеграційних процесів. Отже, за ознаками ухвалення рішення 
про інтеграцію та визначення механізмів і критеріїв вибору об'єктів 
для інтеграції можна виділити технологічний (підприємства поєд-
нуються вздовж технологічного ланцюга з урахуванням виробни-
чої сумісності й специфічності активів), маркетинговий (на основі 
аналізу стану й перспектив розвитку ринків, на яких функціонує чи 
планує переорієнтувати діяльність певна ІСБ), ситуаційний (орієн-
тація на підтримку процесів життєдіяльності, сталості функціону-
вання й  збереження потенціалу розвитку з урахуванням відхилення 
середовища) й випадковий (виходячи з наявності вільних коштів на 
основі критерію можливості придбання) підходи [21]. 

Перші два з означених підходів у більшому ступені передбачають 
інтеграцію у вигляді концерну, решта – базуються на конгломера-
тивній формі (рис. 1.6). Окрім того, технологічний підхід найбільш 
тісно перетинається з неокласичною економічною теорією та є без-
посереднім відбиттям так званої технологічної концепції фірми.  
Неокласики вважали, що поведінка економічних суб’єктів спрямо-
вана на максимізацію корисності, а цільова функція фірми розгляда-
лася як одновимірна. Відповідно формальним завданням поставало 
завдання максимізації прибутку, яке вирішувалося в умовах заданих 
ринкових і технологічних параметрів [334, с. 404]. Розвиваючи дане 
положення, А. Я. Бутиркін стверджує, що в межах технологічного 
підходу фірма розглядається у вигляді структури, яка оптимізує 



36

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

витрати при певному обсязі виробництва, обумовленому певними 
технологічними особливостями. Залежність витрат від обсягу ви-
значає технологічну межу фірми, горизонтальні й вертикальні межі 
зростання [45, с. 10]. Більш того, навіть будь-які нововведення не 
можуть бути реалізовані або розповсюджені, доки не будуть сфор-
мовані належні умови для розвитку цілісної системи сполучених ви-
робництв [167, с. 39]. 

Отже, технологічне обґрунтування інтеграції полягає у такій 
організації виробництва, яка дозволяє за рахунок збалансованості 
нововведень, синхронізації бізнес-процесів на підґрунті їх техно-
логічної обумовленості й додатковості  переваг спеціалізації й ди-
ференціації виробництва панувати на ринку. В більшості з наявних 
джерел [45; 80] технологічний підхід пояснює потребу в інтеграції 
через ефекти економії від масштабу (зниження витрат на одиницю 
зробленої продукції при розподілі постійних витрат на все більшу 
кількість зробленої продукції) та економії від розмаїтості (поєднан-
ня декількох різних видів виробництва, використання того самого 
ресурсу або технології одночасно в декількох процесах або орієнта-
ція на додатковість у характері попиту).

У рамках технологічної концепції можна визначити ефектив-
ність вертикальної інтеграції, розглянувши роботу технологічного 
ланцюга з числом виробничих і посередницьких ланок n та нормою 
прибутку r у n-й ланці. Як додаткові обмеження слід враховувати 
частку доданої вартості (g) та безпосередньо вартість продукції, що 
постачається (Cn-1). За таких умов вартість кінцевої продукції (Cn) 
у випадку, коли самостійні підприємства постачають свою продук-
цію кінцевій ланці за цінам, що включають яку-небудь норму при-
бутку, складатиме: − −= + × +∑ 1 1( ) (1 )n n nnC C gC r  [352]. У разі 
ж формування ІСБ з відокремлених підрозділів і впровадження 
механізму контрактного ціноутворення відповідно до узгодже-
ної планової собівартості, вартість кінцевої продукції складатиме:  

− −= + × +∑ 1 1(1 ) ( )n n nnCV r C gC  [24, с. 35]. Таким чином, ефектив-
ність вертикальної інтеграції буде вищою (СVn < Cn) саме через ви-
ведення множника (1 + r) з-під знака, що регулюється дією принци-
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пу субаддитивності витрат (буде охарактеризований у табл. 2.14) та 
нівелюванням дії ефекту подвійної надбавки. 

«Подвійна надбавка» (або «подвійна маржиналізація») виникає, 
коли на послідовних стадіях технологічного ланцюжка діють фірми, 
що володіють ринковою владою. Прагнучи отримати максималь-
ний прибуток та діючи незалежно, фірми обмежують обсяг випуску 
й при цьому скорочують його настільки, що їх сумарний прибуток 
знижується [7]. Вирішення означеної проблеми та підвищення су-
марного прибутку можливе шляхом вертикальної інтеграції. Різні 
варіанти (ситуації) прояву ефекту подвійної надбавки розглянуто 
у табл. 1.5. При цьому передбачається, що існують ринок проміж-
ної продукції (РП), на якому діють m продавців, та ринок кінцевої 
продукції (РК), на якому діють n ідентичних виробників. Також 
вводиться умова, що одиниця проміжного продукту з РП необхід-
на для виробництва одиниці кінцевого продукту на РК. За означе-
них умов ситуація 1 моделює непов’язану діяльність підприємств-
монополістів, прибуток яких менший, ніж у випадку їх інтеграції 
(ситуація 2). Ситуації 3 та 4 моделюють появу додаткових акторів 
на ринку з поступовою зміною умов концентрації до олігополії (си-
туація 3) та досконалої конкуренції.

У табл. 1.5 було розглянуто спрощений випадок, коли верти-
кальна інтеграція змінює лише критерії ціноутворення на проміжну 
й кінцеву продукцію. Витрати виробництва змінюються винятково 
за рахунок монопольної «надбавки» над граничними витратами ви-
робництва проміжної продукції. Більш складні випадки, пов’язані 
з  можливою зміною технології виробництва або заміщенням більш 
дорогих ресурсів дешевшими. досить повно розглянуті у джерелах  
[8; 156, с. 38 – 41]. У даних роботах вони не представлені через пев-
ну обмеженість технологічного підходу, пов’язану з уявленням про 
те, що потрібні фактори виробництва будуть надаватися в повному 
обсязі у міру їх використання. Крім того, в межах даного підходу не 
враховуються витрати на моніторинг і процедури забезпечення вико-
нання контрактів [334, с. 408]. Також сумнівною є відмова від ураху-
вання в поданих схемах трансакційних витрат, а отже й моделювання 
поведінки агентів ідеалізованими змінними у спрощених умовах.



38

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

Таблиця 1.5
Проблема «подвійної надбавки» вертикально інтегрованих ІСБ  

за умови різних типів ринків (на основі джерел  
[8; 45, с. 144 – 160; 156, с. 36 – 40])

Зображення ситуації Характеристика ситуації

1 2

Ситуація 1. Попит на кінцеву (DPK) та проміжну продукцію (DРП), граничний дохід (MR) та прибуток 
виробників-монополістів на ринку кінцевої продукції за умови відсутності вертикальної інтеграції

P

QQ‘1

DPK

РPK 1

РPП 1

МСPK 1

ΣМСPП 1 ΣМRPП 

MRPK
DPП

πPK 1

ΣπPП 1

На всіх ринках діють підприємства-монополісти (n = 1,  
m = 1), які приймають рішення незалежно один від одного 
й встановлюють відповідно ціни PРП та PРК. Обсяг прода-
жу (QPK =  ∑qРКі) галузі визначається сумуванням обсягів 
кожного з і-х (i = 1..n) виробників (qРКі). Загальний обсяг 
продажу на ринку складає Q'. При цьому встановлюється 
ціна PПП проміжного продукту (ПП), та FРК – постійні 
витрати підприємства-виробника на ринку РК. Прибуток 
(П) і-го виробника на ринку РК кінцевої продукції визна-
чається як: πРКі = PРКqРК – PРПqРК – PППqРК – FРК.. 
Умовою максимізації прибутку є відповідність граничних 
витрат (MC) виробництва товару РК  граничному доходу 
(MRPK = MCРК = (PРП + PПП)). 

Ситуація 2. Попит на кінцеву продукцію й прибуток вертикально інтегрованої компанії та виграш спо-
живачів на ринку кінцевої продукції

P

РPK 2

МСPK2

ΣМСPП 2 ΣМRPП

DPK

DПK

MRPK

ΣπPП 1

ΣπPП 2 
+ ΣπPK 2 

(= 0)

QQ‘1

Якщо фірми об’єднаються у вертикально інтегровану ком-
панію, витрати виробника кінцевої продукції на проміжний 
продукт РП зменшаться, обсяг продажу збільшиться, ціна 
кінцевої продукції зменшиться. Для підприємств-ринків як 
РП, так і РК «подвійна максимізація прибутку» в умовах 
неінтегрованих підприємств невигідна. Дійсно, при рівно-
важній ціні на ринку залишаються покупці, максимальна 
готовність яких платити за товар РП настільки велика, 
що виробництво й продаж додаткових одиниць кінцевого 
продукту принесли б фірмам додатковий прибуток. У ви-
падку вертикальної інтеграції обсяг прибутку виявляється 
вищим, ніж сумарний прибуток виробників РП та РК
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Закінчення табл. 1.5

1 2

Ситуація 3. Підвищення прибутку продавців у результаті вертикальної інтеграції

P

РPK 4

РPK 3

Q
Q‘3 Q‘4

DPK

ΣМСPП 3
ΣМRPП 

MRPK

Прибуток виробників 
РК та РП у межах 
неінтегрованих 

одиниць

DPП

Прибуток 
вертикально 

інтегрованої фірми

Враховуючи дані табл. 1.3, можна стверджувати, що ситуа-
ції 1 та 2 притаманна лише 10,5% національного ринку. Для 
35,2% ринків характерна ситуація домінування декількох 
підприємств (n>1, m>1), тобто олігополії. Не дивлячись 
не те, що ситуація принципово не змінюється, слід звернути 
увагу, що разом зі збільшенням кількості фірм, граничний 
виторг наближатиметься до ринкової ціни. За умови досить 
незначної кількості фірм-олігополістів на ринку вертикаль-
на інтеграція супроводжуватиметься дещо більшим рівнем 
прибутку, ніж сума прибутку незалежних підприємств

Ситуація 4. Зниження прибутку продавців у результаті вертикальної інтеграції

P

РPK 4

РPK 3

Прибуток виробників 
РК та РП у межах 
неінтегрованих 

одиниць

Прибуток 
вертикально 

інтегрованої фірми

QQ‘3 Q‘4

ΣМRPП 

DPК

ΣМСPП 3

MRPП

ΣπPП 3 
+ ΣπPK 3 

(= 0)

За мірою зростання числа підприємств на ринку й набли
ження ринку до досконало конкурентного, виграш від вер-
тикальної інтеграції зменшуватиметься. У разі ж достатньо 
великої кількості фірм на ринку вертикальна інтеграція не 
приноситиме додаткового прибутку. 
На ринку досконалої конкуренції в довгостроковому періоді 
компанії працюватимуть без економічного прибутку, 
покриваючи лише власні витрати, так що r = 0. Відповідно 
зміни цін, обсягів виробництва й прибутку при інтеграцій-
ному об’єднанні ринкових агентів відбуватися не буде

Критична важливість технології М. Уорнером та М. Вітцелем по-
яснюється тим, що лише вона робить можливим саме існування ІСБ 
[324, с. 33]. Проте при цьому дані автори стверджують, що обрані 
класи технології повинні узгоджуватися зі стратегічними, організа-
ційними й культурними потребами компанії [324, с. 74] та сприя-
ти трансферту знань і створенню певної зацікавленості персоналу 
щодо реалізації інтеграційних процесів. Означене положення є свід-
ченням неможливості пояснення феномену інтеграції лише техно-
логічними факторами та обумовлює потребу його співвідношення 
з  рештою концепцій фірми. 
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Окрім того в межах технологічної концепції мотиви до інтегра-
ції формуються виходячи лише із внутрішніх характеристик підпри-
ємств, а об’єкт для інтеграції визначається заздалегідь, саме через 
технологічну обумовленість. Відповідно складним є й аналіз факто-
рів впливу, оскільки ефект технологічної переваги може перекрива-
тися негативною дією ряду інших ефектів від інтеграції, що свідчить 
про відсутність комплексності означеного підходу. Певною спробою 
вирішення означених недоліків є обґрунтована А. Бутиркіним [45, 
с. 91] концепція технологічних факторів, яка також пояснює інте-
граційні тенденції через технологічні імперативи, але орієнтується 
на взаємодію шляхом укладання двосторонніх контрактів та «еко-
номію від швидкості» за рахунок кращої управлінської координації 
більш високо організованої структури. Головною перевагою у цьому 
випадку стає орієнтація на конкурентні переваги, отримані за раху-
нок часу впровадження інновацій (часу виробництва чи переробки 
сировини та економії часу в ході створення нових видів продукції).

Далі можна звернути увагу на інший, відмінний від Г. Антонова 
[21], варіант розподілу підходів щодо реалізації інтеграційних про-
цесів. Так, відповідно до розробок В. С. Бєлозубенко, А. С. Усова [34] 
та А. Філіпенко [331; 332] можливе виділення ринкової, ринково-
інституційної й структурної (структуралістської) шкіл. Ринкова шко-
ла виходить з відомого постулату про те, що ринок є найкращим ре-
гулятором економіки, який не можна замінити жодними штучними 
механізмами [332, с. 4]. При цьому під інтеграцією розуміється процес 
знищення перешкод для вільного руху товарів і факторів виробни-
цтва [34, с. 80]. Можна стверджувати, що ортодоксальні теорії повніс-
тю відповідатимуть означеному підходу. Ринково-інституціональний 
підхід навпаки наголошує на недостатності обґрунтування проблем 
інтеграції лише ринковими методами [331] та вважає необхідним 
врахування дії суб’єктивних факторів [34, с. 81]. Структуралістський 
підхід співвідносить інтеграцію з глибинними процесами структур-
них перетворень, орієнтованими на появу нової якості й більш до-
сконалого організму [332, с. 6]. Саме орієнтація на останні дві школи, 
на думку автора монографії, дозволить подолати недоліки техноло-
гічного підходу обґрунтування потреби в інтеграції.



41

Розділ 1. Економіка знань і сучасні проблеми інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання

Дійсно, ринкова школа й технологічна концепції розглядають ІСБ 
у вигляді «чорної скриньки» з витратами на вході й доходом на ви-
ході. Фірма як виробнича функція, зосереджує увагу на процесах, які 
відбуваються на межі «чорної скриньки», та не дозволяє враховувати 
складність її внутрішньої організації. Орієнтація на критерії економії 
від масштабу й розмаїтості також має певні обмеження. Розширення 
виробництва з певного моменту призводить не до скорочення, а до 
зростання середніх витрат (пояснюється U-подібною формою кри-
вої середніх витрат тривалого періоду). Відповідно й вертикально 
інтегрована структура у процесі свого розвитку може пройти межі 
оптимального розміру, за якими відбуватиметься не зростання ефек-
тивності, а її зниження. Отже, оскільки раціональному рівню інте-
грації відповідає мінімум сумарних витрат, прийнято вважати, що 
вертикальна інтеграція стає не ефективною, коли витрати на управ-
ління й  контроль перевершують економію на витратах, пов'язаних 
з укладенням зовнішніх контрактів. З такої точки зору більш дієвим 
буде врахування положень контрактної концепції фірми та теорії 
трансакційних витрат, в яких, на думку М. В. Білоусенко [35, с. 50], 
головна увага засереджується не на виробничій функції і не на реак-
ції підприємця на зміну цін, а на сукупності відносин між суб’єктами 
економічної організації.

У рамках контрактної концепції фірми (інституціональної па-
радигми) – фірма протиставляється ринку як «внутрішнє виробни-
цтво зовнішньому». Фірма – це сукупність відносин між робітни-
ками, керівниками та власниками, які відбиваються формальними 
договорами (формальними чи неформальними контрактами, що 
встановлюють правила поведінки). Така фірма, як зазначається 
в [45, с. 12], стикається з двома типами витрат на забезпечення їх 
виконання: трансакційними витратами та витратами контролю 
(управлінськими витратами). Разом з тим деякі дослідники, зокрема 
М. В. Манохіна [182], наголошують на обмеженні такого розподілу 
через нівелювання фактора витрат, які виникають у процесі веден-
ня виробничо-господарської діяльності ІСБ та пов'язані з фізичним 
перетворенням ресурсів. Саме тому з точки зору оцінювання мож-
ливостей інтеграції більш дієвим буде означене П. Готтшальком [80, 
с. 103] виділення двох компонентів – витрат на виробництво (транс-
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формаційних витрат) та координацію дій (трансакційних витрат), 
що забезпечить зв’язок технологічної й контрактної концепцій.

Існує досить багато тлумачень трансакційних витрат [61; 163; 334; 
347], порівняльна характеристика яких не входить до складу предмету 
даного дослідження. Проте в будь-якому випадку слід наголосити, що 
трансакції не є простим обміном ресурсами, товарами або послугами. 
Головною умовою її визнання є відчуження й присвоєння прав влас-
ності. Склад трансакційних витрат також розрізняється у різних до-
слідженнях. Найбільш часто до їх складу відносять: витрати пошуку 
інформації; витрати виміру кількості та якості товарів і послуг під час 
обміну; витрати ведення переговорів й укладення угод; витрати специ-
фікації й захисту прав власності; витрати опортуністичної поведінки 
тощо. Також загальноприйнятим є виділення трьох основних видів 
трансакцій: угоди (служить для здійснення фактичного відчуження 
й присвоєння прав власності, коли необхідна згода всіх сторін та ви-
конується вимога симетричності між контрагентами), управління 
(ключовим є відношення управління (підпорядкування), коли право 
приймати рішення належить тільки одній стороні через асиметрич-
ність положення сторін) та раціонування (за умови збереження аси-
метричності місце керівної сторони займає колективний орган, що 
виконує функцію специфікації прав). Зрозуміло, що превалювання 
деяких з означених видів трансакції формуватиме різні типи ІСБ.  

При дослідженні інтеграційних процесів, з точки зору трансак-
ційних витрат, істотними є два моменти: невідповідність економіч-
них інтересів взаємодіючих агентів і феномен невизначеності. За 
мірою зростання невизначеності економічному агенту стає склад-
ніше оцінювати, наскільки ефективно для нього орієнтуватися на 
наявних партнерів і механізми репутаційного примусу [163, с. 245]. 
Крім того, у джерелі [27] стверджується, що більшість трансакцій 
припадає на трансакції у відносинах взаємної залежності. Отже й 
економічна система складається не з підприємств та ринку, а з дуже 
щільної мережі відносин взаємної залежності, при яких партнери не 
можуть піти один від одного саме через значну зв’язаність. Зростан-
ня трансакційних витрат через неефективність зовнішніх контрактів 
обмежує сферу діяльності ринку [45, с. 14]. Ринок і фірма є альтер-
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нативними способами укладення контрактів. Стратегічна інтеграція 
призводить до того, що ІСБ починають замість ринку здійснювати 
функції координації й узгодження руху логістичних потоків майже 
до кінцевого споживача. Ринкова координація замінюється адміні-
стративною.

Головним мотивом створення ІСБ є прагнення зменшувати транс-
формаційні й трансакційні витрати. Отже ІСБ буде розширятися доти, 
доки витрати на організацію додаткової транзакції всередині фірми не 
зрівняються з витратами на здійснення тієї ж транзакції через обмін на 
зовнішньому ринку [45, с.  45], тобто доки граничні вигоди від знижен-
ня ринкових витрат не зрівняються з втратами від збільшення внутріш-
ньофірмових витрат [158, с. 33 – 53]. Відповідно й оптимальний розмір 
ІСБ визначатиметься мінімумом сумарних трансакційних витрат, так 
як це подано у лівій частині рис. 1.7. Разом з тим не можна орієнту-
ватися лише на статичне представлення розміру ІСБ. У процесі свого 
функціонування будуть змінюватися параметри взаємодії з середови-
щем, а  отже виникає потреба динамічного перегляду складу ІСБ, що 
буде обґрунтовуватися дією принципу інтегративізму або пульсуючої 
інтеграції (розглядатиметься у табл. 2.14). Вплив цього принципу на ди-
наміку трансакційних витрат також подано на рис. 1.7.

При дослідженні феномену інтеграції неможливо не врахувати 
поставлену О. Уільямсоном [321, с. 169 – 171] проблему визначен-
ня раціональних меж фірми. Даний автор її розгляд базує на при-
кладі взаємодії трьох стержневих виробничих стадій, які з огляду на 
специфічність об’єднані в межах однієї ІСБ. Виходячи з початкового 
визначення технологічних зв’язків, як видно з рис. 1.7, стадії S1 – S3 
будуть організовані всередині ІСБ, а сировина й компоненти заку-
повуватимуться на ринку. Організаційні ж рішення щодо елементів 
С1 – С3 та стадії D слід розглядати з урахуванням компромісів і про-
блеми узгодження стимулів окремих агентів. Усі дії в межах вико-
нання контрактів між означеними стадіями повинні  здійснюватися  
відповідно до ex ante стикування спонукальних мотивів [321, с. 67]. 
Більш того, саме нестандарті форми контрактації сприяють підви-
щенню ефективності ІСБ, а економічна теорія в більшому ступені 
стає «наукою про контракти», а не «наукою про вибори» раціональ-
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ного способу розподілу ресурсів [321, с. 69]. Отже й у центр уваги 
поміщається не на суб’єкт, який максимізує прибуток, а третя особа 
(фахівець з інституціонального проектування), яка намагається зна-
ходити компромісні рішення конфліктів у разі виникнення взаєм-
них претензій у учасників угод. 

Рис. 1.7. Динаміка прийняття рішення про визначення розміру ІСБ

Таким чином, головним критерієм прийняття рішення щодо ін-
теграції й визначення меж ІСБ стає неможливість подолання озна-
ченого конфлікту, а можливість його превентивної ідентифікації та 
створення структур управління, які спроможні подолати чи зменшити 
неузгодженість [321, с. 70]. Наприклад, якщо ІСБ вирішила самостій-
но виробляти компонент С2, її раціональна межа виглядатиме так, як 
зображено на рис. 1.7. Структури ж управління повинні охоплювати 
всі подані види трансакції. Крім того, слушним є означена в джерелі 
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[98] пропозиція, що межі розширення ієрархії стосовно ринку пояс-
нюються законом рівності граничних витрат ієрархії й поліархії (рин-
ку), а отже ІСБ за своєю сутністю є специфічним, відособленим від 
зовнішнього світу внутрішнім ринком.

Рис. 1.8. Визначення раціональних меж фірми [321, с. 170 – 171]

Певна спрощеність поданої на рис. 1.7 схеми дозволяє сформулю-
вати ряд концептуальних положень, а саме: спільна власність на деякі 
стрижневі стадії виробництва є очевидною, отже й  немає потреби в їх 
порівняльних оцінках; є певний набір трансакцій, для яких організа-
ція власного виробництва не є виправданою; є типи діяльності, щодо 
організації яких є альтернативні рішення, які вимагають проведення 
детальної оцінки трансформаційних і трансакційних витрат. Отже й 
раціональні межі ІСБ повинні охоплювати тільки ті стрижневі й до-
даткові стадії, для яких можна довести ефективність внутрішньо-
фірмової організації операцій. Відповідно й інтеграція повинна бути 
вибірковою, а більш високий ступінь інтеграції не завжди є  кращим 
рішенням [321, с. 169 – 172]. Підтвердженням цього положення можна 
вважати наявність множини робіт щодо організації управління непро-
фільними активами [16; 83], аутсорсингу бізнес-процесів [15; 80] або 
стратегічну орієнтацію на ядро бізнесу [85; 111].

Розглядаючи проблему встановлення оптимального розміру 
ІСБ, слід враховувати запропоновані О. Уільямсоном джерела ви-
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никнення трансакційних витрат, прояв яких призводить до змен-
шення ефективності ринку порівняно з орієнтацією на інтеграцій-
ні процеси: обмежена раціональність (неспроможність учасників 
контракту прогнозувати всі варіанти майбутніх подій і вироблення 
відповідного плану дій), ризик опортунізму (можливість виникнен-
ня втрат через порушення контрагентами контрактних зобов’язань) 
та специфічність активів (неминучість певних втрат факторів ви-
робництва під час їх альтернативного використання) [321, с. 167 – 
177]. Чим вище прояв кожного з означених джерел, тим більше ви-
никає стимулів для ініціалізації процедури інтеграції.

Виникнення опортуністичної поведінки безпосередньо пов’язано 
з трансакційними витратами й такими характеристиками ринково-
го обміну, як: необхідність інвестування в певні активи тривалого 
користування; низька частота операцій; складність і невизначеність 
завдань; труднощі у вимірюванні ефективності вирішення завдань; 
взаємозалежність від інших транзакцій [80, с. 102]. При цьому саме 
шляхом інтеграції можна перетворити контрагентів із опортуніс-
тичною поведінкою в інтегровану команду, яка діє взаємоузгодже-
но. Відбувається, як це охарактеризовано М. Білоусенко [35, с.  305], 
процес заміщення опортунізму кооперативними відносинами. 
Схильність до опортунізму викликана неможливістю контролюва-
ти процеси взаємодії саме через обмежену раціональність, оскільки, 
як наголошує О. М. Ястремська, завжди існує асиметрія інформа-
ції, різний рівень забезпеченості матеріальними благами, наявність 
певного роду активних потреб і стереотипів поведінки тощо [359, с. 
49]. Відповідно інтеграційні процеси збільшують довіру між еконо-
мічними агентами, які починають діяти в одному життєвому про-
сторі та обмінюватися релевантною інформацією.

Останній елемент тріади О. Уільямсона вимагає більш детально-
го розгляду. Так, якщо співвіднести вигоди від використання активу 
(V) та альтернативні витрати (Valt) можна отримати індекс специ-
фічності активу (ISP=V/Valt), який для специфічних активів прагне 
до (ISP → 0), а для неспецифічних до 1 (ISP → 1) [163, с. 197]. Виді-
ляють чотири типи специфічності активів: специфічність місця роз-
ташування (головним фактором специфічності тут є немобільність 
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активів після їх первинного розміщення), специфічність фізичних 
активів (специфічність певних властивостей), специфічність люд-
ських активів (пов’язана зі спеціалізованим характером знань і на-
вичок) та специфічність цільових активів (пов’язана з розширенням 
основного капіталу для задоволення попиту конкретного покупця) 
[288, с. 147]. Важливість означеної типології пояснюється тим, що 
кожному типу відповідають різні способи організації трансакцій. 

Головною проблемою, що може розглядатися як підґрунтя еко-
номіки трансакційних витрат, є проблема двосторонньої залежнос-
ті. Наявність у двох фірм у власності сукупності трансакційно-специ
фічних активів призводить до подвійності розподілу остаточних 
прав контролю. Якщо ж всі активи знаходяться у власності однієї 
фірми, то й права контролю належать тільки одній стороні. Це поло-
ження надто важливе з точки зору виникнення несподіваних обста-
вин і швидкості прийняття рішень. За аналогією й межі розміру ІСБ 
пов’язані з остаточним правом контролю над активами [334, с. 417]. 
Якщо транзакції пов’язані зі звичайними інвестиціями, їх не склад-
но здійснити в межах класичних угод. У разі наявності специфіч-
них інвестицій виникають певні складнощі, особливо якщо угода 
пов’язана з довгостроковими інвестиціями в активи й не допускає 
зміни функціонального призначення. Наявність означених інвести-
цій призводить до взаємної залежності контрагентів, оскільки роз-
рив відносин може призвести до матеріальних втрат тим агентом, 
який саме й продукував специфічні активи (марність активів після 
розриву відносин призводить до втрати ними цінності). У такому 
випадку інтеграція може розглядатися як механізм захисту інте
ресів. Одночасно виникає питання розподілу інвестицій між контр-
агентами. У випадку, коли більша частина інвестицій робиться од-
ним із контрагентів, знову актуалізується згадувана вище проблема 
подолання опортунізму. Інтеграційні ж процеси призводитимуть до 
підтримки сталості взаємин учасників трансакції й надання органі-
заційних гарантій.

Розгляд вертикальної інтеграції як захисної міри від високих тран-
сакційних витрат та опортунізму заперечується рядом дослідників. 
У  [35, с. 88 – 89] вводиться поняття динамічних трансакційних витрат, 
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пов’язаних з потребою навчати й мотивувати незалежних агентів. Так, 
економіка піддана систематичним змінам, пов’язаним як зі зміною 
ринкового середовища, так і з технічним прогресом. Як реакція на 
такі зміни трансформуватиметься й залежність технологічних стадій 
виробництва. Отже, може знадобитися залучення активів, що знахо-
дяться за межами ІСБ, або зміна відносин з контрагентами. Останні 
у свою чергу можуть прагнути залишити відносини в межах попере-
дніх уявлень. Відповідно й виникають витрати вирішення поведінко-
вих проблем, рішення яких буде тільки ускладнене інтеграційними 
процесами [35, с. 316 – 317]. Е. Г. Фурботн та Р. Ріхтер також піддають 
критиці роль і значення специфічності активів як основи для поши-
рення процесів стратегічної інтеграції, на користь витратам із ведення 
переговорів з укладенням належним чином деталізованих угод. Якщо 
такі витрати значні, то поза залежністю від наявності чи відсутності 
спеціалізованих активів, бажано потенційно важливі дії координувати 
з єдиного центру [344, с. 436]. 

Таким чином, як механізм, що встановлює рівновагу сил і баланс 
влади між окремими ринковими агентами, можна вважати контракт, 
який у джерелі [163, с. 287] розглядається як угода про передачу чи за-
хист прав власності та відповідно до роботи [347, с. 455] встановлює 
юридично обмежені інституціональні рамки. Зрозуміло, що залежно 
від частоти транзакцій буде обиратися й тип контрактації (класична, 
неокласична, відносин). При цьому головним питанням залишається 
вирішення проблеми точного визначення, у яких випадках слід спів-
відносити інтеграцію з отриманням контролю через повне володіння, 
а в яких через систему угод. Таким чином, ринок може розглядатися 
як сукупність повних короткострокових контрактів обміну, а фірма як 
довгострокові неповні контракти, що укладаються між власниками ка-
пітальних активів і робочої сили [35, с. 56]. Гібридні ж структури утво-
рюються на основі комбінації варіантів контрактації та рівня автономії 
членів. Відповідно ринок і фірма можуть переходити один в одного, що 
відображено на рис. 1.9 континуумом організаційних форм. Таке поло-
ження підтверджується й В. В. Радаєвим [267, с. 68 – 70], який вважає, 
що ділові зв’язки можуть виступати у декількох структурних формах, 
також відображених на рис. 1.9.
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Рис. 1.9. Варіанти контрактації ринкових агентів  
([35, с. 58, 324; 267, с. 74; 321; 350, с. 19])

У контексті контрактної концепції фірми цікавим є дослідження 
можливостей для інтеграції саме в розрізі гібридних форм (середня 
частина рис. 1.9). З цієї точки зору можна підтримати П. Готтшалка та 
Х. Соллі-Сетер, які вважають більш доцільним укладення контрак-
ту, що визначає відносини (relational), на відміну від контракту, який 
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регулює окремі транзакції (transactional) [80, с.114]. Контракт від-
носин (імпліцитний або реляційний контракт) – це довгостроковий 
взаємовигідний контракт, у якому неформальні умови переважають 
над формальними, а його виконання гарантується взаємною зацікав-
леністю сторін. Такі контракти охоплюють високоспецифічні тран-
сакції, за яких критичного значення набуває особистість партнера. 
Отже, якщо розглянути подану на рис. 1.8 фірму, то такий контракт 
доцільно укладати з елементами С1-0, С2-0, С1-В, С2-В, С3-В, D-B. 
При цьому можна стверджувати про утворення мережі взаємовідно-
син. Більш того, якщо звернутися до концепції «концентричних кі-
лець» [34], створена фірма становить «ядро інтеграції», яке в сукуп-
ності з переліченими елементами утворюватиме єдину інтеграційну 
структуру з концентричним розподілом взаємин із контрагентами 
(залежно від глибини інтеграції).

З точки зору управління інтеграцією в межах релятивістських 
контрактів особливого значення набуває поняття повноти угоди, 
через що в джерелі [80, с. 110 – 111] наголошується на його багатоас-
пектності та потребі включення у контракт не тільки конкретних па-
раметрів (дискретні норми), але й забезпечення спроможності адап-
туватися до невизначених обставин (реляційні норми). Відповідно 
спроможність до адаптації визначається через узгоджену між сторо-
нами зону допустимості (або доктрину виправдання) для непередба-
чуваних обставин та обґрунтування принципів, рекомендацій і  мож-
ливих сценаріїв вирішення конфліктів. Не дивлячись на складність 
сприйняття контракту як системи відносин, у межах яких відбува-
ється обмін, можна виділити певні норми контрактної поведінки, не-
адекватність яких призводить до краху відносин обміну будь-якого 
роду. Інтерпретація таких норм, адаптована до умов інтеграційних 
процесів, наведена на рис. 1.10. Обрані норми повинні розділятися 
всіма учасниками інтеграційних процесів і бути спільними для всіх 
осіб, що приймають рішення.

Еволюція економічної думки обумовила необхідність поєднання 
напрацювань ортодоксальної й інституціональної теорій як на осно-
ві врахування всеохоплюючого характеру трансакційних витрат, так 
і шляхом залучення інструментарію неокласичного мікроекономіч-
ного аналізу. 
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Рис. 1.10. Компоненти й норми контрактної поведінки  
в інтеграційних процесах

1.3. Стратегічна інтеграція в контексті різних концепцій  
і теорій фірми

У межах інституціональної теорії сформувалося безліч концеп-
цій, що можуть розглядатися як окремі напрямки дослідження ін-
теграційних процесів. Досить цікавим є розширення стандартної 
неокласичної моделі обміну та виробництва розглядом взаємодії 
прав власності з системою стимулів та економічною поведінкою. 
Підхід до ІСБ з точки зору теорії прав власності ґрунтується на 
означеному в джерелі [334, с. 92] твердженні, що економічні стиму-
ли, породжувані умовами обраного режиму власності, в цілому як 
сприяють ефективному використанню рідкісних ресурсів, так і під-
вищують стійкість угод. Більш того, в умовах асиметричної інфор-
мації можна наголошувати на нетривіальності питання фактичного 
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наділення правами власності [180, с. 217] та вигідності вертикаль-
ної інтеграції саме внаслідок неповного визначення прав власності 
[320] й  можливості альтернативного використання активів контр-
агентами [270]. Відповідно й інтеграційні процеси можуть відбувати-
ся як шляхом передачі остаточних прав контролю до однієї зі сторін 
[289, с. 142], так і шляхом організації перехресного володіння влас-
ністю взаємопов’язаних підприємств (наприклад, розподіл власності 
між постачальником і споживачем стимулює стабільність поставок і 
взаємне кредитування, що має за мету зниження витрат партнерів) 
[262]. При цьому не можна не звернути уваги на подане в джерелі 
[45] твердження, що у випадку, коли простір рішень має принаймні 
два виміри та кожна зі сторін контролює як мінімум один з них, слід 
стверджувати про прояв ситуації неінтеграції.

Перший із означених випадків відповідає пропозиціям О. Уільям-
сона [320] щодо того, які технологічні взаємозв'язки та потреба мак-
симізації ефективності повинні підтримуватися вимогою спільності 
власності та теорії фірми Гроссмана–Харта–Мура [351, с. 16 – 17]. Ця 
теорія розглядає ІСБ як набір активів, що перебувають у спільному 
володінні, та як одиницю володіння залишковими правами контролю 
над використанням активів в умовах, що не відбиваються в контрак-
ті. Такий розподіл прав буде впливати на поведінку учасників контр-
актних взаємин і на розподіл ресурсів. Отже й агент, який має намір 
здійснити значні інвестиції в певні специфічні активи, повинен воло-
діти ними, бо інакше може проявитися опортунізм з боку власника 
активів. Відповідно й власність тлумачиться як право визначати всі 
можливі способи використання активів, що не конфліктують з  по-
передніми контрактами, звичаями або законом [279]. 

Вплив тієї чи іншої структури власності на ефективність госпо-
дарювання багато в чому визначається характером породжуваних 
нею стимулів. При цьому часто розглядаються стимули до специ-
фічних інвестицій, потреба в яких визначається особливостями 
наявних відносин [270]. Дійсно, підприємство, яке одержує право 
власності у процесі інтеграції, має підвищений стимул інвестувати 
(а яке втрачає – до недоінвестування). Отже й розподіл надлишку, 
одержуваного від різних типів інтеграції, впливає на стимули до 



53

Розділ 1. Економіка знань і сучасні проблеми інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання

інвестування, а права власності повинні належати стороні, що має 
більш продуктивний інвестиційний проект [172, с. 8]. Такі інвестиції 
не можуть виступати об’єктом простого ринкового обміну, а ефек-
тивна алокація ресурсів не може бути досягнута простою взаємоді-
єю конкурентних сил у зонах стратегічних ресурсів.

Окрім того, слід звернути увагу на модифікацію відносин влас-
ності у разі створення розгалуженої системи контрактів (зокрема, як 
у лівій частині рис. 1.9) як підґрунтя міжфірмової взаємодії. Система 
прав і обов'язків, передбачена укладеними контрактами, збільшує 
можливості для оптимізації використання ресурсів ІСБ та застосу-
вання додаткових («неринкових») можливостей перерозподілу ре-
сурсів. Проте жодні контрактні відносини не можуть передбачити 
всіх можливих варіантів наступного розвитку подій і вказати права 
й обов'язки сторін у кожному з випадків [270]. Саме тому слід під-
тримати думку О. М. Олійника [214, с. 105] стосовно того, що права 
власності є одним із інститутів, які знижують  невизначеність у вза-
ємодії агентів. Це відбувається за рахунок вибору на підґрунті зафік-
сованих прав власності одного з виходів за умови відсутності рівно-
ваги за Нешом (жодна ІСБ немає стимулів змінювати свою поточну 
поведінку чи відхилятися від обраного вектора розвитку).  Відповід-
но з'являється потреба у вирішенні проблем інтеграції з точки зору 
наявності декількох Парето-оптимальних рішень. 

Як правило в економічній літературі виділяють два типи прав 
власності: абсолютні (реалізуються по відношенню до всіх агентів) та 
відносні (стосуються тільки певних визначених осіб) [347, с. 378]. Крім 
того, в джерелі [334, с. 99] наголошують на потребі виділення третього 
типу прав власності, який торкається прав власності щодо відносин 
з  клієнтами, дружби тощо та гарантується різними формами само-
виконання. Можна припустити, що такий розподіл прав власності від-
повідатиме поданому на рис. 1.9 континууму форм контрактації ІСБ 
(у зворотному від переліку напрямку). Даний підхід відповідає озна-
ченому у джерелі [61] визначенню прав власності як санкціонованих 
поведінкових відносини між людьми, які виникають у зв'язку з існу-
ванням благ і стосуються їх використання. Відповідно кожен акт об-
міну становить обмін пучками правочинностей [129].



54

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

Отже, обґрунтовуючи види й форми ІСБ, слід враховувати як 
можливість агрегування та складну структуру прав власності, так 
і ступінь взаємопов’язаності окремих компонентів. Найбільш по-
вний склад компонентів пучків прав визначено А. Оноре, а саме: 
право володіння (винятковий фізичний контроль), право користу-
вання (особисте використання), право управління (вирішення хто 
і як може використовувати річ), право на дохід (право присвоєння), 
право на капітальну вартість речі (відчуження, споживання, зміна 
або знищення речі), право на безпеку (імунітет від експропріації), 
право на перехід речі в спадщину, право на безстроковість, заборона 
шкідливого використання (утримання від використання речі шкід-
ливим для інших способом), право на відповідальність (можливість 
вилучення речі для сплати боргу) та право на залишковий характер 
(очікування повернення після закінчення строку передачі речі) [61].

Відповідно, приймаючи рішення про інтеграцію, слід враховува-
ти, що чим ширше набір прав, пов'язаних з певним ресурсом, тим 
вища його корисність. Отже й розширення чи звуження наявних 
прав власності буде приводити також до зміни умов і масштабів об-
міну [279]. Не кожного суб'єкта, що володіє зазначеними правочин-
ностями можна назвати власником. Швидше власником буде той, 
кому належить комбінація, що включає однин чи декілька голов
них компонентів (бажано перші п'ять) [214, с. 110]. Необхідно та-
кож враховувати, що пучки прав можуть бути як формальними, так 
і неформальними [288, с. 67], тим самим обґрунтовуючи наявність 
гібридних форм ІСБ. Це підтверджується й наведеними у джерелі 
[214, с. 111 – 112] доказами того, що відповідно до загального права 
в тієї ж самої речі може бути декілька власників (у цивільному праві 
власник завжди один і закон орієнтовано на захист його прав).

Р. І. Капелюшніков [129] у свою чергу при ідентифікації прав 
власності також наголошує на їх виключному характері. При цьому 
навіть при концентрації всіх пучків прав у одного агента, право влас-
ності може бути названо винятковим, але не «необмеженим» (через 
наявність обмежень, які носять законний характер). Винятковість 
права також впливає на рішення щодо інтеграції. Винятковість права 
розпорядження може розглядатися як економічний стимул подолан-
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ня невизначеності. Винятковість права відчуження (за максималь-
ною ціною) забезпечує ефективну алокацію ресурсів, оскільки в ході 
обміну вони будуть переміщатися від менш продуктивних до більш 
продуктивних агентів. Відповідно інтеграцію можна співвіднести з 
отриманням виняткового права власності, а дезінтеграцію з  наяв-
ністю права відчуження.

Разом з тим не можна заперечувати, що проблема визначення 
форми права власності виникає тільки тоді, коли на той самий об'єкт 
претендують кілька індивідів [347, с. 290]. Відповідно, враховуючи 
концепцію макрогенерацій Й. Шумпетера (економіка як мережа ста-
рих і нових комбінацій продуктивних сил, а підприємництво – як 
здійснення нових комбінацій шляхом переведення ресурсів у зони 
більш високої продуктивності [309, с. 133 – 149]), інтеграція може 
обумовлюватися виявленням нових способів використання активів 
інших агентів. При цьому в джерелі [347, с. 297 – 300] виділяють де-
кілька варіантів можливих взаємин підприємця з рештою агентів: 
викуп одним із агентів «прав» безперешкодного доступу до ресурсу 
іншого агента; насильницьке відсторонення одного з агентів від ви-
користання ресурсу; встановлення виняткових прав, орієнтуючись 
на природні переваги у використанні обмеженого ресурсу.

З огляду на означені варіанти, слід враховувати, що в умовах на-
явності позитивних трансакційних витрат неможливо ні повністю 
специфікувати права власності, ні в повному обсязі забезпечити їх 
захист, ні встановити ціну на них. За таких умов потрібен розпо-
діл прав власності на право використання активу, право зміни його 
форми й субстанції, а також права передачі усіх чи деяких прав на 
цей актив на власний розсуд [334, с. 92 – 93].  Отже й специфікація 
прав власності визначатиметься як виключення інших із вільного 
доступу до ресурсу, а права власності – як система виключень із до-
ступу до ресурсів [288, с. 68]. 

Специфікація прав власності, з погляду економічної теорії, по-
винна йти до тієї межі, де подальший виграш від подолання їх роз-
митості вже не буде окупати пов'язані із цим витрати [61]. Інакше 
кажучи, передбачається, що в результаті специфікації прав власно
сті випуск, розраховуючи на одиницю використаного ресурсу, пови-
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нен збільшитися, однак частина ресурсів тепер має використатися 
для забезпечення дотримання режиму виняткових прав [347, с. 297]. 
Отже, обґрунтовуючи рішення про інтеграцію в межах даної кон-
цепції, слід враховувати, що створення й захист виняткових прав 
власності також вимагає витрат. Створювати їх економічно доцільно, 
тільки якщо вигоди від їх використання у вигляді ренти (Rt) перевищу-
ють первинні (Ci) й поточні витрати, пов'язані із захистом прав влас-
ності (Ct) в період часу t. Тобто лише за умови позитивного значення 
чистої наведеної цінності (NPVP) вкладень у створення виняткових 

прав власності 
=

 −
= − ≥ + 
∑

1
0

(1 )

n
t t

P it
t

R CNPV C
i

 [288, с. 69 – 73]. 

Науковець О. Уільямсон вводить поняття «придатного» (такий 
розподіл, що забезпечує автоматичну компенсацію зовнішніх при-
бутків або витрат) та «невідповідного» (такого, коли сторонам що-
разу доводиться домовлятися заново) розподілу прав власності. На-
приклад, якщо діяльність сторони А викликає витрати сторони В, то 
придатний розподіл прав власності А автоматично компенсуватиме 
витрати В. За умови ж невідповідного розподілу прав (коли А не по-
винен компенсувати витрати В) ефективна адаптація можлива лише 
через проведення В торгів з А, щоб він змінив свою діяльність [320].

З точки зору розгляду означеного випадку перехресного воло-
діння власністю, досить цікавими є розробки А. Е. Шастіко [347, 
с.  303  – 306] щодо представлення ІСБ в термінах розподіленої де-
мократії, коли рішення про використання ресурсу відбувається на 
основі агрегування уподобань (наприклад, шляхом голосування). 
При цьому, з одного боку, забезпечується захист ресурсу від конку-
рентів та неефективного розподілу, з іншого – забезпечуються більш 
низькі витрати підтримки режиму винятковості за рахунок зниження 
витрат на специфікацію прав власності на основі ефекту масштабу. 
Разом з тим виникає проблема вибору ефективного способу органі-
зації й поведінки ІСБ. Дійсно, найбільш ефективною буде поведінка 
не інтегрованих членів відповідно до власних інтересів. Відповід-
но, навіть за умови спільності цільових функцій окремих акторів, 
зростання чисельності учасників ІСБ призводитиме до збільшення  
нестійкості коаліції (у міру зростання кількості агентів буде зменшу-
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ватися індивідуальний вклад в ефективну коаліцію, а отже зростати-
ме бажання вийти з неї). 

Таким чином, у міру зростання групи осіб, що володіють правами 
власності, зростають альтернативні витрати підтримки її існування 
(через зростання неоднорідності складу ІСБ та диференціації упо-
добань). Відповідно можна визначити й оптимальний розмір ІСБ, 
на основі обґрунтованих у табл. 1.6 критеріїв забезпечення без-
пеки права власності та витрат на досягнення згоди й контролю її 
дотримання. Окрім того, спираючись на подану в табл. 1.6 модель, 
можна порівняти положення різних ІСБ, передбачаючи варіанти як 
свідомого встановлення чисельності володарів прав власності, так 
і можливість еволюційного відбору. Аналогічно можна розглянути 
випадок появи специфічного механізму узгодження переваг, який 
зніматиме проблему ex post опортунізму.

Таблиця 1.6
Оптимальні межі ІСБ з точки зору теорії прав власності  

[347, с. 306 – 309]
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Середні трансакційні 
витрати на одного агента

Чисельність групи

Визначення оптимального розміру групи базується 
на припущенні про постійність тиску з боку груп 
впливу. Відповідно й загальна величина витрат 
також може розглядатися як постійна величина. 
Отже, середні та питомі витрати у міру зростання 
чисельності групи знижуватимуться. Якщо прийнят-
тя рішень відбувається на основі формування ви-
рішальних коаліцій, то у міру зростання чисельності 
групи кількість коаліцій зростатиме швидше поряд 
зі зниженням ймовірності участі у ній конкретного 
актора. Якщо чисельність групи менше оптималь-
ної (N1 < N*) – не відбуватиметься економія на 
масштабі при забезпеченні безпеки прав поряд зі 
зростанням витрат на ухвалення рішення й забез-
печення контролю. Перевищення ж оптимальної 
чисельності (N2 > N*) призводить до часткового 
компенсування зростання витрат ухвалення рішення 
ефектом масштабу
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Компаєрний аналіз дозволяє змоделювати зміну 
розміру ІСБ через зростання рівня конкуренції з боку 
інших груп. Це призведе до більш високих витрат 
забезпечення безпеки від зовнішніх загроз. Відпо-
відно оптимальні розміри групи й мінімальні середні 
трансакційні витрати зсунуться з N*0 та АТС*0 
перед посиленням тиску до стану N*1 та АТС*1  
відповідно. Аналогічно трансформується й рівень 	
сумарних середніх трансакційних витрат  
[T(N,C0...) →  T'(N,C1...)] та середніх питомих 
витрат [D(N,C0...) → D'(N,C1...)] забезпечення 
безпеки прав від зовнішніх зазіхань за умови не-
змінності середніх витрат досягнення згоди  
й забезпечення контролю [A(N,...)]

Означене в табл. 1.6 зростання альтернативних витрат підтрим-
ки прав власності, пов’язане з рівнем диференціації уподобань, обу-
мовлює появу інституту представництва інтересів та актуалізує 
потребу розгляду ролі теорії агентських відносин [163, с. 300 – 331; 
334, с. 235   – 314] в інтеграційних процесах. При цьому означену 
теорію не слід зводити лише до вирішення проблеми управління 
поведінкою виконавця. Дійсно, трактування власності як остаточ-
них прав контролю повинно модифікуватися комплексом відносин 
«принципал-агент», а будь-яка ІСБ може розглядатися як система 
відносин принципалів й агентів, організована за принципами зма-
гання агентів, участі агентів у прибутку або коаліції агентів [98]. За-
лежно від полюсу поданого на рис. 1.9 континууму  як агенти мо-
жуть виступати як окремі виконавці чи директори корпорацій, так 
і окремі учасники інтеграційних процесів. 

Перехід до іншої структури власності в межах проекту інтегра-
ції може змінювати стимули й розширювати можливості для здій-
снення капіталовкладень. Однак варто враховувати й подане у [270] 
твердження щодо еквівалентності доступу до інформації й   кри-
тично важливих сфер діяльності (зокрема важелів управління) з 
речовими правами власності. Так, у разі, коли функції з управління 

Закінчення табл. 1.6
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й контролю прийнятих рішень покладають на декількох агентів, ви-
никає проблема відокремлення власності від контролю, а отже зно-
ву актуалізується питання опортуністичної поведінки. Відповідно 
й  обґрунтовуючи рішення про створення ІСБ слід передбачати по-
яву агентських витрат, пов’язаних з витратами принципала на моні-
торинг, витрат агента, поєднаних із здійсненням заставних гарантій, 
остаточних втрат [334, с. 200].

Орієнтуючись на теорію агентських відносин, можна наголосити 
на зміні механізму управління ІСБ, коли замість контролю поведін-
ки слід орієнтуватися на контроль результатів [80, с. 126]. Така зміна 
особливо ефективна у випадку гібридних форм інтеграції суб’єктів 
господарювання. Теорія агентських відносин є досить цінною також 
й у разі реалізації інтеграційних процесів через трастове (довірче) 
управління, лізинг чи франчайзинг, коли жоден із учасників не во-
лодіє всією сукупністю прав власності [214, с. 112]. З цієї точки зору 
більш цікавою є означена Е. Г. Фурботном [334, с. 199] орієнтація 
не на нормативну (фокусування уваги на умовах максимізації інди-
відуальної корисності), а на позитивну (емпіричний розгляд інсти-
туціональних аспектів заставних гарантій залежно від типів контр-
актних відносин) теорію принципал-агент.

Розглядаючи проблеми відчуження власності від управління слід 
звернути увагу на означений у джерелі [45, с. 90] розподіл людей на 
тих, хто володіє, й тих, хто не володіє економічною владою, та вра-
ховувати, що діяльність ІСБ знаходиться під контролем перших. Із 
таких позицій теорії панування (чи економічної влади) досить склад-
но однозначно ідентифікувати розподіл власних повноважень між 
принципалами та агентами. Крім того, виникає певна обмеженість 
контрактного підходу до інтеграції, оскільки нехтування системою 
владних повноважень віддалятиме теорію фірми від реальних еко-
номічних умов [351, с. 11]. Відповідно й ініціалізація інтеграційного 
процесу можлива лише в тому випадку, якщо він принесе певні виго-
ди особам, які контролюють ситуацію, та дозволить зміцнити владні 
позиції, а не на основі регламентації взаємин. Отже й передумовою 
створення ІСБ є концентрація різноманітних ресурсів влади.

Однією з основних передумов ортодоксальної неокласичної тео-
рії є уявлення про відсутність використання влади у відносинах між 
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сторонами, які добровільно вступають у взаємодію [255, с. 79], що 
можна розглядати як виняток або як теоретичну абстракцію. Саме 
наявність множини явних або прихованих владних відносин і мереж 
взаємодій між нерівними (домінуючими або підлеглими) партнера-
ми актуалізує застосування теорії економічної влади. Разом з тим 
не  можна не підтримати твердження В. В. Дементьєва [94] про не-
розробленість концепту влади, відсутність чіткого подання про при-
роду влади взагалі й про характер її впливу на економічну поведінку 
зокрема. Напрямком вирішення такої суперечності є спрямування 
аналізу влади на пошук відповіді на питання: хто, над ким (чим), 
у  яких межах, якими методами й заради досягнення яких цілей пови-
нен здійснювати владу [255, с. 94 – 95] задля реалізації інтеграційних 
процесів. При цьому лише орієнтація на міждисциплінарний харак-
тер феномена влади дозволить виробити необхідний інструментарій 
управління інтеграцією.

У межах останнього положення слід звернути увагу на певну по-
дібність теорії панування до концепції економічної залежності, відпо-
відно до якої інтеграцію можна розглядати через категорію «інтерес» 
та супутнє поняття «конфлікт інтересів». Можна припустити, що ін-
теграція відбуватиметься у разі субординації (підпорядкування) інте
ресів, у якій формі не проявлявся б даний процес. Це, як стверджуєть-
ся в джерелі [92, с. 5], призводить до виникнення відносин залежності 
й   контролю та виникнення можливості однієї особи впливати на 
іншу. Економічна залежність між суб’єктами призводить до залежно
сті інтересів та визначає зміст дій агента в межах чужих інтересів  
[92, с. 63]. Відповідно можна стверджувати, що відносини влади й під-
порядкування становить майже те ж саме.

Залежно від характеру носіїв владних позицій в економічній си
стемі виділяють такі основні форми влади, як державна влада, влада 
споживачів, корпоративна влада чи влада фірми, внутрішньофірмо-
ва влада (розподіл влади між власниками, менеджментом і робітни-
ками), влада економічних коаліцій (профспілки, союзи підприємців 
тощо), фінансова влада та влада міжнародних економічних і політич-
них суб'єктів. Різні форми влади не існують ізольовано й незалежно, 
а  взаємодіють і переплітаються між собою [255, с. 85]. О. Л. Драчова,  
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у свою чергу, наголошує на чотирьох компонентах відносин влади 
у  ІСБ: організаційна влада менеджменту в кожній з компаній, що вхо-
дять до складу ІСБ; влада центрального елемента над іншими складо-
вими ІСБ; влада ІСБ на ринку; влада ІСБ у вигляді впливу на політичні 
й соціальні явища [98]. Останні два компоненти пов’язані з монополі-
зацією ринкового положення ІСБ за рахунок економічної концентрації 
та перетинаються з означеними у пункті 1.1 законодавчими обмежен-
нями. Хоча, як вважають Д. Стаки та Д. Уайт [299], інтеграція може 
розглядатися ще й як форма захисту від ринкової влади конкурентів 
або використовуватися для створення пропорційного розподілу вла-
ди вздовж технологічного ланцюга.

Вплив на інтереси інших осіб може здійснюватися як шляхом при-
мусу, так і через узгодження інтересів у разі наявності спільних сфер 
для взаємодії [92, с. 63]. Таке положення підтверджує й Р. М.  Нурєєв, 
який наголошує на потребі розрізняти відносини примусу (схиляти 
людей до спільної діяльності, обмежуючи волю їх вибору) й переко-
нання (схиляти людей до спільної діяльності, розширюючи волю їх 
вибору) [255, с. 11]. Д. І. Дєдов, у свою чергу, наголошує, що залеж-
ність інтересів виникає через права власності (майнові права або дія 
інституту представництва), ринкові залежності (взаємодія в межах 
логістичного чи технологічного ланцюга), спільності інтересів (за-
сноване на спільності економічних, політичних чи соціальних цілей) 
та авторитету [92, с. 65]. Відповідно майже всі економічні питання 
щодо інтеграції завжди повинні розглядатися в контексті владних 
відносин, незалежно від того, затверджуються останні за допомогою 
економічних або політичних механізмів [255, с. 78]. Схема дії феноме-
ну влади з точки зору мети дослідження подана на рис. 1.11.

Якщо передбачити можливість формування владного простору, 
то можна стверджувати, що теорія економічної влади перетинається 
з розглянутою концепцію концентричних кіл. Центральний елемент 
ІСБ  (внутрішнє коло, засноване на майнових відносинах та участі 
у  капіталі) контролюватиме основні аспекти діяльності всіх учасників 
інтеграційних процесів. Наступне коло формуватиметься з агентів, які 
знаходяться під владним впливом окремих агентів з ядра. Зовнішнє 
коло становитимуть підприємства, інтеграція з якими утворена на 
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меж перевищують можливі граничні 

вигоди

Обґрунтування форми й виду інтеграції

Рис. 1.11. Концепції економічної влади та інтересу в інтеграційних 
процесах (на основі [92; 94; 255, с. 77 – 98])
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контрактних відносинах та контролі над ресурсами. Такий розподіл 
економічної влади підтверджується й Г. Валентином [177], який у центр 
ІСБ ставить підприємство, яке не контролюється жодним з  агентів, 
але само контролює принаймні одного учасника ринку. Відповідно ви-
діляється два види владної залежності. Перший вид – ядро ІСБ – су-
купність підприємств, які прямо чи опосередковано контролюються 
головною компанією (не більше 50%). Другий – безпосередньо ІСБ – 
сукупність підприємств, де прийняття рішень залежить від одного чи 
декількох центрів. 

Усі види ІСБ можна охарактеризувати через різні форми розподі-
лу влади й свободи [255, с. 88]. Навіть афілійованість за своїм змістом 
пов’язана з впливом однієї особи на іншу, оскільки передбачає наяв-
ність контролю й залежності у відносинах між особами [92, с.  68]. 
Економічна залежність завжди присутня при захопленні контролю 
над бізнесом шляхом отримання значного пакета акцій (частки) в ка-
піталі компанії. Значний розмір частки компанії, що дозволяє впли-
вати на прийняття рішень, звичайно, є необхідним критерієм для 
включення підприємства до групи компаній [92, с. 61], а отже й  для 
початку інтеграційного процесу. Окрім того, слід враховувати, що 
у разі неможливості усунення відносин влади між економічними 
агентами в процесі інтеграції її слід належним чином організувати 
[255, с. 92]. При цьому, на думку В. В. Дементьєва, організація еко-
номічної влади є ефективною, коли вона − порівняно з іншими її 
формами − мінімізує величину витрат (трансформаційних і трансак-
ційний), необхідних для одержання одиниці доходу, при соціально-
продуктивній діяльності економічного агента [94, с. 190]. Відповідно 
й дослідження особливостей стратегічної інтеграції слід проводити 
з огляду на відносини влади, а інтеграційна політика повинна місти-
ти в собі владну складову, метою якої повинні бути контроль і пере-
розподіл сформованих прав владі й відповідальності.

Одним із недоліків означеної на рис. 1.11 схеми є орієнтація на 
монополістичне застосування влади одним із учасників інтеграцій-
них процесів («інтегральна» влада як примус), що не завжди відпові-
дає реальній практиці господарювання. З цієї точки зору вважається 
за необхідне співвіднесення теорії панування з теорією колективних 
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дій (теорії груп), яка базується на ідеї, що окремі актори можуть акти-
візуватися для досягнення своїх спільних чи групових інтересів [191, 
с. 11], а функціонування груп відбувається на підґрунті докорінно 
відмінних від ринкових принципів взаємодії [191, с. 25]. Відповідно 
можна передбачити, як видно з рис. 1.12, що й відносини влади мо-
жуть створювати основу для колективної взаємодії, саме на підставі 
перехресного розгляду відносин влади. 

Основу поданої на рис. 1.12 схеми становить припущення рівно-
сті владних потенціалів сторін, які входять до інтегрованої струк-
тури. Дійсно, будь-яка влада передбачає нерівність  у  положенні 
агентів, яке може бути урівноважене наявністю у різних сторін рів-
нозначних (не однакових за фізичною формою, але однаково потріб-
них обом сторонам взаємодії) ресурсів. Симетрична важливість цих 
ресурсів для ІСБ забезпечуватиме баланс влади, а асиметрична – ви-
магатиме організації належної системи управління. Окрім того, слід 
наголосити, що з точки зору відносин влади відбувається розши-
рення розуміння інтеграційних процесів, яке спирається на модель 
трансакційних витрат. Витрати взаємодії при цьому пояснюються 
не   лише обмеженістю інформації, а й альтернативністю варіантів 
економічної діяльності в межах відносин примусу (трансакційні ви-
трати є лише частиною витрат присвоєння одиниці блага).

Спираючись на рис. 1.12, можна також підтримати таке положен-
ня теорії груп (в аспекті її співвіднесення з теорією влади), що індиві-
дуальні актори не діятимуть задля досягнення спільних або групових 
цілей доти, доки вони не становитимуть досить незначний відсоток 
у інтегрованій структурі або доки не застосовуватиметься примус 
чи інший спеціальний механізм. Ще засновник теорії груп М. Олсон 
стверджував, що навіть коли всі актори в ІСБ виграватимуть у разі до-
сягнення цілі власної групи, це не означає, що вони діятимуть задля 
досягнення цієї цілі, навіть якщо їм властива раціональність та его-
їстичність [191, с. 12]. Отже, у разі створення великих інтегрованих 
структур слід враховувати, що їх учасники не спрямовуватимуть зу-
силь для ведення взаємоузгодженої діяльності, поки їх не примусять 
або запропонують (кожному свій) стимул. Навпаки, у малих ІСБ мож-
лива добровільна дія, спрямована на досягнення спільної мети групи 
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Рис. 1.12. Економічна влада як елемент колективних дій
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акторів. Такий підхід дещо по-іншому розглядає означену у табл. 1.6 
проблему встановлення розміру ІСБ, хоча в цілому підтверджує по-
требу оптимізації кількості акторів.

 Описана ситуація стикається з так званою «проблемою без-
білетника» («free-rider problem»), коли кожен з учасників групи не 
має достатньої мотивації до «виробництва» колективного блага 
(тобто до здійснення влади в інтересах групи), а реальні владні по-
зиції економічних агентів обмежуються трансакційними витратами, 
з якими сполучена «праця з нагляду» [94]. Зокрема, взаємна участь 
інтегрованих акторів у капіталі один одному зменшують можливо
сті застосування «безбілетної» поведінки [180, с. 233]. При цьому 
в джерелі [8] розділяють проблеми «дистриб’юторів-безбілетників» 
(виникає, коли виробник не контролює діяльність конкретних 
дистриб’юторів щодо просування товару й певний актор користу-
ється витратами інших, спрямованими на збільшення обсягу про-
дажу) та «виробників-безбілетників». Відповідно й вважається, що 
прагнення приєднатися до благ, які створює інтегрована структу-
ра, як безбілетник, ослаблює індивідуальну ініціативу [180, с. 233]. 
Отже й поширюються сподівання на те, що хто-небудь візьме на 
себе агентські витрати з контролю, а решта акторів скористається 
результатами такого контролю, як безбілетники (тоді досягнення 
таких результатів недосяжне) [180, с. 223 – 224]. Таке положення під-
тверджується означеним в джерелі [97, с. 18] висновком, що лише 
факт наявності великих (контролювальних) акціонерів дозволяє по-
долати опортуністичну поведінку менеджменту, через поширення 
стимулів до розвитку бізнесу й контролю над ним.

Таким чином, окрім вирішення проблеми безбілетника, теорія 
колективних дій дозволяє визначати оптимальний розмір ІСБ, орі-
єнтуючись на такі положення: зростання розмірів групи збільшує 
кількість немотивованих до участі в спільному виробництві благ ак-
торів; граничний дохід від участі у виробництві блага знижується зі 
зростанням розмірів групи; у великих групах виявлення й покарання 
«безбілетника» пов’язане з більшими витратами [339]; порівняльні 
переваги малих груп спеціальних інтересів в організації колективних 
дій: чим більше індивідів виграють від колективно надаваного блага, 
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тим менша частина виграшу дістанеться кожному; зацікавленість ді-
яти в  групових інтересах зменшується зі збільшенням розмірів групи; 
малі групи більш пристосовані до дій у спільних інтересах [128].

Дійсно, встановивши обсяги надаваного блага (Т) й «розмір» 
групи (Sg) можна визначити цінність блага для групи (Vg = TSg) та 
окремого і-го актора (Vi). Розрахувавши частку групової цінності, що 

дістається актору 
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колективного блага, набутого групою, визначатиметься (за умови 
зростання виграшу групи) витратами надання колективного блага, 
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 і якщо ∑Fi = 1. Проте зазвичай набутий 

обсяг колективного блага дуже далекий від оптимального, а розподіл 
тягаря – досить довільний. Це відбувається тому, що кількість колек-
тивного блага,  яку актор отримує для себе, автоматично отримують 
і інші, бо індивід не може позбавити решту членів групи тієї вигоди 
від суспільного блага, якою він себе забезпечує. Отже ніхто з членів 
ІСБ не матиме мотивації незалежно від інших забезпечувати себе ко-
лективним благом, оскільки досяжним є обсяг, набутий актором із 
найбільшим значенням Fi. Відхилення від оптимуму обернено про-
порційне значенню Fi для «найбільшого» актора в групі. Відповідно, 
чим більше акторів у ІСБ, тим більше буде відхилення від оптимуму. 
Отже й групи з більшою чисельністю учасників загалом функціону-
ють менш ефективно. 
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Розширений доказ означеного положення, розроблений М. Олсо-
ном [191, с. 31 – 42], доводить, що малі групи можуть забезпечувати 
себе колективними благами, незважаючи на відсутність примусу або 
будь-якого позитивного стимулу, окрім отримання самого колектив-
ного блага. Це відбувається тому, що в малих групах кожен актор ба-
чить, що його особистий виграш від надання колективного блага пе-
ревищує загальні витрати від надання колективного блага. Більш того, 
вважається, що існують індивіди, становище яких поліпшуватиметься 
від надання колективного блага, навіть якщо вони самі будуть змушені 
сплачувати усі витрати на це. Проте навіть у найменших групах колек-
тивне благо за звичайних обставин не надаватиметься в оптимальному 
обсязі. Лише за умови наявності певного інституціонального устрою 
в окремих акторів з’явиться стимул набувати оптимальний обсяг ко-
лективного блага з погляду інтересів групи в цілому. Формування ж 
такого устрою і є одним із завдань процесу стратегічної інтеграції. 
Головним же інструментом означеної інституціоналізації буде фор-
мування системи селективних (виборчих) стимулів, які застосову-
ватимуться до акторів вибірково, залежно від того, чи роблять вони 
внесок у забезпечення колективним благом чи ні. При цьому актуа-
лізується питання, вирішення якого подано на рис. 1.13, раціональ-
ності інвестування приватних благ у вироблення стимулів.

Означена на рис. 1.13 схема базується на положенні, що у тому 
випадку, коли для забезпечення ІСБ колективним благом потрібно 
забезпечити участь невеликої частини її акторів, слід застосовувати 
позитивні стимули; якщо ж потрібна участь більшої частини ІСБ – за-
стосовуються негативні виборчі стимули. Дійсно, мінімізація транс
акцийних витрат можлива на основі виділення тих акторів, для яких 
очікувана різниця між вигодами й витратами участі в колективних 
діях хоч і негативна, але мінімальна (позитивні стимули у малих гру-
пах). У разі ж значної кількості акторів потрібна легітимізація санкції 
(застосування влади у економічних взаєминах) задля виявлення без-
білетників. Останнє твердження А. А. Шиляєвим [351, с. 11] досить 
цікаво було співвіднесено з теорією команд і технологією командно-
го виробництва, які спираються на неподільність виробничої функції 
окремих учасників інтеграційного процесу. Отже, розкрита на рис. 
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1.13 логіка колективної поведінки може бути розглянута в рамках зга-
дуваного раніше принципу недосконалої подільності. Даний принцип 
обумовлює витратність зміни граничного продукту, яка й вимагає ви-
ділення спостерігача з належним набором прав, що забезпечуватиме 
належні стимули для ефективного виконання наданих функцій.

Рис. 1.13. Схема процесу розв’язання проблеми забезпечення 
виробництва колективних благ (на основі [128])

Подальшим розширенням підходу М. Олсона є теорія навчання 
[128; 339], яка також дозволяє пом'якшити передумову необмеженої 
раціональності економічних агентів (вибір на основі оцінки витрат 
і  вигід від участі в колективних діях), заміняючи її припущенням, що 
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індивіди приймають рішення про участь у колективних діях, ґрун-
туючись на власному позитивному або негативному досвіді участі 
у   виробництві клубних благ (благ, коло користувачів яких можна 
обмежити й контролювати). Відповідно й вибір актором інтеграцій-
ної стратегії не є детермінованим, а попередні результати кооперації 
між членами ІСБ впливають лише на схильність індивідів до участі 
в  колективних діях (бо враховується фактор випадковості). Як видно 
з рис. 1.14, основою для встановлення правил і параметрів інтегра-
ційних процесів є моделювання ефективності участі у виробництві 
колективного блага (Оij) та встановлення на цій основі ймовірності 
виникнення відносин співпраці між агентами. Так, якщо рівень ефек-
тивності позитивний (Оij > 0), відбувається заохочення поточної по-
ведінки актора (pi+1j > pij при Vij = 1 або pi+1j < pij для безбілетників, 
коли Vij = 0). За аналогією можна змоделювати й участь окремого 
актора у продукуванні виборчих стимулів.

З теорією навчання тісно перетинаються дві проблеми, які 
обов’язко слід враховувати під час ініціалізації чи реалізації про-
ектів інтеграції. Це проблеми старту колективних дій (ситуація ви-
робництва суспільних благ в умовах зростаючої віддачі, коли ні в 
кого в  групі немає стимулів до первісних інвестицій) та продовжен-
ня колективних дій (виробництво суспільних благ в умовах убутної 
віддачі, коли наявні стимули для запуску процесу виробництва, але 
в  міру збільшення обсягу надаваного блага чистий очікуваний до-
хід від інвестицій у його виробництво прагне до нуля, тому жоден 
актор не бажає вкладати кошти в продовження колективних дій). Ви-
рішення першої проблеми передбачає підвищення рівня заохочення 
або застосування економічної влади; другої – орієнтацію на незначні 
перемоги та ітераційне стимулювання. В межах даних проблем мож-
на сформувати подану на рис. 1.15 матрицю, яка відбиває можливі 
форми організації співпраці в ІСБ  залежно від означених вище пара-
метрів взаємодії.

Розглядаючи відносини влади та логіку колективної взаємодії, 
не  можна не звернути уваги на їх кореляцію з поведінковими моде-
лями, в межах яких також можна розглядати деякі аспекти інтегра-
ційних процесів. Саме когнітивна теорія фірми, виходячи за межі 
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Постановка завдання моделювання механізму навчання колективним діям N акторів в межах ІСБ
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Рис. 1.14. Логіка колективної дії в межах теорії навчання (за [339])
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економіки трансакційних витрат, включає до аналізу такі поняття, 
як навчання й довіра, розглядаючи їх як ключові фактори поши-
рення інтеграційних зв’язків [351, с. 9]. Таке положення збігається, 
зокрема, з думкою Р. І. Капелюшнікова, який навіть відносини прав 
власності трактував, в першу чергу, як відносини між людьми [6 – 8, 
129]. Відповідно вся система економічних відносин між акторами 
може розглядатися як результат дії двох груп факторів – конкуренції 
й  традиції («звичаю»), а головним інструментом знову ж таки стають 
релятивістські контракти, що регламентують «зобов'язання, які ви-
кликають довіру» [270]. Такі зобов’язання не є формально визначе-
ним поняттям та можуть затвердитися лише протягом надзвичайно 
тривалого періоду часу за рахунок прояву (на відміну від рис. 1.13) 
соціальних виборчих стимулів, що будуються на мотиві приналеж-
ності актора до певної ІСБ.

Рис. 1.15. Організація колективних дій для різних параметрів ІСБ

Відповідно й інтеграційні процеси, реалізовані у формі гібридних 
систем (див. рис. 1.9), можна віддзеркалити в термінах теорії соціаль-
ного обміну – наукового підходу, що ґрунтується на концепції соці-
альної взаємодії як процесу обміну, кожен учасник якого одержує ви-
году в результаті дій інших учасників та, у свою чергу, робить дії, що 
приносять їм вигоду [113, с. 21]. Соціальний обмін  розглядається як 
безперервний взаємовигідний процес, у межах якого будь-які дії ви-
значаються зворотною реакцією агентів [80, с. 162], які прагнуть макси-
мізувати одержувані вигоди й мінімізувати втрати [390]. Такий процес 
може бути обмеженим (безпосередній обмін між двома агентами) й ге-
нералізованим (діє група агентів та відсутня пряма вигода). Інтеграція 
у даному випадку пояснюється наявністю очікувань, тобто стійких по-
дань про те, що у відповідь на свої дії агенти одержать користь від дій 
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інших агентів [113, с. 21], тобто з'являється система обміну поведінко-
вими актами, за допомогою яких санкціонується реалізація узгоджених 
процесів на основі мотивації інтересів або винагород і покарань [81, 
с.  45]. При цьому враховуються не лише дії окремих учасників ІСБ, але 
й їх наміри [297].

Окрім того, Д. В. Іванов [113, с. 23] виділяє взаємовигідні (симе-
тричні) та несиметричні обміни (засновані на відносинах підпоряд-
кування та влади). Такий розподіл, який тісно перетинається з озна-
ченими вище трьома типами транзакцій, призводить до формування 
різних типів ІСБ й, відповідно, різних форм організації управління 
ними. При цьому цікавим є визначена Г. В. Градосельською [81] «опе-
рація балансування», коли в процесі інтеграційної взаємодії, навіть за 
умови застосування влади, поступово встановлюється певний баланс 
очікувань (рис. 1.16). 

Рис. 1.16. Головні допущення теорії соціального обміну
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результатами інших 
варіантів обміну з метою 

визначення залежності від 
відносин обміну

Чим частіше певні дії 
окремих акторів 

винагороджуються, тим 
частіше вони прагнуть 

здійснити подібні дії
Якщо якийсь стимул призвів до 

певної дії (а відповідно й до 
винагороди), то при повторенні 

такого стимулу актор 
прагнутиме повторити 

відповідну дію

Якщо актор не отримує очікуваної винагороди, 
виникає негативна мотивація до здійснення 

ворожих дій, результат яких є більш цінним, ніж 
отримання винагороди

Чим частіше актор отримував 
винагороду, тим менш цінним 

буде повторення такої 
винагороди

Чим ціннішим є результат дії, 
тим сильнішим буде прагнення 
здійснити дію, що призводить 

до такого результату

Поява фактора 
соціокультурн

ої пам'яті 
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У результаті такого балансування утворюється не лише систе-
ма взаємних очікувань, але й формуються норми (див. рис. 1.10), 
культурні цінності й образи поведінки (рутини). Отже й інтеграцію 
можна вважати доречною, якщо окремі ринкові агенти розробили 
норми поведінки, які дозволяють спростити процес повторних пе-
реговорів. Виникнення таких норм відносин П. Готтшальком [80, 
с. 150 – 153] пропонується ґрунтувати на параметрах співробітни-
цтва (готовності до спільних дій) й очікування безперервності (на-
дає можливість розробляти дії у відповідь на зміну умов) в рамках 
примусових чи не примусових стратегій зв’язку.

За таких умов кожен учасник інтеграційних процесів отримує 
певний  рольовий статус [297], через який ІСБ може розглядатися 
як набір ролей, що знаходяться між собою у певному співвідношен-
ні й  взаємодії одна з одною [287, с. 120]. Така значимість рольових 
статусів пояснюється теорією ролей, яка дозволяє пояснити вза-
ємини окремого індивіда й суспільства [390] та може бути розши-
рена до визначення взаємин між окремим актором та ІСБ в цілому. 
Більш того, кожен член ІСБ в змозі вступати у взаємодію з рештою 
учасників у  певній множині ролей [297], динамічна сукупність яких 
відбиватиме статус та визначатиме ступінь і глибину інтеграції. При 
цьому оскільки роль розглядається як стереотипна модель поведін-
ки, з’являється можливість враховувати означену вище проблему 
обмеженої раціональності та пристосуватися до вибору учасниками 
інтеграційних процесів не найефективніших стратегій взаємодії.

З когнітивним підходом тісно перетинається праксеологічна тео-
рія – філософська концепція діяльності [209], й наукового осмислення 
практики [391], що зараз має статус програмно-концептуального про-
екту, який відповідно до джерела [351, с. 19 – 20] розглядає інтеграційні 
структури з точки зору проблем координації, а ІСБ визначає як інсти-
тут для вирішення координаційних проблем. Центральним аспектом 
з точки зору праксеології для відбиття проблем стратегічної інтеграції 
стає людський фактор. Він розглядається в межах суб’єктивістської 
методології: речей не існує доти, доки людина не знає про їх існуван-
ня, отже й спроможність до інтеграції залежить від підприємницької 
здатності до відкриттів. Тому стратегічна інтеграція відбуватиметься 
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в міру того, як актори виявлятимуть й  експлуатуватимуть сприят-
ливі можливості. Орієнтація на праксеологічну теорію передбачає 
розгляд стратегічної інтеграції з точки зору розробки ефективних 
нормативних систем дій у межах соціокультурних контекстів і кри-
тику людських дій у рамках їх технологічних переваг. Відповідно 
виділяється «винуватець» дій (актор, який ініціював істотний і до-
статній вплив задля початку інтеграції) та вводиться поняття «тех-
ніки боротьби» (дій за участю декількох акторів у межах позитивної 
(інтеграція, кооперація, співпраця) чи негативної (дезінтеграція, бо-
ротьба) взаємодії). Можлива ж паралельна з розширенням діапазону 
дій активізація інноваційного потенціалу діячів ініціює розширення 
середовища взаємодії.

Поєднання праксеології з теорією ролей обумовило розгляд те-
орії команд, де акцент також робиться на проблемах координації 
й  комунікації в ієрархічних структурах. У межах цієї теорії передба-
чається, що окремі актори, які входять до складу ІСБ, мають подібні 
інтереси (умова інтеграції), але отримують різну інформацію (управ-
ління взаємодією). Відповідно, на додаток до означеної на рис. 1.14 
логіки колективної взаємодії, постає питання, яким чином повинні 
розподілятися завдання зі збору інформації, її передачі й прийняття 
рішень серед членів ІСБ, щоб досягти найкращих результатів з по-
гляду їх спільних інтересів та думок [351, с. 11]? Отже, теорія груп 
вивчає можливі поліпшення процесу прийняття рішення через гру-
повий обмін інформацією, орієнтуючись на поєднання потреб ви-
значення її обсягу та змісту [364, с. 14]. Відповідно й дії будь-якого 
актора заважатимуть його доступу до інформації та впевненості в 
ймовірності настання або інших подій у майбутньому. Інтеграція з 
цієї точки зору може бути співвіднесена з розподілом завдань і  пра-
вил прийняття рішень між окремими акторами з метою оптиміза-
ції платіжної функції інтегрованої структури в цілому. Кожен актор 
спостерігатиме необхідні змінні, які розглядаються як сигнали з  ін-
формаційної структури ІСБ, та здійснює вибір із заданого набору 
дій [351, с. 48 – 49]. Формування такої інформаційної структури 
пов’язано зі встановленням взаємних обмежень, які, з певною част-
кою припущення, також можна розглядати як процеси інтеграції.
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1.4. Теорії стратегічної поведінки та альтернативні концепції 
інтеграції суб’єктів господарювання

Розвиток інформаційно-комунікаційних технологій, означений 
у табл. 1.1, й орієнтація інтеграційних процесів на економіку знань 
(див. рис. 1.2) актуалізували потребу детального розгляду окремого 
ряду новітніх концепцій. Вони певною мірою відрізняються від тех-
нологічної концепції й не ставлять в основу інтеграції окремі напра-
цювання теорії трансакційних витрат, хоча й цілком не заперечують 
важливість більшості їх положень.

Зокрема, розглядаючи теорії ролей і соціального обміну, можна 
підтримати думку В. І. Верховена, що в процесі обміну схемами пове-
дінки відбувається трансляція інформації про взаємні дії. Відповідно 
відбивається факт обміну різного класу й порядку знань, пов’язаний 
з їх розподілом і перерозподілом, без чого неможливі орієнтація, ко-
ординація й кооперація спільних дій [48, с. 304 – 305]. Більш того, 
Дж.  Гелбрейт [90, с. 186] стверджує про поступовий перехід влади в 
економіці з володіння землею чи капіталом до об’єднання знань і до-
свіду в межах певної техноструктури. З такої точки зору виявляється 
певний взаємозв’язок інтеграційних процесів із теорією інформацій-
ної вартості [50; 127; 329] та концепцією економіки, орієнтованої на 
знання [125; 151; 189]. Дійсно, не можна заперечувати поданий М.  Уо-
рнером [324, с. 216] розгляд ІСБ як пов’язаної із технологічними ко-
мунікаційними мережами групи потоків знань, що дозволяють швид-
ко й покриваючи значні відстані створювати цінності за допомогою 
процесу трансформації знань. Саме знання, як головний актив ІСБ, 
сприяють зростанню капіталізації й укріпленню конкурентних пози-
ції. Отже, метою інтеграціє є або обмін різними типами знань (дифузія 
інновацій у межах стратегічних альянсів), або залучення знань потріб-
ного клієнта (поглинання чи включення до складу членів ІСБ). Разом з 
тим знання може надавати певну владу, засновану на маніпулюванні 
інформацією.

Зокрема, згідно з теорією інформаційної вартості, розгляд інфор-
мації виходить за чисто комунікативний аспект. Виступаючи як ін-
формація отримує вартісні характеристики та сама стає вираженням 
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вартості [127]. Навіть праця, як стверджує К. К. Вальтух [50], перетво-
рюється у процес створення й тиражування (у тому числі матеріалі-
зації) ідеальної інформації. При цьому ототожнюється «кількість ін-
формації» упредметненої у виробі з «вартістю» виробу, а його «зміст» 
з певними властивостями. Отже саме творча й високоінтелектуальна 
праця створює за одиницю часу максимальну вартість. Відповідно, чим 
вище кваліфікація певного виду праці, тим менше акторів спромож-
них до її виконання, а обмежена кількість акторів стимулює виникнен-
ня інформаційно-насиченої форми ІСБ. При цьому слід обов’язково 
розподілити працю, пов’язану з генерацією нової інформації й працю 
в  межах певних шаблонів (вироблених, наприклад, в межах теорії ро-
лей чи праксеології), яка орієнтована на тиражування ідеальної інфор-
мації. Можна звернути увагу, що таке положення тісно перетинається 
з означеним вище твердженням щодо розгляду специфічних активів 
як стимулів до інтеграції. 

Означена інформаційна насиченість, у свою чергу, перетинається 
з напрацюваннями дисципліни інфодинаміки [329], яка досліджує пи-
тання інформаційної негентропії (процес швидкого зменшення ентро-
пії, дезорганізованості системи [26, с. 385]) в ієрархічно й інтерактивно 
пов’язаних системах. При цьому передбачається наявність тісно пере-
плетеної мережі акторів у багатовимірному просторі. Кожен з акторів 
бере участь у багатьох ієрархіях, отже й прогнозування їх інтеграційно-
го розвитку вимагає належного інформаційного забезпечення. У тако-
му випадку під інформацією розуміється будь-який зв’язок, в резуль-
таті якого зростає негентропія між акторами. Відповідно й стратегічна 
інтеграція може розглядатися як зростання негентропії чи балансуван-
ня між ентропією й негентропією в сукупності систем.

Орієнтація на таке балансування ще більше ускладнює можли-
вості визначення розмірів ІСБ (див. табл. 1.6 та рис. 1.6) та актуа-
лізує застосування концепції автопоезису [202, с. 277 – 290]. Відпо-
відно до неї допускається наявність в окремого актора зовнішнього 
середовища, проте стверджується, що відносини підприємства й 
сердовища обумовлені внутрішніми властивостями системи. Отже, 
може існувати нечисленна множина взаємозв’язків, за якими під-
приємство становить частину цілого, більш високого порядку, а 
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його розвиток передбачає зміну паттернів дій. Паралельно з цим 
формується нова форма збереження інформації – пам’ять і на-
вчання [171, с. 24]. Відповідно й основу стратегічної інтеграції буде 
складати інформаційна модель випереджального системного відо-
браження потрібних об’єктів і їх середовища. Реалізовуватися така 
модель буде у вигляді інтегрованих комунікацій між підприємством 
та зовнішнім середовищем. Метою ж інформаційної взаємодії буде 
[359, с. 224 –225] гармонізація інтересів підприємства та інтересів 
суб’єктів зовнішнього середовища. 

При цьому, оскільки активну роль відіграватимуть усі учасники 
взаємодії, формуватиметься «колективний інтелект» [171, с. 52], під 
яким розуміється системна властивість сукупності економічних аген-
тів, спроможних обмінюватися інформацією, формувати загальне сві-
тосприйняття, колективну пам’ять, виробляти й приймати колективні 
рішення на основі застосування перспективних інформаційних техно-
логій. Відповідно й зміниться підхід до інтеграції, за якого на відміну 
від технологічної парадигми, не передбачатиметься панування центру, 
а окремі актори вже виступають не як індивіди. Розгляд інтегрованих 
агентів як представників певної сутності, що стоїть над ними, зсуває 
акцент з інтеграції до певної форми координації, мета якої – успішне 
функціонування й розвиток окремих частин [309, с. 294  – 296]. Більш 
того, саме знання й інформація перетворюються у «стратегічний ре-
сурс» постіндустріального інформаційного суспільства.

Дане твердження збігається з означеним у джерелі [285, с. 18 – 19] 
положенням про зсув критеріїв виникнення ІСБ з технологічної до-
цільності до локальної комерційної прибутковості. Відповідно від-
булося й зменшення впливу потреб технологічного узгодження всіх 
процесів і створення структур із значно пов’язаними зонами відпо-
відальності на користь певних стратегічних орієнтирів. Отже й кри-
теріями доцільності інтеграції є отримання стратегічного прибутку, 
захоплення стратегічних ринків, залучення тих чи інших стратегічно 
важливих активів. Тут слід звернути увагу, що, з одного боку, останній 
критерій відповідає інстуціональній концепції специфічності активів, 
з іншого – обумовлює потребу розгляду стратегічної концепції фірми. 
Основу даної концепції складає точка зору на фірму як на активного 
суб’єкта ринку. Стратегія в широкому сенсі може розумітися як свідо-
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ма поведінка фірми у короткостроковому та довгостроковому пері-
одах. Відповідно важелі механізму управління (ціна, якість, кількість 
виробленої продукції, відносини з контрагентами тощо) виступають у 
вигляді параметрів її стратегічної поведінки, а інтеграція може розгля-
датися як один із різновидів стратегії. Стратегічна поведінка означає, 
що при прийнятті того чи іншого рішення фірма усвідомлює, що її 
дії впливають на вибір варіантів подальшої поведінки конкурентами 
чи партнерами [45, с. 15 – 16]. Інтеграція ж пояснюється прагненням 
домінуючих фірм захопити й утримати переваги чи більш вигідні по-
зиції на ринку задля запобігання конкуренції. Така стратегічна пове-
дінка має місце у галузях, де є домінантна фірма або ситуація сильної 
олігополії [45, с. 95].

Відразу ж слід звернути увагу на наявність ще однієї альтерна-
тивної теорії, в межах якої можна як пояснити особливості розробки 
й реалізації стратегії, так і визначити параметри й стимули інтегра-
ційних процесів – ресурсно-орієнтованого підходу. За умови його 
застосування будь-яку виробничо-економічну систему ВЕС можна 
представити як сукупність ресурсів і процесів, тобто ВЕС = <r,  p>,  
де r  ∈  R – сукупність ресурсів (виділених за якісними ознаками 
[103]), а р ∈ Р – сукупність процесів перетворення й обробки [63, 
с. 155]. Відповідно й ІСБ можна розглядати як систему координа-
ції економічних агентів у процесі розподілу ресурсів [98], що гете-
рогенно розподілено за окремими напрямками життєдіяльності та 
всередині них. Розбіжності ж в ефективності й показниках роботи 
окремих ІСБ пояснюються розбіжностями в наявних у них ресурсів. 
Отже саме цінні, унікальні й складні для відтворення ресурси мо-
жуть забезпечити перевагу в конкурентній боротьбі. Головний же 
акцент зміщується з можливостей і загроз середовища на викори
стання внутрішнього ресурсного потенціалу [80, с. 127 – 129].

Теорія ресурсної залежності тісно співвідноситься майже з усіма 
наведеними концепціями. Так, особливості постіндустріальної еко-
номіки дозволяють співвідносити ресурси зі знанням про можливо
сті використання якого-небудь об'єкта (матеріального або нематері-
ального) в умовах виникнення певної події. В межах теорії логістики 
кожен процес можна визначити як ресурс для решти інтегрованих 
процесів в ІСБ. Відповідно й ресурс розглядатиметься як можливість 
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впливу на параметри взаємопов’язаної діяльності, а функціонування 
ІСБ регулюватиметься взаємодією різноманітних ресурсів і процесів 
їх трансформації. Досить цікавим є й зіставлення концепції ресурс-
ної залежності з теорією економічної влади. Узагальнюючи подані на 
рис. 1.10 та рис. 1.11 схеми, можна погодитися, що основу економіч-
ної влади створюють саме ресурси. В. В. Радаєв, у свою чергу, співвід-
носить інтеграцію з узурпацією діяльнісних ресурсів [268, с. 83]. При 
цьому з точки зору дослідження інтеграційних процесів доречним 
є виділення двох основних видів ресурсів, що розрізнятимуться за-
лежно від можливості створення за їх допомогою витрат відмови для 
об'єкта влади: значимі ресурси (становлять інтерес для максимізації 
вигоди об'єкта) й ресурси насильства.

Дійсно, розширюючи підхід до ІСБ як мережі владних чи мене-
джерських відносин, слід підтримати М. В. Білоусенка [35, с. 79] щодо 
того, що будь-яка фірма, а отже й ІСБ, може розглядатися як неподіль-
ний фонд виробничих ресурсів, які є унікальними для цієї фірми, не 
відтворювальними в точності й швидкості іншими фірмами. Через це 
ресурси створюють диференційовані конкурентні переваги (потоки 
вартості) своїм власникам. Такі ресурси можуть бути лише колектив-
ними, тобто їх окреме використання поза ІСБ не додаватиме прибутку 
й не створюватиме конкурентних переваг. Конкурентна ж позиція ІСБ 
буде визначатися зіставленням відносної вартості, доступної окре-
мим агентам ресурсів з потенціалом спільно виробленої на їх основі 
цінності. Таке положення відповідає твердженню Дж.  Пфеффера та 
Дж. Салансіка [141, с. 650] стосовно того, що стратегії дій організа-
цій формуються коаліціями, які утворюються навколо тих чи інших 
варіантів інтерпретації зовнішнього середовища. Роль стратегічної 
інтеграції полягатиме в розширенні контролю організацією життєво 
важливих сфер (M&A) чи укріпленні домінантного положення (по-
силення залежності інших акторів).

З такої точки зору потребу встановлення правил поведінки під-
приємства на ринку факторів виробництва (за аналогією до поданої на 
рис. 1.15 схеми) можна вирішити застосуванням концепції зон страте-
гічних ресурсів (сукупності постачальників основних ресурсів, здатних 
забезпечити присутність на ринку обраних товарних асортиментів). 
Відповідно можна довести й необхідність формування інтеграційно-
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ресурсної стратегії, що становитиме набір принципових положень, які 
дозволяють ефективно розподілити ресурси й на цій основі вибирати 
найкращих постачальників виробничих ресурсів (визначати взаємини 
підприємства з ринком ресурсів). При цьому виникатимуть певні ін-
теграційні обмеження, що дозволятимуть залучати постачальників до 
процесів прийняття рішень і підвищувати швидкість ринкових транс
акцій підприємства шляхом поліпшення параметрів взаємодії. 

Теорія стратегічної поведінки, доповнена ресурсною орієнта-
цією, розглядалася в працях В. С. Пономаренка (запропоновано 
ситуаційно-ресурсний підхід, який передбачає опис кожного ресур-
су підприємства в рамках динамічних характеристик поточних ситу-
ацій [249, с. 139 – 154]) та М. В. Куркіна (розроблено функціонально-
ресурсний підхід до моделювання розвитку підприємства на основі 
кількісного та якісного розширення простору ресурсів і подолання 
супутньої невідповідності інтересів окремих функціональних сфер 
[166, с. 100 – 112]). Разом з тим означені підходи орієнтовані лише на 
використання в межах одного підприємства й не враховують мож-
ливість забезпечення гармонії впливу потенціалів (синергії мож-
ливостей партнерів) окремих акторів на спільне застосування того 
ж самого ресурсу. Орієнтація ж на спільне використання ресурсів 
знань ще більше актуалізує означене положення.

Дійсно, деякі можливості окремих акторів можуть бути обумов-
леними наявним унікальним знанням, решта ж становитиме цін-
ність лише за умови їх інтеграції з додатковими індивідуальними 
можливостями й специфічними ресурсами. При цьому слід підтри-
мати твердження [80, с. 129 – 130] про потребу додержання балансу 
між експлуатацією наявних ресурсів і розвитком нових ресурсних 
позицій, що, на думку автора даної монографії, також можна забез-
печити шляхом ініціалізації інтеграційних процесів. Це дозволить 
як безперервно нарощувати власні ресурси, так і розширювати 
можливості використання тих ресурсів, що надають конкурентні 
переваги. Отже, саме інтеграція невикористаних продуктивних ре-
сурсів створює додаткові унікальні можливості для ІСБ в цілому. 
Крім того, лише об’єднання ресурсних полів дозволить реалізувати 
потребу в інноваціях.
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Не заперечуючи важливість наведених положень, слід зазначи-
ти, що з точки зору стратегічної інтеграції, орієнтація лише на про-
сту наявність ресурсів може бути нівельована в довгостроковому 
періоді. Отже, знову актуалізується потреба розгляду специфічних 
активів як передумов і стимулів до інтеграції. Можна припустити, 
що в рамках теорії стратегічної поведінки, специфічність активів 
відтворилася у понятті ключових компетенцій. Однак з погляду на 
предмет дослідження слід звернути увагу на ряд особливостей. Так, 
певна подібність означених теорій полягатиме в тому, що ресурси, 
які забезпечують конкурентні переваги, повинні мати такі характе-
ристики, як цінність, рідкість, неможливість точної імітації та від-
сутність стратегічно еквівалентних субститутів ресурсу. Джерела 
ж конкурентної переваги полягають у можливості консолідувати 
роззосереджені технології й навички в компетенції. Однак, оскільки 
організаційно-специфічні компоненти не можуть бути ефективно 
перерозподілені за допомогою ринку, виникає потреба в інтеграції. 

З іншої точки зору слід наголосити на відсутності точного визна-
чення поняття ключової компетенції. Їх визначають як сукупність 
взаємозалежних навичок, технологій і реальних вигод; усталені мо-
делі організації, які є джерелом конкурентних переваг [76; 173]; осо-
бливий інформаційний ресурс, що містить досвід, знання та навички 
про способи організації й управління ресурсами чи бізнес-процесами 
[153; 311] тощо. У будь-якому випадку сфера ключової компетенції 
організації визначається її сукупним знанням, особливо щодо коор-
динації різноманітних виробничих навичок й інтеграції різних тех-
нологічних потоків. Така сукупність знань характеризується чотирма 
параметрами: контент (змістовне наповнення інформаційного ресур-
су); знання й навички робітників і технічні системи; система управлін-
ня процесами створення знань; цінності й норми [80, с. 121 – 122]. При 
цьому цінність ключових компетенцій може бути підвищена шляхом 
комбінації з належними комплементарними активами [378]. За таких 
умов й ІСБ може розглядатися як «інститут інтеграції знань», в межах 
якого за рахунок процесу навчання й збереження знань реалізуються 
інновації й відбувається розвиток [35, с. 85]. Відповідно й кожне окре-
ме підприємство може розглядатися як окрема зона компетенцій, яко-
му притаманні подані на рис. 1.17 властивості. 
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Рис. 1.17. Властивості ключової компетенції й стимули до інтеграції
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Отже, як видно з рис. 1.17, саме наявність зон компетентності до-
зволяє пов’язувати між собою існуючі напрямки ведення господар-
ської діяльності різних агентів ринку. Якщо ж підтримати Л. Фаейя 
та Р. Рендела [174, с. 360 – 362], стратегічну інтеграцію в межах ком-
петентністного підходу можна розглядати як можливість подолання 
виявлених розривів у можливостях окремих акторів використовува-
ти нові можливості, що знаходяться за межами наявних портфелів 
продукції. Відповідно можна стверджувати про формування мережі 
компетенції в рамках конкретної ІСБ. За таких умов і мета інтеграцій-
ного процесу полягатиме у створенні нової інституційно-економічної 
бази шляхом ітераційного процесу виділення ключових компетенцій 
з набору наявних на ринку можливостей, через послідовне виявлення 
й відбір найбільш значимих з них задля прийняття рішень відповідно 
до стратегічних цілей окремих акторів й ІСБ у цілому.

Компетентнісний підхід у працях Г. Хамела й К. К. Прахалада [335] 
доповнюється орієнтацією на «стратегічні наміри» та «стратегічну ар-
хітектуру», що призводить до розмежування цілей і ресурсів. За умови 
правильно обраного напрямку, актор може нарощувати й знаходити 
потрібні ресурси в інтерактивному режимі, шляхом використання на-
явних можливостей. Зокрема й залучення потрібних ресурсів може 
відбуватися через гібридні інтеграційні форми (див. рис. 1.9). Крім того, 
з точки зору орієнтації на стратегію, зазначені автори вимагають по-
єднання випереджального створення компетенцій, що забезпечують 
перехід до майбутніх можливостей, з пошуком нового застосування 
поточних ключових компетенцій [335, с. 173].

Означений ресурсно-компетентнісний підхід по відношенню до ін-
теграції підприємств отримав цікаву реалізацію в працях П. О. Скобелє-
ва й співавторів [30; 55; 118; 287]. На думку цього автора, всі замовлення 
й ресурси окремих акторів вступають у взаємодію. При цьому кожен 
із ресурсів і замовлень роздвоюється на дві протилежності: можли-
вості, що ідентифікуються як здійсненність чого-небудь чи наявність 
сприятливих умов (М), й потреби (П). У такому випаду бізнес-система 
може бути представлена у вигляді МП-мережі, яка є підґрунтям про-
цесу прийняття й перегляду рішень про перерозподіл ресурсів задля 
задоволення наявних альтернативних потреб. Інтеграційний же процес 
полягатиме у постійному пошуку відповідності (матчингу) між означе-
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ними елементами з поступовою інституціоналізацією взаємин (зокре-
ма відповідно до рис. 1.16). Таку МП-мережу, орієнтуючись на джерело 
[103], можна розглядати як окрему бізнес-систему (систему відносин 
усередині організації, її зовнішньому оточенні й на ринку), яка поєдну-
ватиме декілька акторів, діяльність кожного з яких вписуватиметься у 
взаємоузгоджену логіку. Зрозумілою в такому випадку є й недоречність 
аналізу середовища кожної окремої організації через зміщення акцен-
тів на цілісне сприйняття полів взаємодії.

Фрагмент таких взаємин, поданий на рис. 1.18, відбиває поєд-
нання внутрішніх умов окремих акторів (сукупність виробничо-
технологічних, фінансово-економічних, соціокультурних, організа- 
ційно-технічних й адміністративних умов) із зовнішніми обмеження-
ми (економічними, політико-правовими, соціокультурними, техно-
логічними), визначаючи набір ресурсів, доступних ІСБ для задово-
лення потреб ринку. Окрім того, саме наявні ресурси й компетенції 
визначатимуть форму й зміст бізнес-процесів, а спроможності (вмін-
ня робити щось, індивідуальні уподобання, що обумовлюють при-
хильність й придатність до певного виду діяльності) окремих акторів 
формуватимуть ланцюг створення вартості й регламентуватимуть 
належну кожному з них частину технологічного процесу.

Рис. 1.18. Елемент дуальних взаємин в інтегрованій МП-мережі
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Відповідно й наявні зв’язки в рамках ІСБ у деяких випадках мо-
жуть розглядатися як ключові компетенції. Крім того, саме зв’язки 
стають основою конкурентоспроможності ІСБ. Таке тверджен-
ня не  суперечить розробкам К. К. Прахалада й В. Рамасвамі [256, 
с. 131  – 143] щодо зміни джерел виникнення компетенцій, база яких 
повинна охоплювати всю інтегровану мережу взаємодії. Однак центр 
уваги менеджменту повинен орієнтуватися не на просту співпрацю 
акторів, а на спільне створення цінності на основі досвіду взаємодії. 
При цьому цінність буде створюватися як на базі індивідуальних, 
так і корпоративних ресурсів, останні з яких слід оцінювати з ураху-
ванням ключових факторів успіху (KSF) в кожному бізнес-процесі. 
Відповідно й стратегічні пріоритети зсунуться до прив’язання інди-
відуально керованих ресурсів із інтересами ІСБ.

Разом з тим слід враховувати, що означена інституціоналізація 
можливостей в змозі призвести до зростання інертності по відношен-
ню до змін середовища. Відповідно й технологічні прориви можуть 
розширювати або знищувати наявні зони компетентності [80, с. 121]. 
Взаємодія означених тенденцій може призвести до виникнення так 
званого стратегічного переломного моменту (прояв пастки активної 
інерції), особливості якого автором було детально розглянуто у [137, 
с. 125 – 148]. У такому випадку для подолання можливих негативних 
наслідків слід розглядати МП-мережу як основу для динамічного роз-
поділу ресурсів, при якому ресурси чи попит на них непередбачува-
ним чином змінюються у процесі прийняття рішення [287, с. 39]. При 
цьому через певний перехід від ресурсів до спроможностей окремих 
акторів актуалізується концепція динамічних спроможностей фірми, 
які можна розглядати як здатність оновлення ресурсних позицій за-
для забезпечення відповідності зміні умов середовища (реконфігу-
рування наявних навичок і функціональних здатностей). Відповідно 
головним визначальним фактором стратегічної інтеграції стає опти-
мізація ресурсів і можливостей за множиною ринків і продуктів, які 
може охопити ІСБ. При цьому ресурси й стратегії різних підприємств 
вступають у взаємодію, результатом якої повинна стати позитивна 
віддача (згідно з принципом гарантованого результату) для кожного 
з учасників.



87

Розділ 1. Економіка знань і сучасні проблеми інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання

Концепція динамічних спроможностей найбільш повно відпо-
відає умовам конкурентного середовища, орієнтованого на впрова-
дження інновацій (відповідно до концепції макрогенерацій), через 
її спрямування на координацію й переміщення внутрішніх і зо-
внішніх компетенцій. Отже дана концепція може розглядатися як 
інтеграційний підхід до осмислення новітніх джерел конкурентних 
переваг. Дійсно, наявність технологічних активів без належної під-
тримки корисних здібностей не в змозі призвести до виграшу у кон-
курентній боротьбі. 

Вперше поняття динамічних спроможностей було введено 
Д. Дж.  Тісом, Г. Пізано та Е. Шуеном [378], визначивши їх як по-
тенціал фірми в інтегруванні, створенні й реконфігурації внутріш-
ніх і зовнішніх компетенцій для забезпечення відповідності швид-
коплинному середовищу. При цьому вважається, що ІСБ не може 
розглядатися лише як «пучок контрактів», а компетенції переміще-
но лише ринковими механізмами. Більш того, передбачається, що 
ІСБ функціонує на основі багатобічних відносин, значно ширших за  
двосторонні контракти, реалізація яких «оркеструється координа-
тором». Навпаки, обрані патерни поведінки й навчання керуються 
більш децентралізованим способом, але за наявності життєздатно-
го головного актора.

Таким чином, спроможності ІСБ слід розуміти не в термінах її 
балансового звіту, а в основному в термінах організаційних струк-
тур і управлінських процесів, що підтримують продуктивну діяль-
ність. Разом з тим, не можна не враховувати, що успіх ІСБ визнача-
ється двома типами ресурсів: унікальними (ресурси більш високого 
порядку, які утворюються за рахунок синергії ресурсного потен-
ціалу) та компліментарними (ресурси більш низького порядку, які 
вкладаються до ІСБ у процесі інтеграції). Унікальні ресурси утворю-
ються на період існування ІСБ та відсутні на момент початку інте-
граційних процесів [80, с. 150]. Відповідно можна виділити й види 
динамічних спроможностей: активи (унікальні технологічні, фінан-
сові, репутаційні ресурси); координаційні (управлінські) структури 
(організаційно-специфічна координація, навчання, реконфігурація 
спроможностей); траєкторії розвитку (еволюційний шлях, що про-
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йшла організація) [35, с. 86]. Якщо ж підтримати позицію К. Бурмана 
[44], можна погодитися, що динамічні спроможності ІСБ зводяться 
до контролю над трьома видами процесів – інтеграції, реконфігура-
ції та навчання. Мета інтеграційних процесів полягає в забезпеченні 
раціональної й ефективної координації ресурсів і компетенцій, що 
призводить до ще більшого розширення розуміння стратегічної ін-
теграції, як це подано на рис. 1.19.

Рис. 1.19. Розширення розуміння потреби в інтеграції

Виходячи з рис. 1.17, можна стверджувати, що процеси функці-
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ного ефекту та підсилення компетенцій ІСБ. Відповідно й орієнта-
цію на концепцію динамічних спроможностей можна співвіднести 
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з джерелом [287, с. 24], є динамічні спільні або кооперативні вза-
ємодії автономних частин, які призводять до виникнення стій-
ких просторово-часових структур і станів тимчасової рівноваги  
(атракторів).

Саме динамічний характер синергетичної концепції призвів 
до виникнення іншого різновиду ресурсного підходу – теорії фір-
ми, орієнтованої на види діяльності. В цій теорії головний акцент 
зміщується з дослідження запасів ресурсів на їх потоки, хоча також 
передбачається складність відтворення конфігурації потоків кон-
курентами. Інтеграція базується ж на твердженні, що деякі види 
діяльності подібні, а отже й вимагають подібних спроможностей. 
Частина з них може доповнювати один одного в технологічному чи 
економічному змісті, що актуалізує потребу координації [35, с. 83]. 
Взаємозв’язок різного роду видів діяльності й спроможностей ство-
рює спектр можливих форм взаємодії.

Якщо враховувати, що знання складають базу компетенцій ІСБ, 
то можна погодитися з автором джерела [44] щодо розгляду знання 
як передумови ув’язування окремими акторами своїх очікувань із 
певними діями. Відповідно носій знання може мати уявлення, що 
інші актори на основі його знань можуть здійснювати цілеспрямо-
вані дії або знати про можливості комбінацій факторів виробництва 
з іншими акторами. Визначаючи ж спроможність сприймати й обро-
бляти нову інформацію як абсорбцію знань, можна наголосити, що 
лише спільне навчання  й отримання нових знань може забезпечи-
ти розвиток окремих акторів та ІСБ в цілому. Крім того, абсорбція 
знань цілком відповідатиме зазначеному на рис. 1.9 напрямку інтер-
налізації відносин. Отже, на основі інтеграції може бути розширено 
простір потенційного застосування наявного знання, що дозволить 
перенести його на нові зони господарювання й види діяльності.

Цікавим поєднанням ресурсного підходу з орієнтацією на дії є 
модель групи ІМР [392], яка орієнтована на побудову карт відносин 
акторів, що вступають у взаємодію та прагнуть до інтеграції. Загаль-
ний вигляд цієї моделі подано на рис. 1.20. Така модель розглядає від-
носини між акторами не як між атомарними ланками, а як у рамках 
окремого суб’єкта господарських зв’язків (партнера в мережі органі-
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зацій, що взаємодіють на ринку) [317, с. 102]. Відповідно й інтеграція 
розглядається не як комбінація ресурсів чи компетенцій, а як набір 
сильних і слабких зв’язків між взаємопов’язаними суб’єктами. Також 
слід звернути увагу, що за означеного підходу ускладнюється визна-
чення меж ІСБ.

Рис. 1.20. Модель інтеграційної мережі  
(на основі джерел [365, с. 12 – 15; 367, с. 35])

Означена орієнтація на систему зв’язків у поєднанні із змінністю 
меж інтегрованих структур дозволяє розглядати ІСБ як нерівноваж-
ну й піддану безперервним змінам систему, тобто таку, що еволюціо-
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нує. Такі зв’язки дозволяють зібрати специфічні активи в інтегровані 
кластери й зробити можливим здійснення відмітних для ІСБ дій. Тим 
самим утворюватимуться організаційні рутини й процеси (які також 
можна розглядати як компетенції), що спроможні поширюватися 
за межі окремого підприємства на його партнерів [378]. Відповідно 
можна стверджувати, що потреба поєднання концепції макрогенера-
цій з означеним на рис. 1.10 підходом до формування норм поведінки 
в інтеграційних процесах, повністю може бути описана еволюційною 
теорією фірми [337; 373]. Центральна ж ідея цієї теорії, що організа-
ційні здатності засновані на експліцитно непізнаваних рутинах, які 
створюються й поліпшуються шляхом повторення й тому складні 
для копіювання [47, с. 79], повністю відповідає ресурсному підходу 
до стратегічного управління та дещо розширює теорію інформацій-
ної вартості. При цьому Р. Р. Нельсон та С. Д. Уінтер [373] визначають 
рутини як усталені характеристики або специфічні способи виробни-
цтва, використовувані у ІСБ, методи координації й взаємодії, спосіб 
ухвалення стандартного рішення тощо. 

У межах еволюційного підходу ІСБ можна розглянути у вигляді 
ієрархії рутинних операцій, що утворюють рівень бізнес-процесів 
та які потрібно поєднати в процесі інтеграції. Управління ж страте-
гічною інтеграцією зводитиметься до регламентації процедур при-
йняття рішень для вибору дій, які повинні виконуватися на рівні 
бізнес-процесів. Саме рутини є основною рушійною силою поведін-
ки ІСБ, оскільки вони, з одного боку, спричиняють інерцію у функ-
ціонуванні й можуть виступати як перешкода для інтеграції, з   ін-
шого – їх наявність створює певні конкурентні переваги, які досить 
складно імітувати, але можна залучити в рамках проекту інтеграції 
[351, с. 20  – 21].  Крім того, саме рутини є усталеним набором ти-
пових реакцій, які пов’язують окремих акторів ІСБ один із одним та 
з оточенням. З  іншого боку, рутини можна розглянути як своєрід-
ні активи ІСБ, на отримання яких витрачено певні інвестиції [373]. 
Вони дозволяють подолати обмеженість розумових і технічних 
можливостей окремих акторів впровадженням набору евристик. 
Застосування евристик дозволить приймати рішення без остаточ-
ного розуміння механізму їх дії [337, с. 90], що у ряді випадків спри-
чинятиме утворення інтегрованої цілісної структури. 
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Таким чином, у межах еволюційного підходу можна виділити три 
головних положення, які слід враховувати при обґрунтуванні про-
ектів інтеграції: ІСБ може бути розглянута як набір знань і спромож-
ностей, якими вона володіє; відмінність між різними ІСБ поясню-
ються невідповідністю специфічних рутин і знань та неможливістю 
їх передавання без витрачання значного обсягу коштів; динаміка ін-
теграційного розвитку може бути пояснена через механізми пошуку 
й можливість трансформації вторинних рутинних операцій у  нову 
основну навичку. Головним недоліком еволюційного підходу є брак 
уваги вирішенню внутрішньоорганізаційних конфліктів. Проте на-
лежний інструментарій можна залучити з інших розглянутих у пер-
шому розділі концепцій.

Так, Г. Б. Клейнер [144] наголошує на потребі підсилення ди-
намічних аспектів поведінки ІСБ шляхом додаткового включення 
поняття системних подій (фактів, що мають істотне значення для 
сприйняття ІСБ всіма суб’єктами, пов’язаними з її діяльністю) та їх 
еволюції (створює альтернативи для нового стратегічного вибору). 
Наприклад, поява нового контрагента, носія інноваційного зна-
ння й потенційного партнера для посилення інтеграційних зв’язків, 
в  змозі змінити стратегічне бачення ІСБ. Саме орієнтацією на події, 
які займають проміжне місце між рутинами й інноваціями, слід роз-
ширити подану на рис. 1.20 модель індустріальної мережі.

Іншим цікавим розширенням еволюційного підходу є розро-
блена П. О. Лукшою [178] концепція самовідтворення фірми, згід-
но з  якою комплекс рутин може змінюватися або через НДДКР і 
внутрішнє підвищення ефективності, або через приєднання нових 
акторів, які приносять нові корпоративні звички й способи поведін-
ки. Тобто еволюція відбивається як через внутрішньо обумовлені 
зміни технологій і практик, так і включенням зовнішніх інтеграцій-
них механізмів досягнення певної соціальної впорядкованості. При 
цьому для збереження ІСБ як цілого їй необхідно забезпечити по-
стійний приплив стандартних і специфічних ресурсів, що відповіда-
ють рутинам. Крім того, їй необхідно, у випадку невідповідності ре-
сурсів вимогам, робити їх внутрішню додаткову обробку усередині 
організації (контроль над власними процесами як необхідна умова 
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відтворення рутин). Реплікація ж рутин після проведення інтегра-
ційного процесу залежатиме від вибраного способу передачі знань. 
Отже й ІСБ є засобом виживання групи акторів в умовах агресив-
ного середовища. При цьому така група своєю діяльністю змінює 
власну та чужі ніші (багатовимірного простору, що характеризує всі 
еволюційно значимі види взаємодії між ІСБ та середовищем). Кон-
струювання ж ніші полягає в зміні одного чи декількох типів впливу 
з  боку середовища задля впливу на довгострокові паттерни соці-
альних взаємин.

Розширивши розуміння ніші, як сукупності всіх типів агентів, що 
створюють еволюційних тиск [370], можна говорити про визначення 
особливостей стратегічної інтеграції в межах напрацювань концепції 
організаційної екології (КОЕ), яка в джерелі [52, с. 109 – 110] визна-
чена наукою про динаміку організаційних співтовариств. Ця концеп-
ція висуває на передній план проблему відбору організаційних форм 
(подібного до природного відбору видів у тваринному або рослинно-
му світі), який відбувається в результаті ринкової конкуренції [265, 
с. 100]. КОЕ особливого значення надає тому, наскільки організації 
залучені в  обмін ресурсами й трансформаційні процеси [49, с. 111], 
що підвищує її цінність із погляду вивчення взаємодій усередині попу-
ляцій і розгляду їх впливу на виникнення нових організаційних форм 
ІСБ. Крім того, в межах даної теорії виникає дихотомія виживання 
й  ефективності як критеріїв інтеграційного розвитку. КОЕ пов’язує 
виживання із спроможністю розширення ІСБ власного поведінкового 
репертуару (освоєного набору соціокультурних зразків), не тільки на 
рівні одиничної організації, але й на рівні всієї сукупності однотипних 
організацій (всередині обмеженої системи) [251]. Відповідно й пере-
вага надається принципу «колективної раціональності» на противагу 
індивідуальній раціональності учасників ІСБ [265, с. 101].

Останнє положення не заперечує важливості стратегічного ви-
бору. Дійсно, окремі актори можуть впливати на параметри власного 
розвитку, однак долі організаційних популяцій знаходяться поза зо-
ною їх контролю й визначаються силами природного відбору [145, 
с.  140 – 141]. З погляду КОЕ головною оптимізуючою силою виступає 
безпосередньо середовище. Незалежно від того, якою мірою окремі 



94

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

організації свідомо до нього адаптуються, лише середовище відби-
рає оптимальні комбінації організаційних форм [265, с. 101]. Саме 
в  цьому аспекті й проявляється головна відмінність між концепці-
ями ресурсної залежності й популяційної екології. Так, з точи зору 
відношення до змін й вироблення внутрішньофірмових рішень, голо-
вна розбіжність полягає у підтримці прихильниками теорії організа-
ційної екології селективного збереження тих організацій, які призво-
дять до довгострокових змін (в ніші та галузі). Ресурсна ж концепція 
наголошує на провідній ролі адаптації організацій до зміни умов [141, 
с. 647 – 648]. Іншими словами, ресурсний підхід орієнтується не на 
повторення моделей поведінки інших фірм, а на розвиток унікаль-
ності компанії. КОЕ навпаки зсуває стратегічні аспекти на конкурен-
цію усередині й між коаліціями компаній і прискорення глобального 
випередження інших представників екологічної ніші [335].

Разом з тим певна подібність означених концепцій проявляється 
у визначенні організаційної форми (основи КОЕ) як сукупності ха-
рактеристик, що впливають на ступінь відповідності організації мін-
ливому навколишньому середовищу, та як «сховища компетенцій», 
що складається з елементів формальних адміністративних правил, 
неформального нормативного порядку й розповсюджених в ІСБ 
принципів дії [265, с. 102]. Проте, оскільки в КОЕ  як відмітна риса 
організацій виступає не адаптивність, а інерційність, пов’язана із зо-
внішніми факторами та з організаційною історією (концепція струк-
турної інерції) [145, с. 139], інтеграційні процеси багато в чому орі-
єнтуються на принцип ізоморфізму. Цей принцип позначає процес 
відтворення господарськими організаціями подібних характеристик 
у результаті зіткнення з подібними варіативними умовами навколиш-
нього середовища. Отже й екологічний підхід можна розширити на 
три основні рівні: рівень індивідуальної організації, рівень популяції 
організацій (ІСБ) та на рівень співтовариства популяцій (галузь) [265, 
с. 100 – 101].

Виходячи з вищепереліченого, під час розгляду інтеграційних 
процесів слід відходити від фокусного підходу до дослідження окре-
мих організацій на користь популяційного. При цьому передбачаєть-
ся, що кожне підприємство існує в «полі» інших підприємств, а будь-
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яка соціальна одиниця не може здійснювати діяльність і виживати 
поза кооперацією (інтеграцією) з іншими соціальними об’єднаннями. 
Результатом такої кооперації є виникнення «соціального симбіотич-
ного співтовариства» [52; 266]. Таке співтовариство може визнача-
тися як організаційне (сукупність організацій, що складають сферу 
інституціонального життя фірми [16, с. 24]) чи соціальне (простір 
позицій, у якому будь-яка існуюча позиція може бути визначена, 
виходячи з багатовимірної системи координат, значення якої коре-
люють із різними змінними загальної соціальної сукупності акторів 
[82]) поле. З означеним поняттям поля можна співвіднести й поняття 
ресурсно-екологічної ніші – комбінації ресурсів різного рівня, у якій 
певна популяція може відтворюватися завдяки своїм конкурентним 
перевагам перед іншими популяціями [265, с. 102] або N-вимірного 
ресурсного простору, що визначає можливості зростання популяції 
та характеризується як «ширина ніші» [356, с. 106].

Отже й взаємини соціальних популяцій у рамках співтовариства 
будуються, з одного боку, на принципах співробітництва, взаємоза-
лежності та взаємодоповнення, з іншого боку – на конкуренції соці-
альних популяцій за обмежені природні ресурси й найбільш вигідні 
екологічні ніші [52]. Відповідно й стратегічна інтеграція не є спра-
вою окремої організації, а має інтерактивний характер і залежить 
від способу пристосування решти організацій і суміжних популяцій 
до змін оточення [265, с. 102]. Слід зазначити, що на противагу тра-
диційній організаційній теорії КОЕ відходить від розгляду взаємодії 
великих організацій, що домінують у певній галузі, та фокусується 
переважно на сукупності малих і середніх підприємств. Тут перед-
бачається, що підприємства частіше конкурують із собі подібними, 
через присутність малих і великих підприємств на різних нішах (по-
лях) сегментованого ринку.

Відповідно популяція організації може розумітися як сукупність 
акторів, що володіють гомогенною організаційною формою та певною 
подібністю з погляду уразливості перед змінами середовища. Визна-
чаючи ж популяцію як сукупність організацій, що виконують поді-
бні види діяльності й експлуатують одну екологічну нішу [49, с.  111], 
можна наголосити на можливості розгляду популяції як переліку по-
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тенційних партнерів для інтеграції, яка відбуватиметься шляхом інтер-
налізації взаємин (див. рис. 1.9). Якщо ж передбачити, що з початку попу-
ляція становить повністю екстерналізовану структуру, то й  стратегічну 
інтеграцію, відповідно до джерела [52], можна визначити як процес, 
пов'язаний з розширенням набору соціокультурних зразків поведінки, 
що визначає перелік можливих реакцій на зміни стану зовнішнього се-
редовища й закріплення його в організаційній структурі ІСБ.

Прийняття означеного підходу спирається на логіку відносин 
конфлікту й принцип ізоморфізму. При цьому організація прагне 
до ізоморфності з середовищем, що розглядається як найважливіша 
умова існування популяції в цілому. Відповідно, перша фаза інтегра-
ційного процесу протікає на рівні одиничної організації. Через дефі-
цит соціокультурних зразків (репертуару організації) відбувається 
пошук нових зразків або нових способів взаємодії. Наступна перевір-
ка відповідності необхідних змін вимогам середовища може призвес-
ти до знищення початкової організації. Проте ті зразки, які відповіда-
ють логіці взаємодії, закріплюються в репертуарі всіх організацій, які 
входять до популяції (ІСБ) [356, с. 107]. Якщо як додаткову умову пе-
редбачити відсутність обмежень і пропорційність зростання чисель-
ності учасників ІСБ щодо поточної чисельності, можна змоделювати 
конструювання ніші у вигляді поданої на рис. 1.21 схеми. Її особли-
вістю є  орієнтація на формування інституціонального кластера норм, 
який, з одного боку, укріплює відносини між акторами, з іншого – за-
безпечує передачу норм у просторі та часі, створюючи усвідомленість 
взаємодії. При цьому норми, сформовані в момент часу t, регулюють 
нові відносини в момент t + 1 або на новому місці (нові поведінкові 
паттерни конструюються на базі існуючих потреб та орієнтуються на 
взаємні зміни ІСБ і середовища в процесі взаємодії).

Цікавим розширенням концепції організаційної екології, з точки 
зору дослідження інтеграційних процесів, є узагальнені В. М. Горба-
товим [76, с. 394 – 402] конкурентно-коопераційниї взаємини між 
біологічними видами, які знаходяться в одній екологічній ніші. Орі-
єнтуючись на подане у табл. 1.7 різноманіття форм таких взаємин, 
можна встановити й можливі типи ІСБ. При цьому передбачається 
як наявність істотної взаємодії між популяціями («І»), так і просто 
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Наслідування 
поведінки через 

механізми 
відтворення 
набору рутин

–ay2
t
 – чисельність акторів, що вступають у взаємо-

дію з зовнішніми контрагентами (є ініціаторами їх 
залучення до складу ІСБ)

aМ
t
 – можливості для зростання 

чисельності популяції  пропорційно 
поточному розміру

Початок 
циклу 

в момент 
часу t

Визначають особливості 
прийняття рішень

Завершен-
ня циклу у 
момент 
часу t+1

Ініціалізація циклу інтеграційного процесу на рівні одиничної організації,
 що входить до складу певної популяції

y
t
 – кількість акторів, які можуть взаємодіяти в рамках проекту інтеграційної 

взаємодії (входять до складу ІСБ) в момент часу t

Рутини (R) як організаційна пам'ять 
в індивідуальних навичках і звичках

Стратегія як набір поведінкових 
патернів

Конструювання ніші як створення 
спроможності впливати на довгострокові 

паттерни поведінки

Інституціональний кластер норм, що 
утворюється в межах організаційно-

екологічної ніші

+

Приріст чисельності акторів, які входять до складу ІСБ

Приріст акторів, що входять 
до ІСБ, впродовж дискретного 

відрізку часу

Цикл конструювання 
простору соціально-

економічної взаємодії
Норми в момент часу t регулюють нові відносини в 

момент t+1 або на новому місці

Середовище як екологічна ніша

– +

y
t
  – y

t – 1
 = a y

t – 1
(М – y

t
)

y
t
  – y

t – 1
 

Пропорційне (з коефіцієнтом пропорційності a) досягнутій 
чисельності зростання кількості акторів, що входять 

у сформовану в ніші ІСБ 

Зростання розмірів ІСБ буде відбуватися за рахунок зустрічі наявних і потенційних агентів, що 
присутні на ринку. Число таких зустрічей, яке пропорційне добутку y

t
(М – y

t
), дозволить визначити 

різницеві рівняння зростання розміру ІСБ

М – ємність ресурсно-екологічної ніші або 
чисельність популяції 

y
t
  – y

t – 1
 =  ay

t – 1

y
t
 – y

t – 1
 = aМ y

t – 1
 – ay2

t – 1
 

Допомагає позбуватися впливу 
середовища й створювати 

можливості

Потенційні члени-учасники ІСБ

Рис. 1.21. Цикл конструювання ніші (на основі джерел 
 [248, с. 185 – 189; 370])
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сприятливого/несприятливого («+» / «–») впливу на зростання, ви-
живання й решту параметрів популяції. Взаємодія між популяція-
ми також може характеризуватися як негативна (НВ) чи позитивна 
(ПВ) або визначатися подібними (ПП) чи відмінними (НП) потреба-
ми. Так, у разі позитивних відносин (ПВ) можлива інтеграція у будь-
якій формі, зокрема у вигляді гібридних форм, заснованих на довірі; 
сполучення відносин НВ + ПВ – передбачає поєднання тенденцій 
конкуренції та кооперації й інтеграція на не тривалий термін у фор-
мі Т1, Т2; відносини НВ – інтеграція у формі ворожих зливань і по-
глинань.

Таблиця 1.7
Типологія інтеграційних процесів в екологічних концепціях

Тип Характерис-
тика

Види
Типи взаємодії Особливості  

інтеграційних процесів1 2

1 2 3 4 5 6

1. Нейтра-
лізм

Жодна з 
популяцій 
не здійснює 
впливу на 
іншу

І І
Види нейтральні один до 
одного й існують незалежно. 
ІСБ працюють в різних нішах, 
не здійснюючи впливу

Потреба в інтеграції 
відсутня, хоча можливе 
утворення конгломерату

НП

b12 = 0
b21 = 0

2. Конку-
ренція, 
безпо-
середня 
взаємодія

Пряме 
взаємне при-
гнічення обох 
видів

– /(+) –/(+) Взаємний пригнічуючий 
вплив. Зростання кожної 
з популяцій в присутності 
іншої відбувається з меншою 
швидкістю. Безкомпромісна 
боротьба за ресурси, коли 
«сили» видів приблизно 
однакові й обидва зазнають 
втрат. Можлива вигода від 
відбору й розподілу функцій в 
екологічній ніші

ІСБ незначно відрізняються 
одна від одної за часткою 
ринку. Інтеграція потрібна 
для збільшення економіч-
ної влади, частки ринку чи 
забезпечення доступу до 
специфічних активів. Мож-
лива взагалі відмова від 
інтеграції чи обмеження 
когнітивним підходом чи 
розподілом ролей

НВ; НП

b12 < 0
b21 < 0

3. Конку-
ренція, 
взаємодія 
через 
ресурси

Опосеред-
коване пригні-
чення через 
брак спільного 
фактора  

– /(+) –/(+)

НВ; НП

b12 < 0
b21 < 0

4. Аменса-
лізм

Один вид при-
гнічує інший 
і не зазнає 
негативного 
впливу

– І
Одна з популяцій без значної 
користі для себе та не від-
чуваючи негативної реакції, 
пригнічує іншу

Інтеграція на основі якої-
небудь залежності, коли 
один із учасників може  
реконфігурувати відноси-
ни й диктує умови

НВ; ПП

b12 =0
b21 < 0
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1 2 3 4 5 6

5. Парази-
тизм

Популяція 
паразита (1), 
звичайно, 
менша за 
популяцію 
господаря (2)

+ – Особи першого виду мають 
вигоду від контакту. Особи 
другого виду страждають від 
неї. Проте для 2-го виду вини-
кає користь на рівні популяції 
виду в цілому

Асиметричні проекти 
інтеграції чи юридично 
незаконні форми вза-
ємодії (недоброякісний 
франчайзинг через 
піратське копіювання)

НВ/ПВ; ПП

b12 >0
b21 < 0

6. Хижа-
цтво

Популяція 
хижака (1) 
звичайно, 
більша за 
популяцію, 
здобичі (2)

+ – Особи першого виду мають 
вигоду від контакту. Особи 
другого виду страждають 
від неї. Користь для жертви 
можлива через відбір у  
межах популяції в цілому

Інтеграція на основі 
застосування економічної 
влади чи через ворожі 
зливання й поглинання. 
Пригнічення олігополіста-
ми малих контрагентів

НВ/ПВ; ПП

b12 >0
b21 <0

7. Комен-
салізм 
(нахлібни-
цтво)

1-й вид 
(коменсал) 
має істотну 
вигоду, для 
2-го (господа-
ря) – зв’язок 
нейтральний

+ І Один із видів відчуває при-
сутність іншого, інший вид 
– ні (через байдужість). Один 
із видів отримує вигоди не 
зазнаючи іншому ні шкоди, 
ні користі або взаємовигідне 
зростання

Взаємодія великих під-
приємств із численною 
кількістю контрагентів  
з можливою реконфігура-
цією ланцюгів створення 
вартості. Кастомізація 
продажу

ПВ; ПП

b12 >0
b21 = 0

8. Про-
токоопе-
рація

Взаємодія 
корисна для 
обох по-
пуляцій

+ + Види сприяють зростанню 
одинодного, але взаємини не 
є обов’язковими й не завжди 
є взаємовигідними

Утворення стратегічних 
альянсів або спільних 
підприємств у межах 
окремих екологічних ніш

ПВ; ПП

b12 ≥ 0
b21 ≥ 0

9. Симбіоз 
(муталізм)

Облігатні 
взаємовигідні 
взаємини

+ +
Вигоду мають обидва види, 
зв’язки обов’язкові для обох 
(чи для жодного) й складні 
для перегляду

Будь-яка форма інтеграції 
в межах будь-якої з 
розглянутих концепцій і 
теорій фірми

ПВ; ПП

b12 > 0
b21 > 0

Із точки зору розгляду взаємин окремих акторів у межах ресурсно-
екологічної ніші досить цікавим є подане в джерелі [45, с. 93] твер-
дження, що головне місце у визначенні потреби у вертикальній інте-
грації посідають особливості життєвого циклу галузі. Отже й стимули 
до стратегічної інтеграції можуть пояснюватися теорією галузевої 
організації. Наприклад, Дж. К. Гелбрейт наголошує, що вертикальна 

Закінчення табл.  1.7
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інтеграція є поштовхом для початку стратегічного зростання. Саме 
об’єднання виробництв стає умовою створення впливу на стратегіч-
не середовище й отримання переваг по відношенню до незалежних 
виробництв [90]. Дійсно, у разі наявності у галузі незначної кількос-
ті підприємств-виробників готової продукції, вертикальна інтеграція 
з   постачальниками є ймовірнішою, ніж у разі присутності великої 
кількості виробників. Означене положення ще більше підтверджуєть-
ся сучасною тенденцією переходу до гнучких технологій, у результаті 
чого реальні активи характеризуються порівняно меншою взаємодо-
повнюваністю [270].

Теорія динамічних порівняльних переваг також дозволяє роз-
глядати економічну інтеграцію у зв'язку з адаптацією до життєвих 
циклів продуктів і технологій. Так, у міру збільшення технологічних 
знань споживачів і незалежних посередників і в міру підвищення на-
дійності товарів і потреби в післяпродажному обслуговуванні від-
бувається зниження пов'язаних із трансакційними витратами сти-
мулів для виробника в збереженні власної збутової мережі. Тому при 
досягненні етапу зрілості можлива відмова від власних систем збуту 
й сервісного обслуговування на користь незалежних посередників 
(у разі відсутності у цій сфері обмежень для ведення конкурентної 
боротьби) [180, с. 208]. Отже, інтеграція зі збутовими організаці-
ями доцільна до досягнення стадії зрілості товару. Для подальших 
стадій  можна констатувати, з одного боку, прояв дезінтеграційно-
екстерналізаційних тенденцій (див. рис. 1.9), а з іншого – потребу 
формування інтерналізаційних норм поведінки, як це зазначено на 
рис. 1.16 чи рис. 1.21.

Досить цікавим є й проведений у джерелі [263] детальний аналіз 
моделі консалтингової групи A. T. Kearney (побудованої на основі 
емпіричних досліджень), яку орієнтовано на представлення розвитку 
галузі у термінах ринкових часток представлених на ній компаній. 
Передбачається, що сумарна частка ринку, яка встановлюється роз-
міром показника CR3 (див. табл. 1.5), з часом S-подібно змінюється. 
Графічне зображення цієї тенденції подано на рис. 1.22.  Відповідно 
можна стверджувати про інтеграцію через консолідацію, коли ринки 
й активі консолідуються у володінні малої групи найпотужніших га-
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лузевих гравців. Крива консолідації галузі в поєднанні з визначенням 
особливостей інтеграційних процесів на різних стадіях життєвого 
циклу галузі подана у табл. 1.8, аналізуючи яку можна стверджувати, 
що на ринках з будь-якими об'єктивними характеристиками спосте-
рігається тенденція до формування стійких неконкурентних конфі-
гурацій після нетривалого періоду загострення суперництва [275].

Рис. 1.22. Консолідація й картелізація галузі (на основі джерел  
[263; 275])

Відсутність на рис. 1.22 стадії стагнації пояснюється обґрунто-
ваними у джерелі [281, с. 149] варіантами поведінки ІСБ: або лікві-
дація (поточний бізнес не може відповідати організаційним спро-
можностям менеджерів), або початок диверсифікації. Аналізуючи ж 
табл. 1.8, можна наголосити, що більше інтеграція відбувається на 
ранніх і кінцевих стадіях розвитку галузі. Менший ступінь інтегра-
ції має місце на проміжних стадіях еволюції. У будь-якому випадку 
бізнес-портфель ІСБ повинен забезпечувати налагодження постій-
них організаційних, технологічних і фінансових зв'язків. Такий під-
хід призведе до зменшення виробничих (технологічна інтеграція), 
позавиробничих (організаційна інтеграція) й трансакційних (інсти-
туціональна інтеграція) витрат і стимулюватиме взаємну підтримку 
програм розвитку (фінансова синергія).

Поява нових конкурентів, дифузія технологій, 
новий цикл консолідації й утворення картелей і пулів

Експле-
рентна 
стадія

Стадія 
зростання Патієнтна 

стадія

Спеціалізація 
(віолентна) стадія Рівновага

(комутантна) стадія

Крива показника 
концентрації CR3

НДДКР

Картель

Е

CR3

80%

50%

10%0
0 Процес концентрації капіталу «Тимчасова»

 монополізація 

Вихід дрібних фірм

Крива життєвого 
циклу галузі (товару)

час



102

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ
Та

бл
иц

я 
1.

8
Ро

зв
и

то
к 

ін
те

гр
ац

ій
н

и
х 

ві
д

н
о

си
н

 в
зд

о
вж

 к
р

и
во

ї к
о

н
со

лі
д

ац
ії 

га
лу

зі
 (н

а 
о

сн
о

ві
 д

ж
ер

ел
  

[1
6,

 с
. 6

5 
– 

69
; 4

5,
 с

. 9
3 

–9
6;

 2
63

])

Па
ра

ме
тр

и

Ет
ап

и 
жи

тт
єв

ог
о ц

ик
лу

 в
ід

по
ві

дн
о д

о м
од

ел
і A

. T
.  K

ea
rn

ey
, щ

о в
ід

би
ва

є ч
ас

тк
у р

ин
ку

 п
ри

су
тн

іх
 н

а н
ьо

му
 ко

мп
ан

ій
По

ча
то

к
Зр

ос
та

нн
я

Сп
ец

іа
лі

за
ці

я
Рі

вн
ов

аг
а

Ет
ап

и 
жи

тт
єв

ог
о ц

ик
лу

 га
лу

зі 
(ч

и 
то

ва
ру

) у
 за

га
ль

но
пр

ий
ня

тій
 ін

те
рп

ре
та

ці
ї

НД
ДК

Р
Ос

во
єн

ня
 й

 за
пу

ск
По

ча
тк

ов
е з

ро
с-

та
нн

я
Пр

ис
ко

ре
не

 зр
ос

-
та

нн
я

Зр
ос

та
нн

я п
ро

да
ж

у
Зр

іл
іст

ь

1
2

3
4

5
6

7

Ос
об

ли
віс

ть
 

ет
ап

у

По
рів

ня
на

 ві
дс

ут
ніс

ть
 ко

нк
ур

ен
ці

ї 
вс

ер
ед

ин
і г

ал
уз

і п
ри

 од
но

ча
сн

о 
ви

со
ко

му
 рі

вн
і с

уп
ер

ни
цт

ва
 із

 
су

бс
ти

ту
тн

им
и г

ал
уз

ям
и 

Чи
сл

о б
ізн

ес
ів,

 щ
о в

хо
дя

ть
 у 

га
лу

зь
 ст

ійк
о 

зн
иж

ує
ть

ся
. Д

же
ре

ло
м 

ко
нк

ур
ен

тн
ої 

пе
ре

-
ва

ги
 ст

ає
 вм

інн
я к

ор
ис

ту
ва

ти
ся

 ек
он

ом
ією

 
від

 м
ас

шт
аб

у й
 на

гр
ом

ад
же

нн
ям

 до
св

ід
у

Дл
я з

бе
ре

же
нн

я т
ем

пів
 зр

ос
та

нн
я, 

до
ся

гн
ут

их
 пр

о-
від

ни
ми

 ко
мп

ан
іям

и г
ал

уз
і в

 по
пе

ре
дн

і п
ер

іод
и,

 
не

об
хід

ні 
до

да
тк

ов
і р

ес
ур

си
 й 

зу
си

лл
я, 

щ
о м

ож
е 

ви
кл

ик
ат

и п
от

ре
бу

 ін
те

гр
ац

ії в
 ін

шу
 га

лу
зь

 

Пр
ед

ст
ав

ле
ні 

ти
пи

 пі
дп

ри
-

єм
ст

в

Пр
ис

ут
ні 

пе
ре

ва
жн

о п
ід

пр
иє

м-
ст

ва
  –

 лі
де

ри
 у 

ро
зр

об
ці

 й 
ви

ро
б-

ни
цт

ві 
інн

ов
ац

ійн
ог

о п
ро

ду
кт

у а
бо

 
ті,

 щ
о м

аю
ть

 на
ле

жн
у ф

іна
нс

ов
у 

під
тр

им
ку

 (в
ла

сн
і к

ош
ти

 чи
 

си
не

рг
ія 

з і
нш

их
 га

лу
зе

й)

Тр
и т

ип
и п

ід
пр

иє
мс

тв
: 1

 –
 лі

де
ри

 ри
нк

у, 
щ

о в
пр

ов
ад

ил
и р

ег
ул

яр
ни

й м
ен

ед
жм

ен
т; 

2 –
 ко

нк
ур

ен
ти

 лі
де

рів
, я

кі 
від

ст
аю

ть
 за

 
те

мп
ам

и з
ро

ст
ан

ня
 че

ре
з «

не
до

фо
рм

о-
ва

ніс
ть

»; 
3 –

 м
ал

і к
ом

па
нії

 та
 "н

ов
ач

ки
" 

га
лу

зі,
 щ

о м
аю

ть
 ву

зь
ку

 сп
ец

іал
іза

ці
ю 

Зб
ер

іга
єт

ьс
я р

оз
по

ді
л 

ко
мп

ан
ій 

га
лу

зі 
на

 тр
и 

гр
уп

и.
 Ч

ис
ел

ьн
іст

ь 2
-ї 

гр
уп

и с
ко

ро
чу

єт
ьс

я 
че

ре
з п

ог
ли

на
нн

я 
лід

ер
ам

и р
ин

ку
 

За
ли

ша
ют

ьс
я л

иш
е 

лід
ер

и р
ин

ку
 (≈

 80
%

)  
та

 ні
ше

ві 
ко

мп
ан

ії  
(≈

 20
%

). 
По

зи
ці

я 
ніш

ев
их

 бі
зн

ес
ів 

ст
ійк

а. 
Лі

де
ри

 по
чи

на
ют

ь 
ди

ве
рс

иф
іка

ці
ю 

М
ен

ед
жм

ен
т 

і ф
ор

ми
 

ор
га

ніз
ац

ії І
СБ

 
та

 ок
ре

ми
х а

к-
то

рів
, п

ри
су

тн
іх 

на
 об

ра
ній

 
ре

су
рс

но
-

ек
ол

ог
ічн

ій 
ніш

і

Фо
рм

ув
ан

-
ня

 уч
ас

-
ни

ків
 на

 
до

го
вір

ни
х 

від
но

си
на

х 
(п

ул
и –

 Т7
). 

Ба
за

 дл
я  

ме
ре

жі
 ро

з-
ро

бн
ик

ів

Фо
рм

ув
ан

ня
 

ме
ре

жі
 ди

ле
рів

 аб
о 

ди
ст

ри
б'ю

то
рів

, 
ви

ро
бн

ич
их

 ор
га

ні-
за

ці
й з

 ві
дп

ов
ід

но
ю 

се
рт

иф
іка

ці
єю

. 
Ро

зв
ит

ок
 пі

дґ
ру

нт
я 

ко
рп

ор
ат

ив
но

ї 
ме

ре
жі

 

Ст
во

ре
нн

я к
ер

івн
ої 

ко
мп

ан
ії. 

Фо
рм

ув
ан

-
ня

 ко
рп

ор
ат

ив
ни

х 
кл

ас
те

рів
, с

тв
ор

ен
ня

 
за

са
д д

ля
 ко

рп
ор

а-
ти

вн
ої 

інт
ег

ра
ці

ї. 
Ст

ан
ов

ле
нн

я п
ра

во
-

ви
х ф

ор
м.

 Бр
ен

ди
нг

Фо
рм

ув
ан

ня
 ко

рп
о-

ра
ти

вн
ої 

ст
ру

кт
ур

и.
 

Ак
ти

вн
е з

ас
то

су
ва

н-
ня

 ау
тс

ор
си

нг
у, 

пр
и-

дб
ан

ня
 не

об
хід

ни
х 

ко
мп

ан
ій.

 Ст
во

ре
нн

я 
ко

рп
ор

ат
ив

но
ї 

ку
ль

ту
ри

, р
оз

ви
то

к 
бр

ен
ду

Ст
ан

ов
ле

нн
я п

уб
ліч

но
ї 

ко
мп

ан
ії. 

Ро
зш

ир
ен

ня
 

ме
ре

жі
 ди

ле
рів

. П
ер

е-
тв

ор
ен

ня
 в 

ма
рк

ет
ин

-
го

ву
 ко

мп
ан

ію
, р

оз
-

ши
ре

нн
я І

СБ
 на

 за
са

да
х 

ау
тс

ор
си

нг
у й

 ос
но

вн
ої 

гр
уп

и в
ла

сн
ик

ів

Пу
бл

ічн
а т

ра
нс

на
ці

-
он

ал
ьн

а к
ом

па
нія

, 
ро

зв
ин

ен
і д

ил
ер

сь
кі 

ме
ре

жі
. К

ла
ст

ер
и н

а 
ос

но
ві 

ау
тс

ор
си

нг
у. 

Ба
га

-
то

рів
не

ви
й м

ен
ед

ж-
ме

нт
. В

то
ри

нн
ий

 ри
но

к 
ці

нн
их

 па
пе

рів
. П

ро
да

ж 
ак

ти
вів



103

Розділ 1. Економіка знань і сучасні проблеми інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання
1

2
3

4
5

6
7

Ди
на

мі
ка

 
по

ка
зн

ик
а 

ко
нц

ен
тр

ац
ії 

CR
3 (

ме
то

ди
ка

 
ро

зр
ах

ун
ку

 по
-

да
на

 у 
п.

 1.
1)

Ро
зр

об
ни

к 
те

хн
ол

ог
ії є

 
мо

но
по

ліс
-

то
м 

із 
 CR

3 
=

 10
0%

М
он

оп
ол

ія 
ру

йн
ує

ть
ся

 по
яв

ою
 

ко
нк

ур
ен

тів
. Г

ал
уз

ь 
по

чи
на

є н
ов

ий
 ци

кл
 

ко
нс

ол
ід

ац
ії з

 CR
3 =

 
=

 30
…

40
%

Ро
зт

аш
ов

ує
ть

ся
 в 

ді
ап

аз
он

і C
R3

=
15

...4
0%

. 
Па

ра
ле

ль
но

 зі
 зб

іль
ше

нн
ям

 ко
еф

іц
ієн

та
 

ко
нц

ен
тр

ац
ії п

ід
си

лю
єт

ьс
я к

он
ку

ре
нц

ія 
ус

ер
ед

ин
і г

ал
уз

і (
че

ре
з з

ме
нш

ен
ня

 кі
ль

-
ко

ст
і а

кт
ор

ів,
 щ

о в
ир

об
ля

ют
ь п

ро
ду

кц
ію

 чи
 

ви
ст

уп
аю

ть
 як

 ко
нт

ра
ге

нт
и)

Зм
ен

ше
нн

я о
бс

яг
ів 

M
&А

 
че

ре
з д

ос
яг

не
нн

я з
ад

а-
но

го
 рі

вн
я к

он
со

лід
ац

ії. 
До

мі
ну

ва
нн

я л
ід

ер
ів 

об
-

ме
жу

єт
ьс

я з
ак

он
од

ав
чо

 
CR

3 =
 40

...6
5%

Ко
еф

іц
ієн

т к
он

це
нт

ра
ці

ї, 
зб

іль
шу

юч
ис

ь, 
до

ся
га

є 
пік

у (
CR

3 =
 80

%
), 

а п
о-

тім
 зн

иж
ує

ть
ся

. Ц
е ч

ас
 

по
рів

ня
но

 ст
аб

іль
но

го
 

ст
ан

у г
ал

уз
і

Де
ко

нс
ол

ід
ац

ії д
о C

R3
 =

 10
...1

5 %

Ід
ен

ти
фі

ка
ці

я 
й і

нт
ег

ра
ці

йн
а 

по
ве

ді
нк

а 
лід

ер
а г

ал
уз

і

Не
мо

жл
ив

о і
де

нт
иф

іку
ва

ти
 

на
йс

ил
ьн

іш
у к

ом
па

нію
 й 

оц
іни

ти
 

її с
тр

ат
ег

ічн
ий

 по
те

нц
іал

. Є
ди

ни
й 

кр
ит

ер
ій 

– 
на

ро
щ

ув
ан

ня
 ви

-
ро

бн
иц

тв
а

Пр
ос

тіш
а і

де
нт

иф
іка

ці
я л

ід
ер

а, 
як

а п
ро

те
 

не
 оз

на
ча

є д
ієв

іст
ь і

нт
ег

ра
ці

ї з
 ни

м.
 Лі

де
ри

 
сп

ро
мо

жн
і с

ам
ос

тій
но

 ф
іна

нс
ув

ат
и з

ро
с-

та
нн

я б
ез

 ст
ра

те
гіч

но
ї к

оо
пе

ра
ці

ї 

Лі
де

ри
 га

лу
зі 

за
ці

ка
в-

ле
ні 

у з
ли

тт
ях

, а
ле

 та
ка

 
ст

ра
те

гія
 вх

од
у н

ес
е в

 
со

бі 
не

га
ти

вн
у с

ин
ер

гію

Ін
те

гр
ац

ія 
як

 ш
ля

х 
лід

ер
а з

 га
лу

зі,
 на

са
м-

пе
ре

д н
а н

ов
і т

ер
ит

ор
ії. 

Бе
зп

ер
сп

ек
ти

вн
іст

ь 
ал

ья
нс

ів

Вх
ід

 до
 га

лу
зі

На
йб

іль
ш 

ра
ці

он
ал

ьн
им

 м
ет

од
ом

 
є с

тв
ор

ен
ня

 но
во

го
 бі

зн
ес

у, 
а н

е 
че

ре
з п

ри
дб

ан
ня

 вж
е і

сн
ую

чо
ї у

 
га

лу
зі 

ко
мп

ан
ії. 

М
ен

ш 
пр

ид
ат

но
ю 

ст
ра

те
гіє

ю 
вх

од
у є

 ал
ья

нс
 (н

ап
ри

-
кл

ад
, с

піл
ьн

е п
ід

пр
иє

мс
тв

о)
 аб

о 
пр

ид
ба

нн
я л

ід
ер

а б
ез

 йо
го

 ф
ун

кц
і-

он
ал

ьн
ої 

інт
ег

ра
ці

ї в
 ко

рп
ор

ат
ив

ну
 

си
ст

ем
у у

пр
ав

лін
ня

Пр
ов

ід
ні 

ко
мп

ан
ії с

ам
ос

тій
но

 ко
нс

ол
ід

ую
ть

 
ри

но
к з

 бі
ль

шо
ю 

ре
нт

аб
ел

ьн
іст

ю,
 ні

ж 
у 

ск
ла

ді
 по

в’я
за

но
-д

ив
ер

си
фі

ко
ва

ни
х к

ор
-

по
ра

ці
й,

 щ
о м

ож
ут

ь в
кл

юч
ит

и ї
х д

о с
кл

ад
у 

вл
ас

но
го

 бі
зн

ес
-п

ор
тф

ел
ю.

 У 
лід

ер
ів 

від
-

су
тн

я м
от

ив
ац

ія 
дл

я п
ро

да
жу

 зр
ос

та
юч

ог
о 

в ц
іні

 бі
зн

ес
у. 

Вх
ід

 м
ож

ли
ви

й з
а р

ах
ун

ок
 

ст
во

ре
нн

я н
ов

ог
о в

ид
у б

ізн
ес

у ч
и ч

ер
ез

 
ім

іта
ці

ю 
ко

мп
ан

ій 
лід

ер
ів

Ст
ра

те
гії

: п
ри

дб
ан

ня
 

лід
ер

а (
мо

жл
ив

і п
ер

е-
шк

од
и в

ід 
ре

су
рс

ни
х 

ви
тр

ат
 до

 пр
от

ид
ії 

вл
ад

и)
, а

ль
ян

с і
з о

дн
им

 
із 

лід
ер

ів 
(ст

ра
те

гіч
на

 
іні

ціа
ти

ва
 вж

е н
е 

на
ле

жи
ть

 ко
мп

ан
ії, 

що
 

пр
аг

не
 вв

ійт
и в

 га
лу

зь
), 

фр
ан

ча
йз

ин
гу

Вх
ід

 че
ре

з с
тв

ор
ен

ня
 

но
во

ї м
ал

ої 
ко

мп
ан

ії 
(б

ез
 пр

ет
ен

зій
 на

 зр
ос

-
та

нн
я і

 лі
де

рс
тв

о)
 аб

о 
че

ре
з д

об
ре

 ро
зр

ах
ов

а-
не

 за
 ча

со
м 

пр
ид

ба
нн

я 
ніш

ев
ог

о б
ізн

ес
у (

оп
ці

он
 

по
ча

тк
у д

ек
он

со
лід

ац
ії й

 
від

ст
уп

у л
ід

ер
ів 

га
лу

зі)

Ко
оп

ер
ац

ія 
з 

кл
ієн

та
ми

Не
ко

нк
ур

ен
тн

іст
ь с

ер
ед

ов
ищ

а д
о-

зв
ол

яє
 за

лу
ча

ти
 кл

ієн
тів

 бе
з з

на
-

чн
их

 зу
си

ль
. З

ал
иш

аю
ть

ся
 кл

ієн
ти

, 
за

лу
че

нн
я я

ки
х м

ен
ш 

ви
гід

не
, н

іж
 

бо
ро

ть
ба

 з 
ко

нк
ур

ен
та

ми

Зб
ер

еж
ен

ня
 ко

мп
ан

іям
и д

ос
яг

ну
то

го
 

ра
ніш

е т
ем

пу
 пр

ир
ос

ту
 кл

ієн
тс

ьк
ої 

ба
зи

 
мо

жл
ив

е т
іль

ки
 за

 ра
ху

но
к с

уп
ер

ни
ків

. 
М

ар
ке

ти
нг

ов
і в

ійн
и й

 ст
ра

те
гіч

на
 бо

ро
ть

ба
 

за
 об

’єк
ти

 ув
аг

и.
 Ін

ст
ит

уц
іон

ал
іза

ці
я 

вз
ає

ми
н

По
ши

ре
нн

я п
ро

гр
ам

 ло
-

ял
ьн

ос
ті.

 Ін
те

гр
ац

ійн
ий

 
ма

рк
ет

ин
г. П

ог
ли

на
нн

я 
ко

нк
ур

ен
тів

 дл
я 

от
ри

ма
нн

я ї
х к

ліє
нт

сь
ко

ї 
ба

зи

Зр
ос

та
нн

я к
ліє

нт
сь

ко
ї 

ба
зи

 лі
де

рів
 ф

ак
ти

чн
о 

пр
ип

ин
яє

ть
ся

. В
тр

ат
а 

ст
ра

те
гіч

но
ї п

ер
сп

ек
-

ти
ви

 й 
інт

ег
ра

ці
я у

 но
ві 

зо
ни

 зр
ос

та
нн

я

П
ро

до
вж

ен
ня

 т
аб

л.
 1

.8



104

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ
За

кі
нч

ен
ня

 т
аб

л.
 1

.8
1

2
3

4
5

6
7

Пе
ре

ду
мо

ви
 

інт
ег

ра
ці

йн
о-

де
зін

те
гр

ац
ій-

 
ни

х п
ро

це
сів

Ак
ти

вн
а і

нт
ег

ра
ці

я в
ід

бу
ва

єт
ьс

я 
на

 ра
нн

іх 
і к

інц
ев

их
 ст

ад
іях

 ро
з-

ви
тк

у г
ал

уз
і. Д

ос
ит

ь в
аж

ко
 об

ра
ти

 
па

рт
не

ра
 дл

я п
ов

но
ї ін

те
гр

ац
ії, 

щ
об

 сп
ец

іал
ізу

ва
ти

ся
 на

 ви
пу

ск
у 

од
но

го
 но

во
го

 пр
од

ук
ту

Ін
те

гр
ац

ія 
зі 

зб
ут

ов
им

и о
рг

ан
іза

ці
ям

и д
о-

ці
ль

на
 до

 до
ся

гн
ен

ня
 ст

ад
ії з

ріл
ос

ті 
то

ва
ру

. 
Уч

ас
ть

 в 
об

'єд
на

нн
ях

 (с
ою

за
х, 

ас
оц

іац
іях

) 
по

ле
гш

ує
 по

шу
к к

ліє
нт

ів 
і д

оз
во

ля
є 

зн
из

ит
и т

ра
нс

ак
ці

йн
і в

ит
ра

ти
, щ

о н
ер

ід
ко

 є 
ум

ов
ою

 ви
жи

ва
нн

я

Ві
дм

ов
а в

ід
 вл

ас
ни

х с
ис

те
м 

зб
ут

у й
 се

рв
існ

ог
о 

об
сл

уг
ов

ув
ан

ня
 на

 ко
ри

ст
ь н

ез
ал

еж
ни

х п
ос

ер
ед

ни
-

ків
. В

ер
ти

ка
ль

на
 ін

те
гр

ац
ія,

 як
щ

о о
би

дв
а у

ча
сн

ик
а 

уг
од

и н
ал

еж
ат

ь д
о г

ал
уз

ей
 у 

ст
ад

ії з
ро

ст
ан

ня
 чи

 
зр

іло
ст

і. Д
ез

інт
ег

ра
ці

я ч
ер

ез
 ви

ді
ле

нн
я ч

и п
ро

да
ж 

не
пр

оф
іль

ни
х а

кт
ив

ів 

Ін
ст

ру
ме

нт
ар

ій 
інт

ег
ра

ці
ї

Ст
ра

те
гіч

ні 
ал

ья
нс

и й
 

на
ук

ов
о-

те
хн

ічн
е 

сп
івр

об
іт-

ни
цт

во

Ін
те

гр
ац

ійн
і п

ро
-

це
си

 за
 до

по
мо

го
ю 

вс
іх 

мо
жл

ив
их

 
інс

тр
ум

ен
тів

, в
 то

му
 

чи
сл

і й
 M

&А
, д

ля
 

під
тр

им
ки

 та
кт

ик
и 

ви
пе

ре
дж

ал
ьн

ог
о 

ро
зв

ит
ку

М
ож

ли
віс

ть
 ре

ал
ізо

ву
ва

ти
 ек

сп
ан

сію
 

ме
то

до
м 

ліц
ен

зу
ва

нн
я с

во
єї 

біз
не

с-м
од

ел
і 

аб
о т

ех
но

ло
гії

 (н
ап

ри
кл

ад
, ч

ер
ез

 пр
од

аж
 

фр
ан

ши
з з

ро
ст

аю
чи

м 
ко

мп
ан

іям
 др

уг
ог

о 
еш

ел
он

у).
 Те

мп
 ко

нц
ен

тр
ац

ії г
ал

уз
ев

их
 

ак
ти

вів
 у 

та
ки

х к
ом

па
ній

 ви
щ

ий
, а

 ці
на

, щ
о 

сп
ла

чу
ют

ь в
он

и з
а е

кс
па

нс
ію

 ни
жч

е, 
ніж

 у 
ко

нк
ур

ен
тів

По
гл

ин
ан

ня
 су

пе
рн

ик
а 

чи
 зр

ос
та

юч
ої 

ко
мп

ан
ії 

др
уг

ої 
гр

уп
и в

 ко
рп

ор
а-

ти
вн

у с
ис

те
му

 уп
ра

вл
ін-

ня
. П

ри
дб

ан
ня

/п
ро

да
ж 

фр
ан

ши
з. 

Зн
иж

ен
ня

 
ди

ве
рс

иф
іко

ва
но

ст
і

Ал
ья

нс
и з

 ві
тч

из
ня

ни
ми

 
й з

ар
уб

іж
ни

ми
 ко

нк
у-

ре
нт

ам
и д

ля
 ро

зш
ир

ен
-

ня
 ге

ог
ра

фі
ї р

ин
ків

 зб
ут

у. 
Зм

іна
 си

ст
ем

и д
ис

тр
и-

бу
ції

 че
ре

з к
оо

пе
ра

цію
 з 

інш
им

и а
ге

нт
ам

и 

Ст
ра

те
гія

 в 
ба

зо
вій

 га
лу

зі

Ек
сп

ан
сія

 ш
ля

хо
м 

ст
во

ре
нн

я 
вл

ас
ни

х б
ізн

ес
-о

ди
ни

ць
 до

 то
го

 
пе

ріо
ду

, к
ол

и C
R3

 ≈
 25

%

По
ча

то
к п

ар
ал

ел
ьн

ог
о п

ро
да

жу
 ф

ра
нш

из
 з 

по
ст

уп
ов

ою
 за

мі
но

ю 
ци

м 
ме

то
до

м 
ди

ве
р-

си
фі

ка
ці

ї в
ла

сн
им

и с
ил

ам
и

По
гл

ин
ан

ня
 га

лу
зе

ви
х 

ко
нк

ур
ен

тів

Ви
ку

п ф
ра

нш
из

 че
ре

з 
си

ль
ну

 ко
нс

ол
іда

цію
 

га
лу

зі

Ст
ра

те
гія

 
по

за
 ба

зо
во

ю 
га

лу
зз

ю

Ін
те

гр
ац

ія 
у п

ов
’яз

ан
і г

ал
уз

і л
иш

е 
за

 ум
ов

и в
ин

ик
не

нн
я с

ин
ер

гії
 чи

 
як

 ел
ем

ен
т р

ес
ур

сн
ог

о з
аб

ез
-

пе
че

нн
я

По
гл

ин
ан

ня
 ко

нк
ур

ен
тів

. С
ин

хр
он

іза
ці

я д
ій 

у с
ум

іж
ни

х г
ал

уз
ях

 із
 пр

оц
ес

ам
и к

он
со

лід
а-

ці
ї у

 ба
зо

вій
 га

лу
зі

Пр
од

аж
 не

пр
оф

іль
ни

х 
ак

ти
вів

. П
ош

ир
ен

ня
 

ау
тсо

рс
ин

гу.
 Об

мі
н 

ак
ти

ва
ми

 

Не
по

в’я
за

на
 ди

ве
рс

и-
фі

ка
ція

 чи
 ін

те
гр

ац
ія 

до
 

за
ко

рд
он

ни
х р

ин
ків



105

Розділ 1. Економіка знань і сучасні проблеми інтеграційного розвитку суб’єктів господарювання

Певним недоліком наведених положень є відсутність співвід-
несення акторів, які прагнуть інтегруватися, але їх базові галузі 
знаходяться в різних стадіях розвитку. У такій ситуації можна орі-
єнтуватися на твердження А. Я. Бутиркіна [45, с. 94] щодо високої 
ймовірність успіху вертикальної інтеграції, якщо обидва учасника 
угоди належать до галузей у стадії зростання чи зрілості (підвищен-
ня продуктивності за рахунок економії на масштабі та укріплення 
ринкових позицій об’єднаного підприємства) та відсутність успіху 
у ініціатора інтеграції, який знаходиться у стадії зрілості та інтегру-
ється до галузей у стадії розвитку (через невміння старих керівників 
управляти у нових умовах). Разом з тим автор вважає, більш продук-
тивним є твердження А. І. Рея [275] про неможливість отримання 
значних наукових висновків у означеній ситуації, оскільки під впли-
вом науково-технічного прогресу виникає синхронізація циклів у 
суміжних галузях.

Іншим обмеженням теорії галузевих ринків є потреба врахуван-
ня ступеня проникнення продукту або послуги галузі в ринок (PRt). 
Він розраховується відношенням поточної кількості клієнтів галузі 

(Nt) до потенційної (NP) їх кількості 
 

=   
.t

t
p

NPR
N  Так, швидке впо-

рядкування ринків (PRt →1) скорочує тривалість початкових етапів 
життєвого циклу. В більш складних для освоєння галузях показник 
PRt дорівнюватиме 1 майже на останніх етапах консолідації. Відпо-
відно й рівень концентрації CR3 на етапах зростання й спеціалізації 
складних для освоєння галузей підвищуватиметься повільніше, ніж 
в інфраструктурно-благополучних галузях. Також слід враховувати, 
що чим меншу частку ринку має компанія та чим менші темпи її роз-
витку, тим менш важливою є для компанії необхідність врахування 
змін макросередовища й точність встановлення рівня показника PRt 
[263, с. 8 – 10]. Отже, з точки зору нішевого гравця при визначенні 
стимулів для інтеграції можна нівелювати оцінку позиції галузі в ко-
ординатах (рис. 1.22).

Розглядаючи інтеграцію на макроекономічному рівні, слід під-
тримати підхід Л. Дейнеко [93, с. 26] щодо визначення її як вищо-
го рівня розподілу праці та процесу розвитку глибоких і стійких 
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взаємозв’язків у межах реалізації узгодженої економічної політики. 
За таких умов досить цікавим є розгляд інтеграції з точки зору теорії 
організації [116; 272; 175] та твердження про те, що сутність цілого 
залежить від способу збирання окремих елементів. При цьому необ-
хідно враховувати й думку П. О. Лукши щодо процесів «інтеріориза-
ції середовища». Це означає, що інтеграція як самоціль не має цінно-
сті. Підприємства повинні встановлювати між собою довгострокові 
партнерські відносини, що виходять за рамки ринкових контрактів, 
хоча в них можуть бути різні власники, але координація діяльності 
між підприємствами є настільки щільною, що компанії стають єди-
ним цілим. Саме в рамках такого підходу й повинна відбуватися 
розбудова теоретико-методологічного базису стратегічної інтегра-
ції підприємств.
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Розділ 2 
РОЗВИТОК ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНОГО 

БАЗИСУ ОРГАНІЗАЦІЇ УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНОЮ 
ІНТЕГРАЦІЄЮ ПІДПРИЄМСТВ 

2.1. Стратегічна інтеграція підприємств як нова парадигма 
організаційного розвитку

Розглянута в першому розділі множинність підходів до трак-
тування інтеграційних процесів пояснюється різноманіттям те-
оретичних моделей підприємства, а отже й ІСБ. При цьому слід 
підтримати твердження Б. Г. Клейнера про відсутність єдиної кон-
цепції підприємства, придатної однаково як для розуміння факторів 
і детермінантів його діяльності, так і для вироблення рекомендацій 
з поліпшення стану [143, с. 89]. Крім того, в джерелі [279] стверджу-
ється, що будь-яка з поданих у першому розділі концепцій, сама по 
собі не може дати задовільного пояснення феномену виникнення 
інтегрованих структур. Подане у джерелах [98; 195] твердження про 
появу принципово нових форм метакорпорацій, заснованих на роз-
витку внутрішнього підприємництва, віртуалізації й децентраліза-
ції ще більше ускладнює означену проблему. Разом з тим з певною 
часткою припущення можна підтримати твердження Р. Рийнса[356] 
про найбільшу повноту та універсальність концепції організаційної 
екології, яка органічно враховує напрацювання інших моделей, ви-
користовуючи останні як додаткові модулі та [287, с. 17 – 18] пере-
важність методології еволюційно-інституціональної теорії.

Стосовно ж розгляду природи феномену інтеграції можна за-
пропонувати розподілити всі означені в першому розділі концепції 
на дві частини. Одні будуть давати пояснення виникнення стимулів 
інтеграції, інші – пояснюватимуть особливості побудови механіз-
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му управління вже інтегрованою структурою (особливо актуальна 
група у випадку гібридної, квазіієрархічної ІСБ). При цьому можна 
відстежити певну взаємообумовленість і компліментарність розгля-
нутих концепцій, авторський варіант якої подано на рис. 2.1. 

Отже й підґрунтям для розбудови теоретико-методологічного 
базису стратегічної інтеграції суб’єктів господарювання повинно 
стати співвіднесення означених на рис. 2.1 елементів інтеграційних 
процесів з поданими на рис. 1.2 особливостями сучасного економіч-
ного середовища. Й хоча означений перелік не є повним узагальнен-
ням відмітних ознак, їх урахування певним чином змінює усталені 
підходи. При цьому відсутність єдиного підходу як до відбиття сут-
ності природи інтегрованих структур бізнесу зокрема, так і до по-
яснення феномену інтеграції в цілому обумовлює складність ство-
рення цілісної й гармонійної моделі та вимагає концентруватися на 
окремих аспектах явища стратегічної інтеграції. З іншого боку, така 
орієнтація значно обмежує можливість створення дієвого механіз-
му управління стратегічною інтеграцією суб’єктів господарювання. 

Окремо слід враховувати й твердження А. Н. Стерлінгової [301] 
щодо застосованості поняття інтеграції у декількох галузях знань, 
в кожній з яких воно має певну специфіку. Відповідно досить цін-
ним буде означений у [309, с. 303] «осьовий принцип», згідно з яким 
проведення інтеграційних процесів не можна базувати лише на яко-
мусь одному факторі. Одні фактори розташовують за однією віссю, 
інші – за іншою. Отже й стратегічна інтеграція розташовує ряд схем, 
побудованих вздовж означених на рис. 2.1 осей. Розглянуті ж теорії 
й концепції в сукупності певною мірою відбивають сучасну теорію 
фірми, яку можна покласти в основу розбудови явища стратегічної 
інтеграції. Більше того, саме через багатоаспетність явища страте-
гічної інтеграції потрібне не формулювання єдиного кінцевого її 
тлумачення, а виділення характерних рис, які відбиватимуть зміни 
постіндустріального суспільства й дозволятимуть сформувати ме-
ханізм управління інтегрованими бізнес-структурами.

В основу виділення таких характерних рис слід покласти семан-
тичний аналіз категорії «інтеграція», яка з точки зору теорії систем 
означає стан зв'язаності окремих диференційованих частин [19; 312] 
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Розділ 2.  Розвиток теоретико-методологічного базису організації управління стратегічною ...
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та визначається як внутрішня єдність системи [304, с. 37] чи меха-
нізм об’єднання й пов’язаності її елементів [304, с. 64]. Сутність будь-
якої форми інтеграції полягає в обмеженні свободи дій підприємств, 
через делегування ними частини своїх функцій і прав інтегрованій 
системній організації [6]. При цьому інтеграцію пропонується роз-
глядати не лише як просте об’єднання декількох суб’єктів, але ще й як 
об’єднання господарських, економічних й інституціональних влас-
тивостей цих суб’єктів. З дещо іншої точки зору інтеграцію можна 
розуміти як процес руху й розвитку певної системи, у якій зростає 
число й інтенсивність взаємодії елементів, зменшується їх відносна 
самостійність по відношенню один до одного [341]. Орієнтуючись 
на означені тлумачення, можна визначити сутнісні характеристики 
інтеграційного процесу, подані на рис. 2.2. 

Рис. 2.2. Сутнісні ознаки інтеграційного процесу (на основі [299, 341])

Наявні 
раніше в 
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Існують об'єктивні 
передумови 

для об'єднання 
автономних 
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При поєднанні елементів 
відбувається не просте 

сумування властивостей, 
а їх системний синтез

Пов'язана з кількісними та 
якісними перетвореннями 
взаємодіючих елементів

Нерозривний зв'язок 
процесу й результату

Має власну логіко-змістовну основу

Передба-
чуваність 

Визначає 
можливість 
управління 

інтеграційним 
процесом

Універсальність і поліморфічність
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можна 
виділити 

інтегративні 
зв'язки

 Здатність інтеграції 
виступати в різних 
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Підґрунтям є надзвичайна 
неоднорідність її складових, що 
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етапів (рівнів, щаблів) 
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Інтерпретуючи означену систему ознак на особливості інтегра-
ції безпосередньо суб’єктів господарювання, слід враховувати озна-
чене у джерелі [34, с. 80] подвійне відображення феномену інтегра-
ції: як процесу (реалізація заходів задля досягнення інтегрованого 
об’єднання) та як стану (наявність певного інтегрованого простору). 
Враховуючи ж зазначене М. К. Чанаєвим [341], означений «стан» 
можна співвіднести з результатом інтеграції, який цілком відповіда-
тиме твердженню М. Р. Зайнуліна, щодо виділення аспектів динамі-
ки (характеризує процеси та дії) й  статики (характеризує результат 
процесу) [105]. Зрозуміло, що перший аспект передує й визначає 
другий. У кожному випадку інтеграція або пов’язана з певною ці-
лісністю, або призводить до її прояву. З такої точки зору заслуговує 
на додаткову увагу розглянутий Л. Б.  Міротіним [198, с. 99 – 101] 
парадокс цілісності, який виражається у взаємообумовленості двох 
завдань: опису системи як цілісності та опису її частин, що збері-
гають властивість цілісності (декомпозиції). При цьому слід вста-
новлювати межу, після якої завершується розгляд системи як ціліс-
ності (нижня межа розгляду інтеграції) [198, с. 146]. Узагальнюючи 
вищевикладене, можна сформувати комплексний підхід до розгляду 
категорії інтеграції, поданий на рис. 2.3. 

Враховуючи розглянуті на рис. 2.2 ознаки інтеграційного процесу 
(особливо властивість переривчатості) та означену на рис. 2.3 можли-
вість розгляду інтеграції як процесу, можна сформулювати різні ва-
ріанти виділення й реалізації стадій інтеграційного процесу, основні 
з  яких подані на рис. 2.4. 

Категорія інтеграції за своїм значенням тісно пов’язана з цілим 
рядом понять, що також значною мірою впливають на онтологію 
предметної галузі. Так, можна підтримати М. Р. Зайнуліну [105] щодо 
заміни інтеграції поняттям системного підходу, де система розгля-
дається як цілісне утворення, якому притаманні подані на рис. 2.3 
властивості. Обмеженістю такого твердження є певна статичність, 
заснована на потребі чіткого встановлення меж і взаємозв’язків сис-
теми. Окрім того, інтеграція як процес вимагає наявність механізму 
реального об'єднання розрізнених елементів підприємства в єдину 
систему. Отже, система в більшій мірі фіксує об’єктну форму цілого, 
а інтеграція відбиває процес її отримання. З означеної точки зору 
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Визначає кожну окрему 
складову відповідно до своєї 

сутності

При трансформації 
одного з елементів 

інші змінюються 
не пропорційно, а за 

більш складним 
законом (через 

нелінійність інтег-
рованих систем)

Виступає як послі-
довність етапів ви-
никнення, розвитку 
й зникнення подій у 

рамках даної ситуації

Метафори: об'єднання, 
зв'язування, зближення, 

пристосування, спів-
робітництво, об’єднання,

зімкнення

Передбачає 
послідовну 
зміну подій 

у фіксованому 
інтервалі часу

Метафори: 
цілий, єдиний, 
нероздільний, 

зв'язаність,
 зв'язок

Відбиває момент 
фіксації 

одержання в ході 
здійснення 

інтеграційного 
процесу певного 

інтегрованого 
«продукту»

Поглиблення й розширення 
зв'язків здійснюється на 

основі закону гармонійної 
рівноваги, який орієнтує на 
підтримку збалансованого 

співвідношення між 
окремими частинами

Інтеграція як системне утворення, 
що поєднує в собі:

Інтегроване ціле

Інтеграцію-процес Інтеграцію-результат

Органічна єдність цілого та його частин, 
а отже й домінування саме співвідно-

шення частин

Для розуміння цілого необхідно 
зрозуміти його окремі частини, 

але для розуміння окремих 
частин уже необхідно мати 

подання про зміст цілого

Наявність реакції на зміну ситуацій усередині певної системи та можливість 
трансформації системи у певному інтервалі часу

Рис. 2.3. Триєдиний розгляд категорії «інтеграція»

також досить цікавим є подане в табл. 2.1 зіставлення дещо інших 
категорій, розуміння яких також відбивається на досягненні мети 
й  розкритті предметної галузі даного дослідження.

З огляду на табл. 2.1 можна стверджувати, що інтеграція є ви-
щою формою розвитку взаємозв’язків, а синтез, у свою чергу, може 
розглядатися як вища фаза чи підсумок інтеграційних процесів. Ра-
зом з тим автор монографії вважає за доцільне визначити ще ряд 
додаткових понять, що корелюються з категорією інтеграції та від-
бивають різні аспекти її змістовного наповнення. Пропонований пе-
релік таких понять подано на рис. 2.5. 

Слід звернути увагу на відображення на рис. 2.5 двох дихотоміч-
них до інтеграції тенденцій, які, у свою чергу, також дозволяють роз-
крити деякі особливості інтеграційного процесу та врахувати озна-
чений вище парадокс цілісності. Так, дезінтеграція виражає момент 
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розпаду системи, що є необхідною передумовою її переходу до нового 
якісного стану. Якщо інтеграція передбачає рух, під час якого зростає 
кількість й інтенсивність взаємодії елементів, зменшується їх відносна 
самостійність по відношенню один до одного, то дезінтеграція може 
виступати як протилежний процес зменшення числа й інтенсивнос-
ті взаємодій. Водночас дезінтеграція може виступати передумовою 
процесів інтеграційного розвитку, коли, наприклад, підприємство де-
централізує діяльність задля більш глибокої інтеграції до ринку або 
розвиток відбувається за рахунок розукрупнення конгломерату під-
приємств. Таким чином, головною умовою розвитку підприємства 
стає нерозривний зв’язок інтеграційних і дезінтеграційних проце-
сів, пульсарна взаємодія між якими буде охарактеризована нижче.

Рис. 2.4. Плин процесу інтеграції (на основі [119; 341; 302])

Початок інтеграції Період інтеграції Завершення інтеграції

Недиференційований період Період однобічної диференціації Період істинної інтеграції

Виникнення системи 
зв'язків між 

автономними 
частинами

Аналіз факторів, 
які забезпечують 

можливість 
інтеграції

Встановлення тих властивостей кожної 
частини, що сприяють її органічному 
об'єднанню з іншими частинами та 
дозволяють увійти до складу цілого

Вивчення приро-
ди відібраних 
властивостей 

і закономірностей 
їх дій

З'ясування 
функціональної 

значимості частин 
у структурі 

досліджуваної 
цілісності

Втрата частинами своїх первіс-
них ідентифікаційних якостей 

при входженні до складу цілого

Поява у нової цілісності відмітних вла-
стивостей (через наявність нових зв’язків 

і синергією окремих властивостей)

Формування стратегічних видів господарської 
діяльності інтегрованої структури

Організація управління цими видами господарської 
діяльності (формуванням корпоративного портфеля)

Початок процесу переговорів 
між учасниками інтеграції

Тривалість переговорного 
процесу

Дата впровадження інте-
граційних обмежень у дію

Виникнення задуму чи 
перший прояв ворожих дій 
стосовно об’єкта інтеграції

Досягнення належного ступеня 
корпоративного контролю чи 

акумулювання потрібного розміру 
ресурсів пригнічення

Момент переходу прав корпо-
ративного контролю, реєстрація 
нової юридичної структури або 
початок роботи нової цілісності
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На окрему увагу заслуговує такий прояв інтеграційних процесів, 
як поява нових властивостей у отриманої цілісності (відповідно до 
будь-якого кінцевого етапу, з поданих на рис. 2.4 варіантів). Дійсно, 
кожна з означених на рис. 2.5 складових може розглядатися як кон-
кретна форма інтеграції. Можливі ж переплетіння варіантів взаємо-
дії, особливо коли елементами виступають юридично незалежні під-
приємства, розширюють прояви інтеграції з управління зв’язками 
окремих функціональних сфер до рівня розробки стратегії ІСБ.

З точки зору економічної системи інтеграцію можна розгляда-
ти як об’єднання економічних суб’єктів і розширення зв’язків між 
ними [271] або як динамічний процес ліквідації дискримінації [34, 
с. 80], створення сприятливих один для одного умов здійснення 

Таблиця 2.1
Семантичний аналіз категорії інтеграції (на основі [341])

Взаємозв’язок           Інтеграція Інтеграція    Синтез

Виступає базою конкретного 
перетворення в теорії й практиці 
ідей стратегічної інтеграції

Є однією з кінцевих ло-
гічних форм реалізації 
взаємозв'язку як за-
кономірності розвитку

Єдність різно-
манітного, що не 
виключає дифе-
ренційованість

Злиття взаємодіючих 
систем в однорідну 
цілісність

Спеціально створена умова для 
розвитку стратегічної інтеграції

Факт пізнавальної 
діяльності й, крім 
того, завершальна 
форма інтеграційного 
процесу й основа для 
нової галузі знання

У взаємозв'язку сама 
«представляє» загальні 
тенденції розвитку 
наукового знання, ніж 
у чималому ступені 
сприяє вирішенню 
проблем

Ширше за 
охопленням 
об'єднаних 
процесів і має від-
ношення не тільки 
до самого процесу 
об’єднання, але 
й до засобів його 
організації

Надає індиферентному процесу 
інтеграції спрямованість, напо-
внюючи її конкретним змістом

Є потужним інтегратором, що 
сприяє зближенню компонентів 
різних систем

Виявляє ту межу, до 
якої може підійти реа-
лізація взаємозв'язку

Результат взаємодії 
елементів й окремих 
процесів

Визначає похідний склад кон-
кретних інтеграційних процесів

Форма 
взаємодії еле-
ментів
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Розповсюдження 
діяльності на нові 

сфери, 
проникнення 

підприємств у інші 
галузі (інтеграція 
до середовища)

Більш глибоке проникнення в сутність явищ і пошук 
загальних закономірностей 

Динамічна система доцентрових
і відцентрових процесів

Диверсифікація

Є одним з ме-
ханізмів про-

ведення інтеграції 
й передбачає 

зосередження 
влади у єдиному 

центрі

Централізація

Як процес 
становить 
створення 

єдиної 
організації, 

єдиного цілого

Об'єднання

Пригнічення 
прав, обмеження 

самостійності, 
створення більш 
жорстких умов

Дискримінація

Розглядається 
як синонім 

інтеграції, але за 
винятком активної 
взаємодії похідних 

елементів

Кооперація

Об'єднання в єдиному 
процесі різних ознак 
й елементів шляхом 

вибору найбільш 
оптимального їх 
співвідношення 

Комбінування

Розповсюдження 
(взаємне проник-
нення) елементів 
однієї системи до 
іншої, в результаті 

чого може бути 
отримана повністю 
однорідна система

Дифузія

Реалізується 
в рамках

 інтеграції та 
передбачає 

встановлення 
доцільного 

співвідношення 
між діями або 

явищами

Координація

Інтеграція

Струнка пого-
дженість цілого 

й вхідних у нього 
частин, компо-
нентів. Кожен 

елемент має мож-
ливість повної 
реалізації своїх 
можливостей

Гармонія

Укрупнення подіб-
них частин без 

взаємного впливу. 
Групування об'єк-

тів у категорії 
вищого рівня. 

Сумування пропо-
зицій

 і напрацювань 
окремих одиниць

Агрегування

Па
ра

до
кс

 ці
ліс

но
ст

і

Розподіл цілого на багатообразні й різноманітні форми 
й ступені. Поступове збільшення розбіжностей між 

частинами й елементами колишнього цілого. Рух системи 
до однорідності через початкове поширення її розмаїття

Диференціація

Процес зменшення числа й інтенсивності 
взаємодій системи. Виконує допоміжні, 

стримуючі й деструктивні функції. Процес 
розпаду, руйнування, відокремлення, ізоляції

Дезінтеграція

Рис. 2.5. Взаємозв’язок і складові категорії «інтеграція»

економічної діяльності [301] й поглиблення взаємодії задля більш 
повного використання ексклюзивних конкурентних переваг [105] 
та отримання синергетичного ефекту. При цьому інтеграцію можна 
співвіднести з промисловим співробітництвом, тлумачення якого 
подано в глосарії термінів Європейської економічної комісії ООН 
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(ЄЕК ООН). За таких умов стратегічна інтеграція розглядатиметься 
як відносини між підприємствами, які базуються на довгостроковій 
спільності інтересів [216]. Безпосередньо ж співробітництво поши-
рюватиметься як на інтегровані процеси (в межах сформованого ло-
гістичного ланцюга створення вартості), так і на будь-яку пов’язану 
з допоміжними процесами діяльність. 

У будь-якому випадку інтеграція проявляється в розширенні 
виробничо-технологічних зв’язків, створенні сприятливих умов для 
спільного використання ресурсів та може пояснюватися наявністю 
цілої системи стимулів. С. Б. Авдашева та Н. М. Розанова [8] наголо-
шують на надзвичайній різноманітності стимулів до інтеграції, яка 
може бути обумовлена як особливостями ринкового попиту та ха-
рактеристиками товарного асортименту, так і особливостями тех-
нології виробництва. З цієї точки зору досить цікавим є дослідження 
А. Н. Стерлигової [302] щодо визначення відношення 500  опитаних 
керівників різних ланок управління підприємствами до процесів 
вертикальної інтеграції. Так, найбільш часто відзначалася потреба 
забезпечення прозорості процесів, потім – можливість докладно-
го вивчення виконавцями й керівниками змісту процесів, далі за 
рейтингом – підвищення оперативності прийняття рішень. Також 
у  межах зазначеного дослідження визначалася доцільність інтегра-
ції окремих функцій управління в межах окремої ІСБ. Відповідно, 
34% опитаних наголосили на потребі інтеграції функцій контролю та 
аналізу, 29% – функції організації, 20% – функції регулювання. Уза-
гальнюючи ж подані на рис. 2.1 підходи, можна виділити множину 
стимулів чи причин для ініціалізації інтеграційних процесів, головні 
з яких подано на рис. 2.6.  Разом з тим слід враховувати, що лише 
однієї з поданих причин недостатньо для врахування всього комп-
лексу обставин.

В. В. Курченков наголошує, що сутність інтеграції та тип інте-
граційної структури витікає з якісно функціональної взаємодії 
елементів ІСБ, що представлені у дещо самостійному вигляді [167,  
с. 43]. Також слід підтримати твердження зазначеного автора щодо 
як певної відносності процесу об’єднання елементів у єдине інтегро-
ване ціле, так і різності якісного складу елементів залежно від форми 
та методів їх інтеграції. Дійсно, у разі наявності простої лінійної (ці-
лісної й рівноважної) системи передбачається, що вона створюється  
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Рис. 2.6.  Стимули й причини ініціалізації інтеграційних процесів

Перерозподіл 
ризиків  
з одного 
сектору 

економіки до 
іншого

Засіб 
підвищення 

ефективності за 
рахунок 

інтеграційних 
обмежень

Може 
розглядатися як 

стратегія 
придушення 
конкуренції

Побудова більш 
ефективної й 
привабливої 

організаційної 
культури

Прояв 
фінансової 
синергії та 
зростання 
потенціалу 

ІСБ

Подолання 
проблем 
подвійної 

маржиналі-
зації й «без-
білетника»

Доступ до технологічних інновацій 
й прихованого знання, що мають 
першорядне значення для галузі 

Покращення репутації й підвищення 
стабільності структури контрактів (особливо 

заснованих на відношенні) 

Засіб подолання невизначеності та 
вирішення проблем координації дій щодо 

спільної нейтралізації негативних зовнішніх 
ефектів

Стимулювання інновацій через створення 
бар’єрів для входу й підвищення впевненості 

у поверненні витрачених на дослідження 
коштів

Економія витрат на отримання додаткової 
інформації та підвищення ефективності 

інформаційного обміну в межах єдиної ІСБ

Конвергенція очікувань (зближення різних 
економічних систем, подолання 

відмінностей між ними, зумовлене 
спільністю потреб)

Підвищення ринкової влади шляхом її 
поширення вздовж ланцюга створення 

вартості та більш тісний контакт з кінцевими 
виробниками

Економія трансакційних витрат, зменшення 
витрат на торг при підготовці контракту та 

забезпечення доступу до специфічних 
активів

Перерозподіл податкової відповідальності 
між учасниками ІСБ для зниження 

податкового тиску

Створюються передумови й можливості для 
структурно-інноваційної перебудови 

виробництва

Концентрація ресурсів влади та формування 
владного простору задля контролю 

діяльності агентів

Подолання незбалансованості 
комплементарних виробництв та укріплення 

технологічного ланцюга 

Сполучення 
кращої 

координації 
дій з 

більшими 
можливос-

тями для 
контролю

Зменшення 
залежності від 

постачальників, 
для яких 

підприємство 
не є пріори-

тетним 
замовником

Подолання 
неспромож-

ності ринку (на 
противагу 

постулату про 
його гомоген-
ність (одно-

рідність) 

Прагнення 
«організувати» 

ринок й, 
відповідно, 

зробити процес 
товароруху 

більш 
керованим

Підвищення 
маневре-
ності на 

основі еконо-
мії коштів 
за рахунок 

квазі-
інтеграції

Можливість 
уникнути 

перекручу-
вань у 

розподілі 
факторів 

виробництва

Стимули
та причини 

для 
активізації 
інтеграцій-

них 
процесів 



119

Розділ 2.  Розвиток теоретико-методологічного базису організації управління стратегічною ...

з простих однорідних елементарних з’єднань, які є частинами 
системи в період стійкого цілісного стану. Проте для соціально-
економічних систем орієнтація на таке положення неприпустиме, 
оскільки складові її елементи на різних етапах життєвого циклу сис-
теми не будуть ідентичними. Більш того, вони не підлягають лінійно-
му опису. Саме тому, хоча й ІСБ становить закінчене ціле, описати її 
стан і динаміку в  єдиному просторі майже неможливо. Стратегічну 
інтеграцію не можна розглядати як просте механічне об’єднання пев-
них виробничо-технологічних форм чи ланок логістичного ланцюга 
створення вартості. Під час інтеграційно-дезінтеграційних процесів 
змінюється економічний зміст і цінність окремих елементів, які за-
лежать від стадії розвитку системи та напрацьованих взаємозв’язків. 
Нехтування таким положенням призводить до виникнення певних 
помилкових поглядів щодо розуміння сутності й спрямування інте-
граційного процесу, деякі з яких представлено у табл. 2.2.

Таблиця 2.2
Складності реалізації й помилкові погляди щодо процесу стратегічної 

інтеграції

Помилка Характеристика

1 2

На попередніх етапах 
інтеграційного процесу 
можливе узгодження 
майже всіх суперечностей

Незрозумілість нових причинно-наслідкових зв’язків як між інтегрова-
ними цілями, так і між окремими структурними одиницями [334, с. 424] 
призводить до виникнення таких проблем, як:  втрата управління через 
зростання масштабу; різнорідність більшості частин, що підлягають 
інтеграції; наявність певної непов'язаності між собою окремих частин; 
складність створення єдиних стандартів управління [285]

Інтегруватися потрібно у 
конкурентоспроможний 
бізнес

Конкурентоспроможні галузі характеризуються необхідністю додаткових 
витрат у сфері якості продукції та сервісу й порівняно низьким рівнем 
віддачі на капітал

Можливість повного подо-
лання опору персоналу

Менеджери, як і інші люди, з незадоволенням визнають власні помилки. 
Саме тому інтеграція тривалий час може розглядатися як невдача [321] 

Шляхом інтеграції можли-
ве підсилення (збережен-
ня) слабких стратегічних 
позицій

Дуже складно підняти рівень господарювання окремої ланки логістичної 
системи до рівня більш продуктивних лише за рахунок інтеграції. Ще 
складніше досягти покращення ситуації в цілому за рахунок інтеграції 
в єдине ціле слабких підприємств. Головним принципом є завоювання 
міцних конкурентних позицій кожним підприємством, що входить в ланцюг 
створення вартості [45, с. 99]
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1 2

Нехтування потребою 
розвитку у тимчасових 
структурах

У роботі [167, с. 39] на основі емпіричних даних доводиться, що якщо ме-
тою фірми, яка прагне до інтеграції, не є створення бази для подальшого 
прогресу, вона приречена на невдачу. Орієнтація на короткострокові цілі 
призводить до неможливості у деяких випадках забезпечити синергію 
різнорідних технологічних процесів

Інтеграція розповсюджує 
сильні позиції підпри-
ємства на всі види зони 
господарювання

При інтеграції не відбувається автоматичного перерозподілу компетенцій. 
Можливе навіть погіршення ситуації через брак досвіду роботи у нових 
умовах. Як виняток можна розглядати варіант фінансової синергії [45, с. 99]

Інтеграції спрощує процес 
перенесення методів 
управлінської праці

Можливі перешкоди через незбіг корпоративної культури та очікувань 
персоналу. Диференціація вимог до системи управління на різних етапах 
інтеграції вимагає досить специфічних управлінських навичок. Втручання 
координаційного центру (генеральної дирекції) може не відповідати уподо-
банням окремих агентів

Наявність помилкових поглядів тісно переплітається з озна-
ченими у джерелі [34, с. 85] об'єктивними (різниця в рівні розвитку 
окремих акторів, розбіжність економічних потенціалів і ресурсного 
забезпечення тощо) й суб'єктивними (непогодженість економічних 
інтересів, невідповідність обраних бізнес-моделей, суперечність 
стратегічних альтернатив, різне розуміння бачення результату інте-
грації) перешкодами та суперечностями. В рамках розуміння наяв-
ності означених суперечностей слід обирати й критерії проведення 
інтеграції. Так, зокрема, стратегічні вигоди від вертикальної інтегра-
ції А. Я. Бутиркін зводить до ряду моментів, головним з яких є обсяг 
товарів і послуг, які беруть участь у виробничому циклі [45, с. 18]. 
У роботі [80, с. 43] до таких критеріїв відносять масштаб рішення, 
спонсор рішення, процес оцінки, рік рішення, розміри організації, 
результати рішення. Означені критерії в більшій мірі орієнтовані на 
кількісні показники, завдяки розширенню яких якісними параметра-
ми можна сформувати розширений перелік критеріїв прийняття рі-
шення про стратегічну інтеграцію, поданий на рис. 2.7.

Закінчення табл. 2.2
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Рис. 2.7. Суперечності процесу прийняття рішення про інтеграцію

Вартість проведення стратегічної 
інтеграції

Закупівля (продаж) 
відсутніх компонентів на вільному 

ринку

Розвиток малопотужного 
інтегрованого виробництва 

«внутрішнього використання»

Укладення довгострокового 
контракту

Коливання ринкового 
попиту

Потреба інвестицій у нову інтегровану 
інфраструктуру 

Принцип компенсаційної основи 
співробітництва

Трансакційні витрати та проблеми 
координації призводять до зростання 

витрат 

Збільшення функціональності ІСБ 
вимагає ускладнення мережі зв'язків 

Агентські витрати

Концентрація та контроль

Ефект від реалізації проекту 
стратегічної інтеграції

Спроможність самостійно здійснювати 
виробничу діяльність і використовувати ефект 

масштабу

Будівництво великих виробничих потужностей, 
що задовольнятимуть як власні потреби, 

так і вимоги ринку

Інтернаціоналізація транзакцій через вертикальну 
інтегацію

Підвищення рівня організації 
внутрішньофірмового виробництва

Зниження собівартості за рахунок 
комплементарності операцій 

Опортуністична поведінка й прагнення 
максимізації агентами власного прибутку

Наявність остаточних прав контролю над активами 
у агентів, а отже неузгоджена з інтересами ІСБ 

поведінка

 Подолання «асиметрії сил» й наявність 
«граничного обсягу відповідальності» вимагає 

спрощення мережі взаємин

Бюрократичні витрати

Гнучкість й узгодження інтересів

Прийняття рішення 
про ініціалізацію проекту 

стратегічної інтеграції

Дихото-
мія 

критеріїв
 прийняття

 рішення 
про інтег-

рацію

Суперечності
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Розуміння наявності суперечностей і критеріїв прийняття рі-
шень щодо стратегічної інтеграції недостатньо для формування ді-
євого механізму управління нею. Відповідно, виходячи з поданого 
на рис. 1.9 континууму інтеграційних форм та означених на рис. 2.1 
підходів до ідентифікації інтеграційних процесів можна наголосити 
на потребі розмежування й класифікації форм і видів інтеграційних 
процесів. Один із варіантів такої класифікації подано у табл. 2.3. 
Відразу ж слід звернути увагу, що означена класифікація торкаєть-
ся лише безпосередньо процесу інтеграції. Її не слід ототожнювати з 
класифікацією інтегрованих структур бізнесу, яка подана у додатку Б 
(відповідна система класифікаційних ознак представлена у табл. Б.1). 
Також слід враховувати компліментарність і додатковість (а не вза-
ємозаперечення) наведених у табл. 2.3 форм інтеграції.

Таблиця 2.3
Класифікація форм і видів інтеграційних процесів

Ознака Характеристика 
ознаки

Різновид  
форми чи 

виду 
інтеграції

Характеристика форми чи різновиду
стратегічної інтеграції

1 2 3 4

З точки 
зору рівня 
(ступеня) 
отриманого 
контролю

Визначається 
розміром частки 
в уставному 
капіталі або 
майновому 
комплексі (за-
гальноприйня-
тий підхід) [119, 
с. 26 – 28]

Повний кор-
поративний 
контроль

Одиничний власник або придбання всього майнового 
комплексу. Передача остаточних прав контролю однієї 
зі сторін 

Частковий 
корпоратив-
ний контроль

Залежно від рівня впливу власників на прийняття 
рішення щодо управління діяльністю компанії буває: 
простим, блокувальним, рівноправним, переважним  
й домінантним

Неінтеграція
Випадок, коли простір рішень має принаймні два 
виміри та кожна зі сторін контролює як мінімум один 
із них [45, с. 54]

Визначається ступенем залеж-
ності агентів через особливості 
технології або рівень застосуван-
ня економічної влади

Також можливий розподіл на повний і частковий, але 
критерієм буде ступінь підпорядкування юридично 
незалежних підприємств у межах встановлених 
інституціональних обмежень

Ступінь кон-
центрації

Враховує незалеж- 
ність аспектів конт- 
ролю, оскільки

Повна
Встановлення жорстких зв’язків між постачальниками, 
виробниками й продавцями вздовж усього логістично-
го ланцюга створення вартості
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1 2 3 4

контроль над 
власністю 
може бути без 
контролю над 
поведінкою

Неповна 
(часткова)

Частина продукції виробляється власними силами,  
а частина закуповується на вільному ринку

Квазіінте-
грація

Передбачає спільність економічних інтересів. Відноси-
ни агентів знаходяться у проміжному становищі – між 
довгостроковою контрактацією та повною власністю

Узгодже-
ність

Необхідна для 
оцінки можливої 
протидії інте-
грації

Узгоджена 
(дружня)

Наявність попередніх домовленостей і підтримка 
інтеграційного процесу всіма учасниками

Неузгоджена 
(ворожа)

Агресивний характер проведення й наявність протидії 
окремих акторів

Механізм 
зростання
 [105]

Визначає роз-
поділ ресурсів і 
стратегічні дії

Внутрішній
Заснована на реінвестуванні доходів попередніх 
періодів задля інтеграції до середовища

Зовнішній
Переважно зливання й поглинання. Розширення 
діяльності за рахунок стороннього учасника

Спрямова-
ність і сфера 
діяльності 
чи взаємне 
розташуван-
ня учасників 
у галузевій 
структурі

Досить умовне 
поняття, оскіль-
ки залежить 
від точки зору 
спостерігача 
чи компанії, 
яка ініціалізує 
інтеграційні про-
цеси. Найбільш 
розповсюджена 
в наявній літера-
турі ознака

Вертикальна 
інтеграція 
«вперед» чи 
«вгору»

Інтеграція більш низької стадії технологічного пере-
ділу до більш високої. Пряма інтеграція з точки зору 
руху логістичного потоку

Включає більше однієї стадії виробництва кінцевої 
продукції. Забезпечує безперервність технологічного 
процесу. Зростання можливості контролю над усім 
виробничим цикломВертикальна 

інтеграція 
«назад» чи 
«вниз»

Зворотна інтеграція з точки зору руху логістичного 
потоку. Інтеграція більш високої стадії технологічного 
переділу до більш низької

Горизональна
Об’єднання агентів з однорідною діяльністю, що діють 
на однаковій ланці виробничого чи торгівельного 
ланцюга в одній галузі

Конгломера-
тивна

Об’єднання підприємств з різних сфер діяльності, які 
не мають перетину ринкових інтересів

Паралельна
Інтеграція виробників залежних один від одного про-
дуктів (родові зливання)

Кругова
Інтеграція представників різних стратегічних зон 
господарювання й сегментів ринку

Продовження табл. 2.3
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1 2 3 4

Ступінь 
самозбе-
реження 
учасників

Форми 
компліментарні 
з поступовим 
переходом 
одна в одну

М’яка
Спільна діяльність для реалізації узгоджених цілей зі 
збереженням корпоративної структури кожного  
з учасників процесу інтеграції

Жорстка
Зміна системи корпоративного контролю майже до 
утворення нової організації

Охоплення 
інтеграцією 
[45, с. 24]

Визначається 
кількістю видів 
діяльності

Вузьке Обмеженість каналів взаємодії

Широке
Багато варіантів активності, можливе розширення ІСБ 
до кластерно-мережної структури

За орієнта-
цією на ядро 
бізнесу [321, 
с. 181]

Дозволяє 
визначати 
раціональні 
межі ІСБ (див. 
рис. 1.8)

Природна
Інтеграція суміжних виробничих стадій, які обме-
жуються стрижневою технологією

Периферійна
Інтеграція периферійних (не стрижневих) виробництв, 
зокрема, комбінація основного виробництва з ви-
робництвом компонентів

Кількість 
стадій 
включених 
до ІСБ

Дозволяє 
визначати 
ринкові позиції, 
ціни й рівень 
життєвого 
циклу

Багато
До складу ІСБ включена максимально можлива кіль-
кість технологічних переділів і стадій руху логістичного 
потоку у мережі створення вартості

Декілька
ІСБ становить сукупність окремих видів 
взаємопов’язаної діяльності та зв’язків

Кількість 
стадій про-
цесу

Відбиває три-
валість процесу 
інтеграції

Одна Інтеграція як одноразовий акт узгодження 
Декілька чи 
багато

Інтеграція як постійний процес залучення нових 
учасників чи реконфігурації наявних членів

За рівнем
[93, с. 26]

Географічне 
положення

Місцева, регіональна, національна (загальнодержавна), міжнародна й 
транснаціональна інтеграції

Межі розви-
тку процесу 
[302, с. 18]

Переважно на 
рівні одного 
підприємства 

Операційна Відбиває накладення інтеграційного критерію 
на виконання операцій у логістичній системі та 
її функціональних сферах 

Функціональна
Міжфункціональна

Гуманіс-
тичність 
концепції

Відбиває 
стереотипні мо-
делі поведінки

System-to-system
Взаємодія технічних чи інформаційних систем і 
розробка компенсаційних заходів

Human-to-human Шляхом поширення соціальних зв’язків

Інформацій-
на відкри-
тість процесу 
[119, с. 41]

Відбиває 
інформаційну 
представле-
ність процесу у 
середовищі

Відкрита
Визначаються можливістю чи неможливістю 
класифікації інтеграції за всіма поданими  
у табл. 2.2 ознакамиЗакрита

Продовження табл. 2.3
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Продовження табл. 2.3
1 2 3 4

Частково  
відкрита

Можливість встановлення виду й форми інтеграції 
при ідентифікації лише декількох її ознак 

Охоплення  
взаємодією 
 (масштаб 
інтеграції)

Ознака поясню-
ється потребою 
врахування 
глобалізаційних 
тенденцій

Макроеконо-
мічна

Узгодження цілей на міждержавному рівні. Основною 
формою організації інтеграційних процесів є трансна-
ціональні корпорації

Міжрегіо-
нальна

Коопераційні зв’язки у формі асоціацій і союзів агентів 
різних адміністративних одиниць

Мікрорівень Інтеграція окремих підприємств

Національна 
приналеж-
ність [119, 
с. 37]

Відбиває процес 
із точки зору 
країни присут-
ності ініціатора

Внутрішня Винятково національні підприємства
Експортна Контроль над закордонним учасником
Імпортна Контроль над національним суб’єктом ринку
Сумісна 
інтеграція

Інтеграція учасників, що мають активи в різних 
країнах

Механізм 
і критерій 
відбору 
об’єктів для 
інтеграції

Досить умовний 
розподіл і не 
повинен нічого 
обмежувати

Природна
Інтеграція, яка виникає еволюційним шляхом, на 
основі тривалих актів взаємодії задля підтримки про-
цесів життєдіяльності й сталості

Штучна
Виходячи з наявності вільних коштів на основі крите-
рію можливості придбання

За аналогією 
до поданого 
у [34] підходу 
до інтеграції 
країн

За ознакою 
технологічної 
доцільності

Проникна
Лише через фінансово-економічні вимоги. Багато-
планові зв'язки складаються природним шляхом на 
основі лібералізації економічних відносин

Політична
На основі неформальних взаємин, в межах обмеженої 
раціональності чи опортуністичної поведінки окремих 
акторів (майже до M&A)

За ознакою 
регламентації 
взаємодії

Функціо-
нальна

Інтеграція розпочинається, розвивається і поглиблю-
ється адміністративними заходами та акціями

Інституціо-
нальна

Створення інституціонального середовища як базису 
суспільно-економічних відносин. Включає створення 
нормативно-правового забезпечення

Рівень 
інституціо-
налізації й 
рутинізації 
взаємодії 
[331]

Відбиває до-
статність дій у 
межах інтегра-
ційного процесу 
для утворення 
спільного 
внутрішнього 
ринку

Негативна

Передбачає взаємне усунення дискримінації у відно-
синах між окремими акторами й подолання перешкод 
на шляху до руху логістичних потоків та оптимізації 
розміщення ресурсів

Позитивна 

Гармонізація відносин і розширення позитивної інте-
грації за допомогою широкого кола правил, норм та 
інших інструментів інтеграції. Проведення погодженої 
економічної політики



126

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

1 2 3 4

За типом 
управління 
інтегрованою 
структурою

Відбиває орієн-
тацію утворення 
переважно 
на відносинах 
координації чи 
субординації 
[162, с. 27]
[180, с. 209 – 
211]

Бюро-
кратична 
(холдингова) 
чи фокальна

На основі владних повноважень з чіткою регламента-
цією всіх можливих процесів. Засновані на взаємній 
участі в капіталі (управління й координація через 
систему участі), отримання прав власності чи доступу 
до ресурсів. Наявність фокального (центрального) 
актора

Мережна 
(асоціативна) 
або поліцен-
трична

Орієнтація на децентралізацію й самоорганізацію як 
у процесі організації, так і подальше існування ІСБ. 
Управління на основі добровільного делегування чи 
контрактної основи 

Обираючи форму реалізації інтеграційного процесу, окрім орі-
єнтації на представлену класифікацію, обов’язково слід накладати 
критерій ефективності, розподілений на ІСБ в цілому та окремих її 
учасників. Так, орієнтуючись на Г. М. Аванесова [6], можна перед-
бачити, що діяльність підприємства, інтегрованого до певної ІСБ, 
може вважатися ефективною лише в тому випадку, якщо, крім за-
безпечення власних цілей, вона в той же час сприяє досягненню ці-
лей хоча б декількох з  решти учасників ІСБ. Інакше ефективність 
спільної діяльності знижуватиметься через збільшення ймовірності 
внутрішньоси-стемних конфліктів. Відповідно можна підтримати й 
твердження А. Я. Бутиркіна [45, с. 74] стосовно того, що у тому ви-
падку, коли інтеграція не призводить до значного зменшення витрат 
ІСБ або отримання додаткової конкурентної переваги, тоді вона не 
є стратегічно виправданою й немає сенсу вкладати у неї кошти. Тре-
ба також зазначити, що використання умови мінімізації питомих 
витрат як критерію ефективності (див. табл. 1.6) не гарантує вижи-
вання ІСБ, якщо існуючі правила прийняття рішень і забезпечення 
контролю за їх дотриманням не дозволяють забезпечити мінімізацію 
даних витрат на рівні, необхідному для виживання. Отже, інтегра-
цію слід застосовувати таким чином, щоб, з одного боку, повністю 
реалізувати її стратегічних потенціал, а з іншого – досягнути мак-
симальних, збалансованих економічних і технологічних результатів 
[45, с. 99]. Відповідно можна виділити різні аспекти інтеграційного 

Закінчення табл. 2.3
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процесу й співвіднести їх із власними критеріями ефективності, так, 
як це подано у табл. 2.4.

Таблиця 2.4
Багатоаспектність процесів інтеграції та їх ефективність

Аспект Характеристика Критерії ефективності

Техніко- 
технологічний

Інтеграція вздовж виробничо-технологічних 
ланцюгів створення вартості. Спільна участь  
у виробництві, продажу та споживанні єдиного 
кінцевого продукту. Об’єднання різнорідних систем 
сприяє підвищенню рівня спеціалізації й створен-
ню багатостадійних форм кооперації виробництва. 
Взаємовідносини, окрім зв’язків із виробниками 
продукції, охоплюють велику кількість комплемен-
тарних сфер (маркетинг, фінанси, НДДКР)

Виникнення ефекту доповню-
ваності між реальними активами 
різних виробництв [270]. Зни-
ження консолідованих витрат, 
економія від масштабу. Оцінка 
ефективності через досягнення 
цілей, продуктивність та зро-
стання прибутку ІСБ в цілому та 
окремих її учасників

Інформаційний

Створення єдиного інформаційно-інституціо-
нального інтегрованого простору взаємодії. 
Постановка й вирішення завдань зі створення 
переліку даних, потрібних для системи моніто-
рингу взаємопов’язаної діяльності. Інформаційна 
прозорість

Оперативність, достовірність, 
доречність, вірогідність, порів-
нянність, повнота інформаційної 
співпраці. Якісні характеристики 
дифузії знань

Організаційний

Регламентація роботи механізму управління ІСБ в 
цілому й виділених координаційних центрів зокре-
ма. Розподіл функції управління між учасниками 
інтеграції. Створення бізнес-моделей і моде-
лювання логістичної взаємодії. Створення єдиної 
системи координат для встановлення обмежень 
учасникам ІСБ та визначення організаційних 
бар’єрів. Розробка нормативно-правового, інсти-
туціонального та іншого забезпечення

Передбачає оцінювання ефек-
тивності процесів управління ІСБ. 
На основі питомої ваги витрат 
на фінансове забезпечення 
механізму управління. Критерії 
адаптивності, гнучкості, опера-
тивності, надійності організа-
ційно-структурної побудови

Психологічний

Оскільки раніше відокремлені підприємства 
включаються в єдиний інформаційний простір, їх 
фахівці здобувають новий соціальний статус  
у рамках єдиної інтегрованої структури. Виника-
ють проблеми створення корпоративної культури, 
додержання соціальної значимості й психо-
логічної впевненості окремих робітників

Рівень обізнаності у технології 
нового інтегрованого виробни-
цтва. Продуктивність праці  
у консолідованій структурі. Рі-
вень віддачі від витрат на моти-
вацію. Ефективність спонука-
льних мотивів до інтеграції

Якщо передбачити, що ефективність визначатиметьсь мініміза-
цією трансакційних витрат на вирішення конфліктів між учасниками 
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інтеграції, можна підтримати думку А. Я. Бутиркіна стосовно того, 
що в сучасних умовах стратегічна взаємодія фірм є складним про-
цесом формування й корегування взаємних очікувань фірм, який  
неможливо формалізувати на основі традиційних кількісних ме-
тодів [45, с. 16]. Відповідно у межах стратегічної взаємодії значної 
уваги приділяється репутації й співробітництву, оскільки саме вони 
дозволяють партнерам нарощувати додану вартість. При цьому 
у  роботі [80, с. 54] виділяється ряд умов орієнтації на репутацію: 
вона повинна бути достатньо високою; між зацікавленими особами 
повинен бути встановлений контакт, який дозволить обмінюватися 
інформацією щодо зміни репутації; необхідна можливість повторен-
ня досягнень і результатів діяльності компанії; в характері компанії 
або її поведінці повинна бути певна невизначеність. Слід зазначити, 
що репутація пов’язана з асиметрією інформації, яка притаманна 
для постачальників послуг з активним застосуванням знань, а, отже, 
може бути віднесена до стратегічних ресурсів постачальника.

Співробітництво у свою чергу розглядається як процес вдоско-
налення через взаємну стриманість і терплячість під час розподілу 
ресурсів таким чином, що принаймні одна зі сторін виграє й жодна 
зі сторін не програє порівняно з можливими альтернативними варі-
антами. Саме співробітництво є необхідним доповненням, яке до-
зволяє долати обмеженість довгострокових контрактів щодо адап-
тації й виконання, та є найважливішим інструментом забезпечення 
безперервності й гнучкості в умовах змін і конфліктів [80, с. 112].

Оскільки ж головне завдання інтеграції [247] – це упорядкування 
пріоритетів і пошук розумного компромісу між досить різноманіт-
ними вимогами, можна орієнтацію на співробітництво розглядати  
як альтернативний критерій підвищення ефективності. Разом з тим 
можна наголосити й на відсутності очевидного способу досягнення 
означеного компромісу через потребу врахування досить значної 
множини факторів. Відповідно як дієвий варіант вирішення озна-
ченої проблеми можна використовувати квазіієрархічні структури, 
що знаходяться всередині континууму форм інтеграції.

З точки зору наведеної на рис. 1.9 схеми та особливостей сучас-
ного постіндустріального етапу розвитку національної економіки, 
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певний інтерес повинно становити вивчення динамічних економіч-
них систем, особливості функціонування яких висувають додаткові 
специфічні завдання. При цьому у джерелі [45, с. 139] наголошується 
на потребі розгляду динамічно стійких груп підприємств, які впро-
довж певного планового періоду залишають економічну зацікавле-
ність у  взаємодії. Така зацікавленість визначається максимальним 
гарантованим доходом кожного підприємства за плановий період. 
У роботі [172, с. 8] навпаки наголошується на потребі розгляду лише 
так званої оформленої інтеграції (M&A, що змінюють межі підпри-
ємств), розглядаючи її як дещо більш необхідне, ніж відновлення 
зв’язків і створення логістичних ланцюгів. 

Для подолання означеної невідповідності пропонується ввес-
ти поняття «інтеграційних обмежень». Розкриття його змістовного 
наповнення можна базувати на означеному у [317, с. 98] визначен-
ні вертикальних обмежень як деяких зобов’язань, що накладають-
ся учасником однієї зі стадій технологічного ланцюга на поведінку 
представників інших стадій або на поданні їх як додаткових умов 
процесу контрактації [7]. Пропонується інтеграційні обмеження 
встановлювати вздовж двох осьових ліній: за рухом потокових про-
цесів у логістичних ланцюгах створення вартості та в рамках виник-
нення конфліктів інтересів різних функціональних сфер логістики. 
Відповідно виникатимуть нові типи інтегрованих структур, визна-
чення особливостей функціонування й розвитку яких потребує про-
ведення подальших досліджень.

2.2. Стратегічні альянси та мережні структури  
як пріоритетна форма стратегічної інтеграції

Враховуючи означені у першому розділі тенденції розвитку еко-
номіки, можна стверджувати, що для підприємств, які прагнуть роз-
ширення обсягів виробничо-господарської діяльності, необхідно на 
підґрунті комбінування за допомогою інтеграційних процесів різ-
них напрямків господарювання забезпечити появу синергетичного 
ефекту. Поряд з цим треба визначити, які саме інтеграційні утворен-
ня, з охарактеризованих у табл. Б.2, сприяють найбільш повному 
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виникненню комбінаторних конкурентних переваг. Не дивлячись на 
значне поширення зливань і поглинань (див. табл. А.1), слід вра-
ховувати й наявність цілого ряду емпіричних досліджень, які під-
тверджують неефективність інтеграції з повним переходом прав 
власності й контролю. Так, зокрема у джерелі [68] наголошується, 
що питома вага угод M&A, у яких не створюється додаткова вар-
тість і   виникає негативний синергетичний ефект, доходить до 70 
відсотків. У роботі [161] також наголошується, що 75% компаній, які 
зливаються, в середньому втрачають до 2% від загальної кількості 
своїх клієнтів, 25% компаній втрачають від 2 до 5%. Іноді такі втрати 
сягають 30%. Більш детальне підтвердження неефективності значної 
кількості угод з утворення інтегрованих структур жорсткої форми 
подано у  табл. А.3. Причиною цього є як збої в організації управлін-
ня новою структурою, так і заходи щодо зниження витрат. У багатьох 
випадках у процесі зливань і поглинань недооцінюється або залиша-
ється зовсім без уваги реальний обсяг одноразових витрат.

Саме це і є основою для розвитку квазіієрархічних форм орга-
нізації діяльності, коли підприємства перетворюються у віртуальні 
системи мереж і суму контрактів [10], а головна увага менеджерів 
концентрується на взаємному пов’язуванні функціонування безлічі 
різнопрофільних підприємств, які входять до різних бізнес-альянсів 
[197, с. 11]. За останні роки у світі було сформовано приблизно 20  000 
стратегічних альянсів. Сьогодні кожна з 500 найбільших компаній 
світу бере участь у середньому в 60 подібних альянсах [148; 161], а 
у роботі [211] прогнозується, що загальносвітовий оборот страте-
гічних альянсів досягне 40 трлн дол. При цьому за даними агент-
ства McKinsey, найбільша частка альянсів у відсотках від сукупного 
обсягу іноземних інвестицій припадатиме на ринки країн, що роз-
виваються. Приклади найбільших альянсів за участю національних 
підприємств наведено у табл. А.4.

Квазіінтеграція як  об'єднання економічних суб'єктів припускає 
розвиток стійких довгострокових зв'язків [350] і наявність контролю 
над поведінкою (спільною діяльністю) [318, с. 3] за відсутності юри-
дично оформленого трансферу прав власності. Тобто з точки зору 
досягнення спільних цілей центр уваги зміщується з  обліку наяв-
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ності об’єктів у власності окремих акторів на алокативність (розпо-
діл обмежених ресурсів відповідно до заданих цілей) використання 
юридично відособлених активів [318, с. 6]. Ключовою ж проблемою 
є визначення, наскільки утворювана спільність інтересів достатня 
для досягнення вигід. При цьому слід підтримати М. Портера [252, 
с. 384] стосовно недоступності в умовах квазіінтеграції таких вигід, 
як збільшення норми прибутку на інвестований капітал, зростан-
ня ступеня диференціації продукту або створення більш могутніх 
бар’єрів мобільності. Квазіінтегровані структури можна класифіку-
вати за більшістю поданих у табл. 2.3 ознак.

Враховуючи означений на рис. 1.8 континуум, до форм прояву 
квазіінтеграції, окрім означених альянсів, можна віднести діяльність 
мережних об'єднань середніх і великих фірм, кластерів підприємств 
(основу яких становлять дрібні й середні фірми) та різних за при-
родою утворення  віртуальних корпорацій. Можливість утворення 
таких форм у роботі [350] пов’язують з двома діаметрально проти-
лежними напрямками: квазіінтерналізацією (більш інтенсивне спів-
робітництво економічних агентів у рамках обмінів, які споконвічно 
координувалися ринком, введення елементів ієрархії до ринкових 
обмінів) та квазіекстерналізацією (введення елементів ринкового 
способу координації до ієрархії через потребу реагування на викли-
ки зростаючої зовнішньої динамічності). 

Результатом квазіінтерналізації буде створення гібридної струк-
тури автономних учасників, заснованої на контрактних відносинах 
і створенні специфічних запобіжних заходів для попередження опор-
тунізму й адаптації до умов невизначеності. Подальше розширення 
інтеграційних відносин може трансформуватися до класичного типу 
повної інтеграції. Квазіекстерналізація більше пов’язана з   віртуалі-
зацією взаємин (відокремлення підрозділів з частковим залишен-
ням контролю чи формування внутрішніх ринків) та практикою аут-
сорсингу. Певною мірою її можна співвіднести з дезінтеграційними 
процесами та зміною принципів управління шляхом їх орієнтації на 
мережу двосторонніх довгострокових контрактів між власниками 
ресурсів і  центральним агентом (волонтером). Результативність же 
розглянутих структур в значно більшій мірі залежить від ефектив-
ності внутрішніх взаємозв’язків, ніж від зусиль окремого актора.
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Зрозуміло, що кожна форма квазіінтеграції характеризувати-
меться певними особливими характеристиками й відмінностями 
утворення й управління. Перш за все розглянемо альянси, які ста-
новлять гнучку форму квазіінтерналізації, в межах якої можна ніве-
лювати вплив строків завершення інтеграційних процесів на користь 
визначення внеску кожної зі сторін у майбутній розвиток положен-
ня усередині альянсу. Найважливішими факторами є налагоджені 
зв'язки з партнерами, наявність оригінальних ноу-хау, розмаїтість 
пропонованого споживачам набору послуг і, в останню чергу, капі-
тал компанії. Альянс відрізняється від контрактних угод потребою 
більшого ступеня співробітництва. Разом з тим іноді досить важко 
розрізняти  його з деякими іншими неформальними формами інте-
грації, зокрема з консорціумами чи асоціаціями. Відповідно, альянс, 
на відміну від простих партнерських відносин, повинен відповідати 
певним умовам. Так, мотивація діяльності альянсу повинна відпо-
відати стратегіям компаній-партнерів, а всередині альянсу слід аку-
мулювати знання й обмінюватися досвідом. Крім того, на відміну 
від традиційних видів інтеграційних структур і груп підприємств 
альянси можуть не мати особливої юридичної форми. Отже, альян-
си не можна співвідносити лише з виконанням певного роду діяль-
ності, що відрізняє їх від простої форми кооперації виробників.

Створення альянсу дозволить на основі комбінування ресурсів 
і компетенцій забезпечити зростання частки ринку, поліпшити по-
зиції по відношенню до конкурентів, розподілити ризики й інвес-
тиції, розширити товарно-ринковий портфель. При цьому можливе 
виділення певних класифікаційних ознак для розробки типологіза-
ції альянсів. Один із варіантів такої класифікації подано у табл. А.5. 
Проте такий розподіл має певні недоліки, які пов’язані з відокрем-
леним розглядом ознак, хоча більш дієвою буде орієнтація на їх спо-
лучення. Так, утворення альянсу можливе на основі компліментар-
ності окремих цілей потенційних партнерів, часто на заздалегідь 
визначений період часу. Співвіднесення означених характеристик 
може виступати як одна з форм розширеної класифікації альянсів, 
відображення якої подано на рис. А.1. При цьому члени альянсу 
можуть залишатися конкурентами поза спільно встановленими ці-
лями. Відповідно можливе введення іншого критерію класифікації 



133

Розділ 2.  Розвиток теоретико-методологічного базису організації управління стратегічною ...

альянсів, запропонованого Б. Гаррет та П. Дюссож [71]. Дані авто-
ри пропонують позиціонувати альянси підприємств конкурентів на 
площині «симетричність альянсу – вплив на конкуренту боротьбу».  
Результати такого розподілу альянсів подані у табл. А.6. Головним не-
доліком альянсу як такого, а з конкурентами зокрема, є обмеженість 
інвестицій у специфічні активи. Його подолання переважно вирішу-
ється подальшою інтерналізацією взаємин. Однак у такому випадку, 
як правило, альянс розглядається як перший етап створення більш 
жорсткої форми ІСБ.

Найбільш повна класифікація альянсів подана О. Б. Чернегою [342, 
с. 44 – 45], яка пропонує розподілити їх на конкурентні (співробітни-
цтво між декількома акторами, що прагнуть досягти спільних цілей), 
позиційні (спільна координація належних знань і ресурсів на відміну 
від самостійних дій і зливань), ресурсні (засновані на логіці стратегіч-
них потреб у ресурсах і соціальних можливостях їх використання) та 
управлінські (на основі неповних контрактів та обмеженого контролю 
за діяльністю). Разом з тим досить цікавими є пропозиції [15, с. 46] 
щодо розгляду альянсів або як партнерства у створенні вартості, або 
як партнерство в управлінні ризиками, оскільки саме такий розподіл 
передбачає різні форми організації взаємин та управління всередині ін-
тегрованої структури.

Іншою формою квазіінтеграції є формування структур мереж-
ного типу, методологічною основою створення яких є означені на  
рис. 1.71 дуальні взаємини у МП-мережах розширені до означеної на 
рис. 1.20 трьохсторонньої моделі «актори – ресурси – дії». В межах 
цих теоретичних концепцій поширюється взаємовигідне співробітни-
цтво, яке у роботі [80, с. 86] визначається через досягнення високо-
го й зростаючого рівнів загального прибутку, отриманого спільними 
зусиллями. У таких структурах роль холдингової складової взагалі 
відходить на другий план, а головним інтегруючим елементом стає 
система внутрішніх ринків і мережеподібних структур – усередині ор-
ганізацій, між організаціями, між співробітниками й підрозділами різ-
них організацій [70, с. 249]. При цьому слід враховувати кардинальну 
відмінність об'єкта вивчення мережної економіки від економіки ме-
режі. Дійсно, в рамках економіки мережі передбачається, що мережа 
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належить одній компанії або групі компаній зі спільними інтересами. 
У рамках мережної економіки розглядаються взаємодіючі мережні 
структури, що належать різним агентам економічної діяльності, які 
мають власні подібні чи відмінні цілі [165].

Наявність безлічі тлумачень міжорганізаційний мереж усклад-
нює формулювання єдиного й загальноприйнятого їх визначення. 
Наявні тлумачення коливаються від простих, як набору акторів 
і  відносини між ними [163, с. 138], до складніших, як системи конт-
рактів між формально незалежними економічними агентами з метою 
оптимального комбінування й використання ресурсів, включаючи 
знання в експліцитній та імпліцитній формах [350] й орієнтованих 
на колективне підсилення спроможностей до змін, навчання та мо-
дернізації [283]. При цьому важливою характеристикою мережної 
форми інтеграції є те, що базові компетенції ІСБ визначаються спо-
живачами [152]. 

Більш того, будь-який бізнес, відповідно до джерела [103], мож-
на представити як процес виробництва споживчих вартостей, по-
слідовність споживання одних вартостей задля їх трансформації й 
додавання нових. Таке додання вартостей, як стверджується у ро-
боті [247], передбачає розподіл сегментів бізнесу на ключові (визна-
чають профіль діяльності конкретного підприємства) та спеціальні 
(не мають безпосереднього відношення до місії підприємства). Від-
повідно мережні структури можуть утворюватися лише на основі 
інтеграції ключових сегментів. В іншому випадку взаємодія може 
вважатися стратегічною. 

З означеної точки зору досить цікавим є розроблена Б. Г. Клей-
нером [143, с. 107 – 114] модель мережі взаємних («перехресних») 
очікувань, яка певною мірою розширює означену на рис. 1.17  
МП-мережу. Така модель передбачає формування триєдиного про-
стору «інтереси  – очікування – інститути», в межах якого форму-
ються дві конфігурації очікувань: мережі до окремого підприємства 
й  підприємства до мережі. На базі ж такої конфігурації утворюєть-
ся  міжоб’єктний «баланс очікувань», який становить несиметричну 
матрицю, рядки якої відбивають взаємну відповідальність і взаємну 
довіру. Сутність же концепції очікувань полягає у припущенні до-
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статньо жорсткої й специфічної «включеності» практично кожного 
підприємства в   структуру мережних і соціальних зв’язків на фоні 
впливу середовища. Відповідно й підприємство є одним із вузлів бага-
товимірної павутини, яка пов’язує різних інституціональних агентів.

У доповіді Європейської комісії [165] глобальна мережна еконо-
міка визначається як «середовище, у якому будь-яка компанія або ін-
дивід, що перебувають у будь-якій точці економічної системи, можуть 
контактувати легко й з мінімальними витратами з будь-якою іншою 
компанією або індивідом із приводу спільної роботи, для торгівлі, 
обміну ідеями й ноу-хау або просто для задоволення». Д. С. Львов, 
у свою чергу, співвідносить мережні структури з поняттям бізнес-
групи, під якою він розуміє сукупність підприємств і організацій, ко-
ординація дій яких виходить за рамки звичайних контрактів на рин-
ках товарів і позикового капіталу, але відбувається при збереженні 
статусу партнерів за групою як окремих господарських суб'єктів. При 
цьому наголошується на обов’язковій наявності регулярно діючого 
координаційного центру [180, с. 208], що не дозволяє розглядати 
таке тлумачення відповідним до всіх мережних форм інтеграції. 

Орієнтація на мережний підхід дозволяє в основу структури 
ринку чи галузі покласти мінімум три мережі: формальну (дія аген-
тів у межах формальних інститутів), інформаційну (зв’язує акторів 
між собою та забезпечує розподіл інформації) та реальну (дійсно 
укладені контракти) [163, с. 165]. З точки зору останнього типу 
утворення мережі слід орієнтуватися на представлені у роботі [80, 
с. 86] змінні, що використовуються для позначення взаємовигідно-
го співробітництва: позиція окремого актора (відбивається збере-
ження орієнтації на основному бізнесі; нарощення компетентності; 
розширення доступу до кваліфікованих співробітників; збільшення 
економії на масштабах кадрового й технічного ресурсів; підсилення 
контролю над витратами забезпечення взаємодії) та позиція контр-
агентів у вигляді споживачів чи постачальників (моделюється на-
дійність, важливість, точність, повнота та своєчасність інформації 
й виконаних процесів). Ці дві змінні, відбиваючи подані на рис. 1.17 
та рис. 1.19 дуальні моделі взаємодії, дозволяють відобразити повну 
модель логістичної мережі створення цінності. При цьому знову ж 
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таки критерієм ефективності стратегічної інтеграції буде її успіш-
ність для всіх учасників інтеграційного процесу. 

Можна підтримати І. А. Лазарева [171, с. 43] щодо практично іден-
тичного сприйняття термінів «інформаційна економіка» й «мереж-
на економіка». Така ідентичність підкреслює значну роль мережних 
форм організації як підґрунтя для активізації механізмів самоорга-
нізації. При цьому критерій ефективності зміщується з максимізації 
власного прибутку на максимізацію ефективності інфраструктури в 
цілому [171, с. 44]. Отже й цінність мережі утворюється всіма її учас-
никами, а клубні блага розподіляються пропорційно ефективності 
використання мережі окремими акторами або їх внеску у вигляді 
специфічних активів. З огляду на таке положення можна стверджува-
ти про зростання рівня взаємної зацікавленості учасників інтеграцій-
них процесів, що врешті-решт призведе до розвитку певних мереж-
них стандартів взаємодії, які становлять інституціонально-правове 
забезпечення механізму управління стратегічною інтеграцією. 

Орієнтуючись на стандарти взаємодії, слід підтримати думки  
В. Г. Купермана [165], який наголошує, що в умовах інформаційної  
економіки зв’язки між окремими акторами втрачають якісне напов
нення «рідкісного ресурсу», а витрати на подолання географічної від-
стані замінюються витратами на ефективну організацію мережного 
доступу. Разом з тим обмеженим ресурсом залишається місце в си-
стемі розподілу праці (логістичному ланцюгу створення вартості), 
на якому окремий актор має максимальну цінність, а отже й отримує 
максимально можливу вигоду для себе. Дане положення збігається з 
дослідженнями Н. Чухрай та О. Гірної. Дані автори при дослідженні 
квазіінтеграційних структур оперують поняттям логістичної мережі, 
яку визначають як множину засобів (інфраструктура) й принципів 
(інфоструктура), яка уможливлює суб’єктам, які мають до них до-
ступ, реалізацію спільних проектів, якщо ці засоби відповідають їх 
потребам і придатні для спільного користування (інфокультура) ме-
режею [344, с. 42]. В рамках такої мережі відбуватиметься поетапна 
трансформація механізмів управління життєдіяльністю економіч-
них агентів в єдину скоординовану відкриту саморегулюючу си
стему, засновану на балансі очікувань і конкурентно-коопераційній 
взаємодії. Положення ж кожного окремого актора в такій системі 
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відповідатиме означеній на рис. 2.8 схемі. Сама ж схема певною мі-
рою співвідноситься з концепцією концентричних кілець.

Рис. 2.8. Модель участі підприємства в мережній структурі 
(розроблена на основі [344; 197; 338; 366])

Дійсно, поширення взаємовигідного співробітництва обов’яз
ково повинно мати технічне, організаційне й інституціональне за-
безпечення, особливості організації якого будуть розглянуті далі. 
Рівень розвитку ж інформаційного забезпечення можна базувати 
на використанні запропонованого фахівцями Economist Intelligence 
Unit [387] показника «електронної готовності» (е-готовності), який 
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відбиває стан розвитку ІКТ в країні. Україна має низький рівень по-
казника з  негативною тенденцією зміни (втрата 7 пунктів та перехід 
із 54 місця у 2004 році на 61 у 2006 році; безпосередньо індекс змі-
нився до 3,62 балів з 10 можливих). Основу визначення індексу скла-
дає розрахунок рівня розвитку бізнес-середовища, яке використовує 
Інтернет-технології. Тобто фактично оцінювалася сукупність таких 
чинників, як рівень використання електронних платежів, електрон
ного банкінгу, системи оплати податкових платежів через глобальну 
мережу, готовність ринку до впровадження нових технологій, забез-
печення інформаційної безпеки і готовність уряду сприяти розвиткові 
цифрових технологій.

Поряд з низьким значенням показника е-готовності потреба 
організації управління міжфірмовими мережами підтверджується 
оцінкою ступеня розвитку взаємин, яку подано у роботі [25, с. 41]. 
За результатами означеного дослідження 58,93% підприємств всту-
пають у індивідуальні взаємовідносини, 33,93% мають портфель 
взаємовідносин, а для 7,14% притаманна центральна мережа фір-
ми. Інше емпіричне опитування 431 підприємств пострадянського 
простору щодо їх належності до мережних структур виявило, що 
15% з них належить до неформальних мереж, а 17% – до юридично 
оформлених об’єднань [153, с. 322 – 323]. Проведене ж у 2002 році 
Deloit&Touch дослідження «колаборативної комерції» показало, що 
компанії, які активно впроваджують інструменти обміну інформаці-
єю зі своїми постачальниками й партнерами, на 70% більш прибут-
кові й виділяються більшою ефективністю за такими показниками, 
як доходи акціонерів чи зростання частки ринку [152].

Отже, можна стверджувати, що організації впроваджують нові 
схеми, які на думку А. Б. Міротіна [197], підрозділяються на два 
процеси: «стиснення» (трансформація на внутрішньому рівні) й  де-
централізації стратегічної влади практично на кожній ланці вироб-
ництва (розподіл основних видів діяльності між зростаючою кіль-
кістю акторів при відповідній втраті централізованого контролю). 
Процеси «стиснення» відповідно до джерела [20] призводять до 
поширення горизонтальних корпорацій, організаційна структура 
яких формується навколо базових процесів, а не залежно від функ-
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ціонального розподілу праці. Така корпорація є плоскою ієрархі-
єю, у якій скорочено вертикальне адміністрування й поєднуються 
фрагментарні завдання; виявляються й усуваються роботи, які не 
забезпечують одержання доданої вартості; відбувається мінімізація 
діяльності усередині кожного базового процесу; основними органі-
заційної структури стають автономні міжфункціональні групи ро-
бітників; використовується мінімально можлива кількість автоном-
них команд для здійснення відповідних базових процесів; основним 
критерієм ефективності діяльності стає не прибутковість, а ступінь 
задоволення потреб конкретних споживачів. 

Проте не можна не погодитись з думкою П. Ф. Друкера [99] щодо 
заперечення дієвості концепцій відсутності організаційної струк-
тури та кінця ієрархій, оскільки у кожній організації повинен бути 
незаперечний авторитет, який прийматиме остаточне рішення та 
якому будуть підпорядковуватися решта співробітників. Можливим 
варіантом подолання вказаної суперечності є виборча децентралі-
зація у межах адхократичних структур управління [196, с. 433 – 437]. 
За допомогою адхократії можливе поєднання матричних структур з 
одночасним застосуванням функціональних і ринкових принципів 
інтеграції підприємств.

Окремо варто звернути увагу на те, що вертикально інтегровані 
підприємства, головним чином, орієнтовані на виконання особливих 
завдань, пов’язаних зі стабільним виробництвом великого обсягу 
товарів і послуг відповідної якості. Така структура, хоча й ідеально 
підходить для масового виробництва та розподілу, але  досить важ-
ко змінюється відповідно до нових вимог ринку та більше протидіє 
змінам, які відбуваються під час реалізації програм розвитку. Для 
швидкого реагування на скорочення життєвих циклів продукції та 
прискорення технологічних змін більш придатна означена форма го-
ризонтальної координації за допомогою міжорганізаційних мереж. 
Саме мережі визначають структуру дій і контролю. 

Тут слід враховувати, що економічний обмін усередині мере-
жі буде здійснюватися на іншій базі, порівняно з економічними 
трансакціями на ринку [362, с. 200]. З огляду на це провідні вчені-
економісти [181; 326; 338; 374] наводять додаткові, порівняно з озна-
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ченими на рис. 2.6, причини виникнення мережних структур. До 
основних з них можна віднести такі: потреба у швидкому навчан-
ні, оскільки в галузях, де знання розсіяне, інновації залежать від 
об’єднання зусиль різних типів організацій; мережі спонукають до 
експериментування, розширюючи межі попиту й стимулюючи на-
вчатися у партнерів; наявність міжорганизаційних систем інформації 
й комунікації; мережі передбачають комплексні канали комунікацій. 
Інформація, яка ними передається, більш відкрита та різноманітна; 
більш інтенсивний обмін інформацією призводить до кращих відно-
син, а відповідно до ще більш продуктивного співробітництва; низь-
ка ефективність загальноприйнятих форм кооперації при вирішенні 
складних проблем господарської діяльності у поєднанні з прагнен-
ням до автономних форм праці; фінансові вигоди – коаліція одного 
підприємства з іншим відкриває перед обома можливості вибору, 
які, в іншому випадку, недосяжні кожному з них; розподіл ризиків 
й обмеження безповоротних витрат; постійні зміни зовнішнього се-
редовища й необхідність адаптації компаній до цих змін; постійні 
ускладнення виробничої й комерційної діяльності; підвищення зна-
чення фактора часу; розширення простору життєдіяльності.

Враховуючи означені причини, можна погодитися з М. Ю. Шере-
шевою  [350] щодо недостатності простої наявності відносин контр-
актації, спільних цілей і компетенції для виділення міжфірмових ме-
реж з усього різноманіття коопераційних відносин, оскільки подібні 
умови притаманні більшості з розглянутих у табл. Б.2 ІСБ. Відпо-
відний перелік критеріїв подано на рис. 2.9.

Досить часто до означеного переліку критеріїв включають ка-
тегорію довіри між партнерами, хоча вона не є ознакою будь-якого 
з  означених на рис. 1.9 механізмів координації. З одного боку, наяв-
ність значної кількості теоретичних розробок підтверджують тезу 
про високе значення категорії довіри. Так, наприклад, Р. Уоллес вза-
галі побудову стратегічного партнерства орієнтує лише на відноси-
ни довіри та збігу цінностей [323, с. 107 – 115]. Якщо ж враховувати 
думку С. П. Куща та С. С. Смирнова [170, с. 33 – 34], стратегічну інте-
грацію можна розглядати як перманентний процес створення орга-
нізаційної компетенції щодо ефективної  взаємодії з контрагентами, 
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Наявність прямих тривалих зв’язків між усіма 
учасниками спільної діяльності

Примат цінових сигналів замінюється 
властивостями реципроктності

Усі зацікавлені особи проінформовані 
про аспекти стратегії решти акторів

 в цій частині, яка торкається організації 
управління взаємодією

Переважають відносини «партнер-партнер», 
засновані на довірі

 (замість «постачальник-виробник» 
чи «підприємство-споживач-конкурент»)

Свідоме прагнення акторів зайняти позицію, 
яка має найбільшу цінність для мережі 

в цілому

Наявність спільних компетенцій 
і компліментарності видів діяльності та ресурсів

Проблеми узгодження взаємопов’язаної 
діяльності вирішуються акторами 

на рівноправних умовах

Наявний високий рівень усвідомлення 
учасниками мережної структури власної 

взаємозалежності

Наявне поле взаємодії, яке відбиває взаємні 
очікування та можливі поступки учасників 

мережної структури один одному

Актори спроможні інших до співпраці та 
маніпулювати їх поведінкою шляхом створення 

інституціональних обмежень

На підґрунті дифузії знань й інформаційної 
відкритості формується образ можливої 

взаємопов’язаної діяльності й визначається 
місце в системі розподілу видів діяльності

Зміна образу взаємодії, поява нових потреб 
ринку чи виникнення інноваційних технологій 

викликає реконфігурування технологічних
 і розподільних зв’язків

При вертикальних зв’язках існує логістична 
додатковість, коли будь-який актор в змозі на 

кожній відповідній для нього стадії руху потоків 
додавати їм нову якість

Горизонтальним зв’язкам притаманна 
властивість сумісності, що забезпечує 

можливість вибору різних компонентів 
при зміні стадій логістичного руху

Регламентація зв’язків між окремими 
учасниками мережної структури проводиться 

безпосередньо самими учасниками

Можливість формалізації ролей агентів й 
управління на основі емерджентного інтелекту 

й колективного навчання

Актори мають достатньо повну й оперативну 
інформацію про наміри, потреби й можливості 

інших агентів при збереженні її певної асиметрії

Наявність регулярних і повторюваних локальних 
взаємодій автономних агентів, які 

регламентуються параметрами середовища

Наявність ментальних моделей, організаційних рутин і мікроінститутів 
як правил взаємодії, норм поведінки та механізмів їх додержання
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Рис. 2.9. Розширений перелік критеріїв ідентифікації міжфірмових 
мережних структур
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спрямованої на досягнення цілей сторін і спільне створення цінно-
сті взаємин на підґрунті довіри та виконання обіцянок. Р. Хіггенс,  
у свою чергу, вводячи поняття «стратегічної довіри», як сприйняття 
діяльності підприємства зацікавленими сторономи, наголошує на 
потребі її поступового завоювання. При цьому стратегічна довіра 
виникає як сукупність цілого ряду факторів: стратегічний потенціал, 
ефективність діяльності в минулому, інформованість зацікавлених 
осіб про стратегію та довіра до керівництва [336]. Отже й страте-
гічна інтеграція може розглядатися як модель створення простору 
взаємної довіри між відокремленими акторами.

З іншого – довіра не може бути характерною ознакою гібридних 
форм інтеграції. Це підтверджується представленими у роботі [327] 
висновками з емпіричних досліджень, проведеними консалтинго-
вою компанією Accenture. За їх результатами 79% з 2000 опитаних 
акторів можуть змінити постачальника у разі надання нижчої ціни, 
58% –  більш якісного сервісу, 47% – кращого продукту та 46%  – 
у  разі покращення відповідності пропозицій потребам. Відповід-
но, більш правильними буде прийняття позиції [350] щодо розгляду 
критерію «прийняття рішення» про лояльність та довіру, що не то-
тожно безпосередньо лояльності та довірі. Окрім того, можна по-
годитися з багатокритеріальністю прийняття рішень у сфері стра-
тегічної інтеграції.

Прийняття рішення як про орієнтацію на довіру, так і на застосу-
вання влади може відбуватися в рамках найбільш поширених в еко-
номічній літературі двох видів структур: мережна структура великої 
компанії, що збирає навколо себе фірми меншого розміру (велика 
компанія, яка становить ядро мережі, збирає навколо себе фірми 
меншого розміру, доручаючи їм виконання окремих видів діяль-
ності); мережа (сукупність) фірм, близьких за розмірами, юридично 
самостійних, але в господарському плані підтримують стабільність 
один одного.

Орієнтуючись на джерело [90], можна наголосити, що для на-
ціональної економіки притаманний розподіл, коли дрібнотоварне 
виробництво представлено великою кількістю малих підприємств, 
а  машинобудування й важка індустрія, про що свідчать дані табл. 1.4, 
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базуються на обмеженій кількості великих корпорацій. Разом з тим 
відбувається процес поширення взаємозалежності між ними на під-
ґрунті формування структурно-ієрархічних відносин акторів різно-
го масштабно-статусного рівня. Відповідно й структура економіки 
формується з диференціально-ієрархічної сукупності статусно різ-
норідних дрібного й великого виробництв, зі складним внутріш-
нім устроєм [167, с. 92]. При цьому велика компанія займає панівне 
положення в ділових операціях, оскільки є головним замовником, 
й  мережа стає ієрархієзованою. Відповідно й перший вид мережних 
структур, який визначається принципом додатковості, базується на 
відносинах субконтрактації (квазіінтеграції дрібного підприємства 
з великим, оболонкові підприємства), довіри чи пригнічення (за-
стосування економічної влади). Підтвердженням цього є означена 
на рис. 1.4 динаміка. Особливостями такої квазіінтеграції є єдність 
у  процесах цілеполягання й розбіжності у статусі. Саме статусні роз-
біжності визначають взаємини у процесі досягнення спільної мети. 
При цьому активна стратегічна поведінка великих підприємств ви-
будовує для дрібних орієнтири для пасивної адаптації. Схематичне 
зображення означених взаємин подано на рис. 2.10.

Рис. 2.10. Квазіінтеграція дрібного й великого бізнесу на підґрунті 
розвитку виробничо-ринкової ієрархії [167, с. 95]

Додатково можна зазначити, що підприємства, які входять до 
інтегрованої структури, у свою чергу, можуть мати власні підрозді-
ли, які необхідні для виробництва, але потребують високої спеціалі-
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зації. У даному випадку мережа є квазіієрархічною й велике підпри-
ємство займає панівне положення, оскільки воно виступає головним 
замовником [116, с. 161]. Мережна інтеграційна форма може включати 
елементи спеціалізації функціональної форми, автономність дивізій-
ної структури й можливості перерозподілу ресурсів матричної органі-
зації [20]. Тільки в такому випадку жорсткі суб’єктно-об’єктні зв’язки 
у сфері управління неминуче розпадаються й замінюються на зв’язки, 
що мають характер суб’єктно-суб’єктних відносин [70, с. 254]. 

Означені на рис. 2.9 взаємини з точки зору теорії економічної 
влади відбивають мережу двосторонніх відносин певної множи-
ни учасників із центральним агентом, у ролі якого не обов’язково 
буде виступати лише велике підприємство. Відповідно до роботи 
[94] домінантним (центральним) агентом може виступати власник 
найбільш специфічного ресурсу, цінність якого найбільшою мірою 
залежить від продовження існування коаліції. Також центральний 
актор може визначатися на основі прихильності до волонтерства 
(див. рис. 1.14) й готовності сплатити максимальну ціну за право 
контролювати мережу. Владний потенціал може визначатися також 
правами влади, що гарантуються інституціональним середовищем, 
або ресурсами насильства. Також слід враховувати можливість існу-
вання різних домінантних джерел (факторів) влади. Тоді централь-
ним агентом стає той, котрий має домінантне джерело влади при 
заданому характері її розподілу. Нерівність же переговорної сили 
окремих учасників (через нерівну значимість наявних ресурсів) ви-
водить на перший план володіння капітальними активами, які все 
ж таки у більшості випадків належать до великих підприємств. На 
основі вищевикладеного мережну структуру можна ідентифікувати 
як відбиття співвідношення владних потенціалів окремих акторів у 
їх взаємодії.

Проблема визначення центрального агента досліджувалася  
й А. В. Мірошниченковою [199], що співвіднесла її з моделями кому-
нікаційної взаємодії так, як це зазначено в табл. 2.5. При цьому про-
блема формування центру зводиться нею не до визначення «ядра» 
системи, а до формування певної економіко-владної структури, ство-
рення якої враховує розглянуті на рис. 2.3 ознаки цілого. 
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Таблиця 2.5
Моделі комунікаційної взаємодії

Елемент Органічний тип Атомістичний тип Гармонійний тип
1 2 3 4

Характерис-
тика

Описує зв'язки, в які актори 
вступають як частини якогось 
органічного цілого, яке 
зосереджує в собі зміст їх 
життєдіяльності

Описує зв'язки, які є 
зовнішнім об'єднанням 
акторів, що характери-
зуються самостійністю 
функціонування

Описує зв'язки, які є синте-
зом позитивних моментів, 
закладених у кожному з двох 
попередніх типів взаємодії

Добро-
вільність

Як правило це змушені (при-
мусові) зв’язки. Середовище 
перевищує рівень розвитку 
актора

Актори за власним 
бажанням приєднуються 
до мережі. Кооперативне 
утворення зв’язків

Добровільне делегування 
частини повноважень спеці-
ально створеним структурам 
в інтересах цілісності

Взаємини 
усередині 

цілого

Моноцентрична структура. 
Ціле визначає поведінку 
частин. Ієрархічні відносини 
керування й підпорядкування

Має місце «локалізація» 
взаємозв'язків. По-
ліцентристська структура 
інтеграційної взаємодії

Мережна структура з гете-
рархічною формою прояву, 
яка швидко створюється й 
перетворюється відповідно 
до мінливих потреб

Структуру-
вання цілого

Ціле має триярусну структуру. 
Виділяється центр, що визна-
чає основні тенденції ділової 
активності всієї системи.  
У результаті утворяться ядро, 
напівпериферія й периферія

Надзвичайно широка па-
літра інтересів, прагнень і 
цілей. Визначається склад-
ністю, передбачуваністю 
наслідків й обмеженістю 
мотивації. Багатоваріант-
ність поведінки акторів

Центр виступає в ролі 
«арбітра різних інтере
сів». Лідер інтеграційного 
угруповання гармонійного 
типу діє авансом на користь 
усього єдиного економічного 
простору

Стійкість Нестійка через пригнічення
Нестійка через відсутність 
бар’єрів

Стійка через урахування 
інтересів усіх акторів

Проблема 
формування 

центру

Функції цілого бере на себе 
«центр» або «ядро». Їх іс-
нування приводить до ієрар-
хієзації єдиного економічного 
простору

З'являється бажання 
скоротити витрати на здій-
снення взаємодії. Виникає 
один суб'єкт, що відіграє 
роль центру (волонтер)

Центр не нав’язує свою волю, 
а є «лідером», який розуміє 
потреби спільного розвитку  
й допомагає розвивати 
існуючі тенденції

Організація 
управління

Елементи в рамках цілого 
значною мірою втрачають 
свою вихідну якісну своє-
рідність

Контроль можна доручити 
одному учасникові або 
сформувати центральний 
орган

Рівноправні відносини парт-
нерства й співробітництва. 
Управління самоорганізацією

Кількість 
учасників

Обирається центром на осно-
ві технологічної доцільності 
або за наявності ресурсів 
пригнічення

Значне число акторів і зв’язків між ними призводить до 
природного прагнення учасників взаємодії обмежити 
спектр зв'язків декількома напрямками й/або обмежити 
кількість суб'єктів взаємодії
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1 2 3 4

Розвиток 
єдиного 

економічно-
го простору  
в напрямку 

цілого

Полягає в тому, щоб під-
корити собі всі елементи й 
створити відсутні у теперіш-
ній час частини. Принцип 
доповнюваності центру 
периферійними акторами.  
В результаті центр і периферія 
становлять одне нерозривно 
пов'язане ціле. Один із акто-
рів свідомо чи ні переносить 
свої цінності, методи, підходи 
на всіх інших 

Крім локалізації інтегра-
ційної взаємодії в рамках 
атомістичної моделі 
відбувається й інше пере-
кручування: взаємозв'язок 
здобуває вибірковий ха-
рактер. Інтенсифікація вза-
ємодії й розширення числа 
учасників призводить до 
колосального зростання 
обягів переданої інформа-
ції й відповідно витрат

Врахування інтересів всіх 
учасників, узгодження 
позицій, пошук балансу ін-
тересів. Суб'єкти усвідомлено 
йдуть на певні поступки, за 
рахунок чого утворюються 
МП-мережі й визначається 
баланс взаємних очікувань  
і поступок. Можлива фор-
малізація інституціональних 
обмежень

Спільність 
інтересів

Частина реалізується в 
цілісній системі. Кожна зі 
складових виражає природу 
цілого й здобуває специфічні 
для нього властивості

Центральним об'єднуючим 
принципом взаємодії 
повинен стати сукупний 
виграш, а не максимізація 
власної вигоди

Існують спільні інтереси у 
суб'єктів, що інтегруються. 
Властивості цілого визнача-
ються на паритетній основі

Загальна інтегральна якість 
придушує прояв власних 
властивостей елементів

Реалізація інтересів 
усіх учасників ділових 
операцій ґрунтується на 
дотриманні всіма певних 
правил

Інституціоналізація взаємин 
полягає у відборі ефективних 
рутин, але можливі інстити-
туційні пастки

Довіра

Відсутня через вимушеність 
взаємин. Можлива криза 
через занадто сильний опор-
тунізм центру

Обмеженість відносин до-
віри через значну кількість 
учасників і мінливість їх 
складу 

Реципроктні відносини. 
Довіра заснована на історії 
й еволюційному розвитку 
взаємин

Опортунізм

Подолання неможливе. 
Оптимальні з точки зору цен-
тру рішення приймаються від 
імені центру та є неоптималь-
ними для периферії 

Сприяє появі центру. Най-
більшу вигоду актор може 
одержати при однобічно-
му порушенні правил

Обмежений прояв опорту-
нізму через взаємовигід-
ність співпраці та обрання 
акторами дієвої позиції  
в ціннісному ланцюгу 

Базовий 
принцип

Принцип «своє центризму» 
– актори змушені зректися 
власного досвіду й мислення 
задля досягнення певної 
локальної спільності

Принцип пульсарності – 
поєднання інтеграційних і  
дезінтеграційних процесів 
розвитку й диференційо-
ваних періодів співпраці 

Принцип інтегралізму – це 
зближення, взаємопро-
никнення, об'єднання при 
збереженні різноманіття й 
своєрідності різних акторів

Закінчення табл. 2.5
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У межах означених в табл. 2.5 моделей можна стверджувати про 
різні форми включення акторів до інтегрованої структури. У  кож-
ному випадку формуватиметься специфічний механізм управлін-
ня взаємодією, заснований на цілеспрямованому відборі форм 
взаємозв'язків і формуванні інтеграційної політики координування 
й погодження приватних інтересів з вимогами цілого. Отже, фак-
тично мережна форма інтеграції становить деякий компроміс між 
підвищеними витратами на побудову організації й прагненням до їх 
мінімізації за рахунок відмови від організаційних структур. Отже, 
при формуванні мережі утворюються навколо одного головного 
підприємства або оформлюються на базі альянсів і кооперації між 
групами підприємств, що актуалізує необхідність вдосконалення 
систем стратегічного управління.

При цьому не можна не погодитись з думкою А. Б. Міротіна [197, 
с. 18], що відкрита мережна розподілена структура – це поєднання 
кращих рис ієрархічних і процесних організацій, а тільки їх поєднан-
ня дає максимальний ефект у сучасному нестабільному економіч-
ному середовищі. Мережна форма інтеграції підприємств дозволяє 
побудувати більш «плоскі» організаційні структури, поширити ме-
режні форми взаємодій і більш гнучко реагувати на вимоги ринку 
[160, с. 243]. Через це побудова відповідної системи управління по-
винна ґрунтуватися на чіткому визначенні передумов конкурентних 
переваг, заснованих на встановленні більш тісних взаємин. Специ-
фічна особливість управління інтеграцією мережних підприємств 
полягає в багатоваріантності вибору ядра бізнесу й способів його 
структурування. 

Відповідно виникає необхідність розробити стратегію корпо-
ративного рівня й стратегії бізнес-рівня. У корпоративній страте-
гії визначаються ключові напрямки поширення взаємодії учасників 
мережної інтеграції й можливості досягнення синергії, принципи 
розподілу капіталу, а також розставляються пріоритети між бізне-
сами. На підставі принципів, сформульованих у стратегії корпора-
тивного рівня, формулюються стратегії й плани розвитку кожного 
з видів бізнесу [193]. Відповідно в роботі [308] вважається, що най-
важливішими аспектами процесу стратегічного управління кожного 
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учасника інтеграційних процесів є визначення різних видів і спосо-
бів взаємодії з іншими підприємствами, спрямоване на формуван-
ня різних типів об’єднань і альянсів. У зв’язку з цим управління ме-
режною інтеграцією можна представити як управління взаєминами 
з постачальниками й клієнтами, спрямоване на досягнення більш 
високої споживчої вартості при менших витратах усього ланцюга 
постачань у цілому. Такий підхід дозволяє виділити дві основні про-
блеми підвищення ефективності процесів інтеграції: необхідність 
обліку вимог усіх зацікавлених сторін та нестримна потреба в ко-
ординації роботи підсистем управління через збільшення невизна-
ченості середовища. 

Підготовка кожного управлінського рішення у сфері управлін-
ня мережним інтегрованим об’єднанням повинна враховувати аль-
тернативні можливості дій і забезпечувати варіативність підходів 
до розробки рішень стосовно кожного окремого підприємства. При 
цьому якими б ефективним не здавалися ті або інші проекти рішень, 
вони не повинні вступати в суперечність з головними цілями взаємо
пов’язаної діяльності. Отже, головним завданням перед системою 
управління новим об’єднанням підприємств є інтегрування різних 
підсистем управління у єдину консолідовану систему за допомогою 
спільного використання цілей, методів діяльності й інформаційного 
забезпечення. 

Враховуючи зазначений підхід, по-іншому можна визначити 
об’єкт і суб’єкт управління мережною інтеграцію. Так, до об’єкта на-
лежить вже не ізольоване підприємство, а мережа в цілому. Пред-
метом управління у даному разі постають усі відносини всередині 
мережної інфраструктури та її зв’язки із зовнішнім середовищем. 
Розвиваючи такий підхід, в роботі [377] наголошується на зміні 
одиниці стратегічного спрямування: структура й стратегія стають 
формуючими властивостями управління інтеграцією. На відміну 
від прав власності, дослідженням яких присвячено корпоративне 
управління, управління мережною інтеграцією пов’язане зі струк-
турними властивостями мережних зв’язків. Отже й суб’єкт управ-
ління розвитком мережних структур буде обиратися залежно від 
створеної у ІСБ субординації та інтегруючого начала. Разом з тим 
можна використати пропозиції щодо розстановки топ-менеджерів 
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на ключові посади холдингу [116], впровадження на окремих під-
приємствах компетент-центрів [308] чи виділення робочих місць 
у структурі віртуального підприємства [217]. Відповідним чином 
можна встановити й основні функції, що буде виконувати система 
управління розвитком мережної інтеграції підприємств. У загально-
му випадку ці функції будуть реалізовуватися через елементи управ-
лінського циклу: організацію, прогнозування та планування, коор-
динацію та регулювання, активізацію й стимулювання виконання, 
облік й аналіз. 

Функція організації є однією з найголовніших, оскільки саме 
вона визначатиме ефективність процесу інтеграції. У загальному 
вигляді вона включає в себе питання розподілу й кооперації праці, 
створення організаційних структур й організацію взаємодії. При її 
втіленні в умовах розвитку мережних підприємств слід враховувати 
переважно гетерархічний характер інтеграційних процесів. Гетерар-
хія, як відзначається в роботі [377], становить новий спосіб органі-
зації, який не є ні ринковим, ні ієрархічним. Під час, коли ієрархії 
передбачають відносини підпорядкування, а ринки – незалежнос-
ті, гетерархії передбачають відносини взаємозалежності й взаємної 
підтримки. Гетерархії характеризуються мінімальним ступенем під-
порядкування й організаційною гетерогенністю. Гетерархії – комп-
лексні адаптивні системи, оскільки в них перетинається безліч орга-
нізуючих принципів. Нові підприємства гетерархічні не тільки тому, 
що в них згладжена ієрархія, але й тому, що вони стають аренами 
зіткнення й співіснування різних ціннісних систем [300]. Гетерархіч-
ність структури особливим чином впливає на решту функцій управ-
ління. Так, в умовах несподіваних змін зовнішнього середовища 
як кожного окремого підприємства, так і групи в цілому, горизонт 
встановлення стратегічних альтернатив непередбачуваний. Отже, 
замість зосередження релевантних ресурсів на стратегічному пла-
нуванні, яке здійснюється невеликою групою вищого керівництва 
або спеціальним підрозділом, гетерархія дозволяє втягнути прак-
тично кожний підрозділ і кожне підприємство у  розробку стратегії 
розвитку групи.

У мережних структурах приймається атомарне бачення феноме-
ну інтеграції: актор вважається еквівалентним атому інтегрованої 
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структури. Зв'язки актора розглядаються подібно зв’язкам атомів у 
молекулі, а відповідні характеристики актора визначатимуться як 
атрибути [81]. Відповідно можна виділити певний ряд характерис-
тик мереж, які диференціюватимуть їх за ступенем різноманітності 
зв’язків, ресурсів чи типів акторів або за рівнем централізації вза-
ємодії. Означений розподіл мереж подано у табл. 2.6.

Таблиця 2.6
Атомарне відображення феномену мережної інтеграції

Тип Відбиття зв’язків Характеристика

1 2 3

Гомо-
генна

мережа

А1

А2
А5

А6

А3

А4

Утворюється з акторів одного типу чи на основі подібних 
зв’язків. Гомогенна (за доходами, інтересами, числом зв'язків) 
група більшої щільності надасть більшу кількість колективного 
блага (благо буде надано з більшою ймовірністю). Якщо ступінь 
гетерогенності групи з погляду ресурсів або зацікавленості в бла-
гу досить висока, збільшується ймовірність того, що знайдеться 
індивід настільки зацікавлений у благу, що зможе забезпечити 
їм всю групу без допомоги [128]

Гетеро-
генна

мережа

А2

А1

В1

С 1

С 1

В2

Група більш гетерогенна за числом зв'язків (більш центра-
лізована) за інших рівних умов забезпечить більший обсяг 
виробництва колективного блага. Гетерогенність ресурсів й 
інтересів збільшує міжгрупову дисперсію обсягу виробництва 
колективних благ і масштаб колективних дій. Гетерогенність 
інтересів може як збільшувати, так і зменшувати масштаб колек-
тивних дій, тому що найбільш забезпечені ресурсами індивіди 
та індивіди, які володіють найбільшим числом зв'язків можуть 
виявитися не найзацікавленішими в колективному благу [128]

Дина-
мічна 

фокальна 
мережа 

(«па-
вутина 

створення 
цінності»)

Партнер

Партнер

Ядро

Партнер

Згрупована навколо однієї домінантної центральної одиниці,  
яка координує діяльність щодо створення цінності ієрархічними 
методами. Вона забезпечує створення цінності для споживача, 
комбінуючи продукти й послуги компаній-партнерів. Центральна 
одиниця («волонтер») витягає найкращі компетенції з пула парт-
нерів і різних ланцюжків створення цінності й ініціює створення 
специфічних ланцюжків для виконання певних завдань. Існує 
динамічна конкуренція між партнерами, що ведуть боротьбу за 
участь у ланцюжках (або в проектах) [350; 205, с. 170]
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Закінчення табл. 2.6

1 2 3

Мережа 
ство-
рення 
цінності 
(логіс-
тичний 
ланцюг 
ство-
рення 
вартості)

А2

А1

А3

Має довгострокову орієнтацію й складається з партнерів, що 
мають у цілому рівні права й обслуговують специфічні ринки або 
замовлення клієнтів. Концентрує свої зусилля на налагодженні 
процесів і міжфірмовій обробці інформації. Мета – підвищення 
продуктивності, спрямування діяльності на поліпшення показ-
ників руху потоків. Є різновидом вертикальної квазіінтеграції. Це 
завжди стратегічна мережа, оскільки взаємини в ній  передбача-
ють інвестиції у специфічні активи, а вигоди можуть бути витягнуті 
через певний період часу. Склад партнерів відрізняється низькою 
мінливістю й ускладненим доступом нових акторів [350]

Міст 
«пере- 
кладач»

А

Як мости можуть виступати посередники, дипломати, логістичні 
PL-провайдери. При цьому актор, який займає в структурі мережі 
позицію моста, є «центральним» учасником мережі. Актори, 
зв’язки між якими є мостами, вкрай важливі для мережі, бо вони 
володіють високим престижем. Мостам притаманна деяка затрим-
ка в процесі руху інформації через значну їх завантаженість [163, 
с. 150, 170]. На основі даного типу зв’язків можливе забезпечення 
співпраці декількох мереж, яка у роботі [204] охарактеризована як 
перетин альянсів

Мережа 
пере-
тинів 
альянсів 
[204,  
с. 22]

Міст

Міжмережні 
зв’язки

Зв’язки
всередині
однієї мережі

Орієнтуючись на подані в табл. 2.6 типи мереж, можна підтрима-
ти М. Ю. Шерешеву [350] щодо поступової трансформації поліцен-
тричних мереж шляхом виникнення неформального центру, який 
поступово перетвориться у фокальну фірму. Розглядаючи ж мереж-
ні структури з позиції фокального центру, слід врахувати подані 
у  табл. 2.7 моделі встановлення співробітництва в мережі. Дані мо-
делі, з одного боку, орієнтуються на означені на рис. 1.7 дуальні від-
носини між акторами, а з іншого – доповнюють подану на рис. 2.6 
модель участі підприємства в мережній структурі.
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Таблиця 2.7
Моделі співробітництва С. Карделла [132]

Характеристики За ланцюгом 
постачань

На основі  
спроможностей

На основі  
пропозиції Конкурентне

Опис

Взаємодія зі спо-
живачем є більш 
ефективною, 
якщо вона здій-
снюється через 
співробітництво

Знання й досвід, 
необхідні для 
реалізації стратегії 
забезпечуються 
третьою стороною

На основі 
усвідомлення, 
що пропозиція спо-
живчій спільноті 
можлива лише на 
основі об’єднання 
ресурсів

Засноване на 
концепції ринкової 
влади або впливі 
сил М. Портера як 
шляху отримання 
взаємної вигоди

Рамки діяльності
Ті ж самі, які  

й були
Ті ж самі, які й були Розширені

Ті ж самі, які й були 
або розширені

Фокус співробіт-
ництва

Витрати Знання й досвід
Ринкова 

 пропозиція
Влада

Звичайна кількість 
учасників

Два чи три Два Два чи більше Два й більше

Ймовірність 
невдачі

Низька Середня Висока Висока

Значення культур-
ної відповідності

Велике Середнє Середнє Незначне

Область комп-
ліментарності

Недоліки бізнес-
процесів

Брак основних 
спроможностей

Потреба нової 
цінності

Контроль над рин-
ком і каналами

Обираючи форму й варіант організаційної побудови інтегрова-
ної мережної структури, слід враховувати можливі ефекти від ви-
никнення взаємодії, основні з яких подано у табл. 2.8. Виникнення 
означених ефектів можна пов’язати зі створенням бренд-компаній, 
які будуть функціонувати із співтовариством зовнішніх структур. 
У  такому випаду, на думку Г. Мінса та Д. Шнайдера [195, с. 32], від-
бувається створення товариств доданої вартості (ТДВ). Динамічна 
ж взаємодія між суміжними ТДВ призводить до формування ще 
більш складного утворення – мета ринку, який за своєю сутністю 
подібний означеній у табл. 2.6 мережі перетину альянсів. Основу 
ТДВ складає власник певного бренда, навколо якого буде відбува-
тися зміна ключових гравців з метою підвищення операційної ефек-
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тивності або розширення компетентності [195, с. 58]. Діяльність 
кожного з учасників ТДВ фокусується як на постійному підвищенні 
ефективності внеску в ланцюг постачань, так і на синхронізацію вза-
ємин у межах ТДВ [195, с. 102].

Таблиця 2.8
Ефекти від утворення мережі підприємств [165]

Корпоративні Глобальні

Економія на переміщеннях (логістичний ефект)

Зменшується вплив обмежуючих факторів геогра-
фічного розподілу учасників спільної діяльності

Створюються нові переваги для корпорацій із широ-
кою географією відділень чи гнучкою структурою та 
для віртуальних підприємств

Розвиток і вдосконалювання інституціонально-економічного простору (ІЕП)

Мережні технології знижують витрати на форму-
вання й підтримку внутрішнього інформаційного 
середовища підприємства. У відповідь на загрозу 
інформаційного переповнення створюються 
спеціалізовані системи поширення оперативної 
інформації

Інформаційний простір підприємства здобуває 
властивість «керованої прозорості» – із зовнішньо-
го середовища доступні тільки дозволені інформа-
ційні ресурси підприємства; доступ до зовнішніх 
ресурсів практично не обмежується

Спільне формування ресурсів (мережний ефект)

Внутрішньокорпоративні мережі дають можливість 
співробітникам оперативно впливати на оцінку 
ситуації, здійснювати свій внесок у її обговорення  
й прийняття рішень

Формуючи єдиний ІЕП постачальників, виробників 
і споживачів, підприємство (або фірма) одержує 
можливість управляти попитом

Діюча координація (синергетичний ефект)

Розширення можливостей і підвищення якості 
координації робіт для різних виробничих конфі-
гурацій змінює структуру внутрішньофірмових 
витрат: стає дешевше передавати частину роботи 
на виконання тимчасовим або зовнішнім акторам

Організація зворотних зв'язків дозволяє імітувати в 
реальному часі економічні рішення, у яких задіяна 
велика кількість учасників. У результаті підви-
щується точність прийнятих рішень і поліпшується 
координація в процесі реалізації ухвалених рішень

2.3. Кластерна модель стратегічної інтеграції

Зівставляючи концепцію метаринків з аналізом переваг ме-
режної форми стратегічної інтеграції, не можна не звернути уваги 
на зростаючий пласт досліджень, що розглядає географічну близь-
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кість подібних видів економічних видів діяльності як можливість 
для більш високого рівня продуктивності та інновацій. Означена 
географічна близькість постала основою для виникнення концепції 
промислових кластерів, які також можуть розглядатися як форма 
стратегічної квазіінтеграції суб’єктів господарювання.

Найчастіше застосовуване визначення кластерів подано М.  Пор-
тером. На його думку, кластер – це сконцентровані за географіч-
ною ознакою групи взаємозалежних компаній, спеціалізованих по-
стачальників, постачальників послуг, фірм у відповідних галузях, 
а  також пов’язаних з їх діяльністю організацій, які в певних аспек-
тах конкурують, але в цілому ведуть спільну діяльність [253, с. 205 
– 206]. Дійсно, найбільш конкурентоспроможні компанії, звичайно, 
не розкидані безсистемно, а мають тенденцію до географічного кон-
центрування, що дозволяє їм поширювати свій позитивний вплив 
на найближче оточення: постачальників, споживачів і конкурентів. 
А  успіхи оточення, у свою чергу, впливають на подальше зростан-
ня конкурентоспроможності даної компанії [194]. При цьому є пев-
на кількість підходів, які в тому чи іншому ступені розширюють чи 
підтримують підхід М. Портера. Так,  кластер може визначатися як 
співтовариство фірм, тісно пов'язаних галузей, що взаємно сприя-
ють зростанню конкурентоспроможності один одного або як інду-
стріальний комплекс, сформований на базі територіальної концен-
трації мереж спеціалізованих постачальників, основних виробників 
і споживачів, які пов'язані технологічним ланцюжком та є альтерна-
тивою секторальному підходу. У спрощеному розумінні кластер – це 
поєднання провідних фірм та певного бізнес-клімату [154, с. 7] або 
зосередження найбільш ефективних і взаємозалежних видів еконо-
мічної діяльності [194]. 

Слід зазначити, що не дивлячись на значне поширення означе-
них тлумачень, доречно підтримати Н. М. Внукову [57, с. 11] щодо  
недостатньо повного відображення в них ознак кластера. Окрім 
того, з більшості з них складно визначити специфіку економічно-
го змісту поняття «кластер». В. П. Третяк [317, с. 27] також, відзна-
чаючи певну обмеженість розглянутих підходів, наголошує на від-
сутності уваги до форм власності компаній, що входять у мережу. 
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Д. В.  Грушевський [86], у свою чергу, зазначає, що, орієнтуючись на 
дані тлумачення, під кластером можна розуміти як будь-яку спеці-
алізовану територію, так і будь-яку вертикально-інтегровану ком-
панію в  поєднанні із взаємодіючими з нею регіональними інститу-
тами, що не  є правильними. На його думку, більш коректним буде 
визначення кластера як сконцентрованої за географічною ознакою 
групи конкурентних компаній, які виробляють диференційований 
продукт, але ведуть загальну стратегію за межами даного регіону та 
визначають вектор розвитку інститутів даної географічної терито-
рії. При цьому, орієнтуючись на роботу [254, с. 7], можна передба-
чити наявність у   межах кластера спеціалізованої інфраструктури 
й  активних каналів для бізнес-трансакцій. Дійсно, хоча у кластері 
елементи ринку поєднуються з ієрархічною координацією дій, на 
перший план виходять коопераційні й інформаційні зв'язки, а май-
нові відносини можуть бути присутніми у формі участі в паях.

Як певне узагальнення дефініцій кластера можна розгляда-
ти триєдиний підхід, що міститься в роботах Т. В. Циган [340] та 
Ю.  П. Аніскіна [16, с. 121 – 189]. Дані автори виділяють 3 широкі 
визначення кластерів, кожне з яких підкреслює основну рису його 
функціонування: це регіонально обмежені форми економічної ак-
тивності усередині родинних секторів, звичайно, прив'язані до тих 
або інших наукових установ; це вертикальні виробничі ланцюжки, 
у  яких суміжні етапи виробничого процесу утворюють ядро клас-
тера; це галузі промисловості, визначені на високому рівні агрегації, 
або сукупності секторів на ще більш високому рівні агрегації. Аналі-
зуючи дані тлумачення, можна визначити підґрунтя для активізації 
процесів розвитку кластерного співтовариства. Відповідні похідні 
джерела означені у табл. 2.9. 

Таблиця 2.9
Типологія дефініцій поняття «кластер»

Визначення Імпульс розвитку

1 2

Сконцентровані на обмеженій території конкурентні компанії, які 
випускають диференційований продукт і мають загальну маркетингову 
стратегію 

Внутрішньокластерна конку-
ренція умовно-однорідних 
бізнес-одиниць
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1 2

Сукупність територіально-сконцентрованих компаній, пов'язаних 
між собою економічними відносинами за принципом територіальної 
спеціалізації

Внутрішньокластерна конку-
ренція умовно-однорідних 
бізнес-одиниць

Вертикально-інтегрована спеціалізована територія,  створена в рамках 
державної економічної політики 

Керівна й спрямована роль 
держави

Сукупність малих фірм-суміжників, сконцентрованих навколо під-
приємства транснаціональної компанії (ТНК) як ядра бізнес-кластера, 
що спеціалізуються на виконанні замовлень даного підприємства та 
конкурують між собою

Конкуренція в рамках 
заданого вектора розвитку 
підприємства ТНК

Визначаючи поняття кластера, необхідно звернути увагу на його 
взаємозв’язок з такою формою квазіінтеграції, як мережні структури. 
З одного боку, існує певна подібність у їх економічній сутності. З ін-
шого – влучною є думка В. П. Третяка [319], який наголошує на по-
требі розрізняти ці поняття. Так, термін «мережа» належить до гру-
пи середніх фірм, які взаємодіють для досягнення загальних цілей. 
Тоді як термін «кластер» указує на їх галузеву й географічну концен-
трацію. М. Ю. Шерешева також вважає промисловий кластер більш 
широким поняттям, ніж міжфірмова мережа. На її думу, кластер –  
це стратегічна міжорганізаційна мережа галузевого чи міжгалузево-
го характеру, яка поєднує ресурси й ключові компетенції не  тільки 
фірм, як економічних агентів, але й інших організацій [350]. 

Н. Н. Волкова та Т. В. Сахно, у свою чергу навіть вводять поняття 
кластерної мережі – група фірм із обмеженим членством і специфіч-
ними, часто договірними, діловими цілями, які можуть закінчитися 
взаємними фінансовими прибутками. Учасники мережі вибирають 
один одного з різних причин; вони погоджуються відкрито спів-
робітничати й залежати один від одного у відомій мірі [60]. Осо-
бливістю кластерних мереж є наявність елементів співрегулюваня, 
спрямованих на вирішення проблеми балансування інтересів різних 
учасників ринку, у той час як мотивом для створення міжфірмових 
мереж є, переважно, одержання конкурентних переваг. Привабли-
вість кластерної моделі співрегулюваня для малих і середніх під-
приємств пояснюється можливістю створення виборчих стимулів 
порівняно з іншими акторами, які представлені на ринку [350].

Закінчення табл. 2.9
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У зв’язку з цим Г. К. Броншпак стверджує, що кластери станов-
лять відкриті системи, а мережі – гнучкі структури. У випадку ме-
реж відкритість проявляється через посилення адаптаційних мож-
ливостей за рахунок зміни складу учасників [42, с. 42]. Кластер же 
має більш широке коло учасників, залучаючи до свого складу ще 
й  підтримувальні організації. Наявні ж всередині кластера мережі 
сприяють встановленню взаємодії між усіма його учасниками [42, с. 
38]. Отже, не заперечуючи наявність мережних механізмів всереди-
ні кластерних структур, можна стверджувати про можливість фор-
мування саме кластерно-мережної стратегії.

Ю. П. Аніскін зі співавторами розширює тлумачення класте-
ра за рахунок обов’язкової його інноваційної спрямованості. На 
його думку, кластер становить сукупність  інноваційно активних 
суб’єктів економічної діяльності з мотивованими й стійкими ко
операційними відносинами, які утворюють синергетичну сукупність 
елементів отримання підсумкового результату [16, с. 20]. Таке тлу-
мачення в цілому відповідає дифеніції М. Войнаренка [59], який роз-
глядає кластер як територіально-галузеве добровільне об'єднання 
підприємств, що тісно співробітничають із науковими установами 
й органами місцевої влади. При цьому підґрунтя для означеної ін-
новаційної спрямованості становить концепція «5-І», сутність якої 
полягає в забезпеченні п'яти необхідних умов для того, щоб кластер 
відбувся як життєздатна, самодостатня, успішна й ефективна орга-
нізація. Для цього потрібні ініціатива (лише ініціативні й впливові 
актори здатні своїм авторитетом, організаторськими здібностями 
й знаннями виробляти кластерні ініціативи), інновації (нові техно-
логії в організації виробництва, збуту, управління й фінансування, 
які спроможні відкрити нові можливості в конкурентній боротьбі), 
інформація (доступність, відкритість, обмін знаннями й створення 
баз даних, що дозволяють одержувати переваги в доступі до рин-
ків), інтеграція (використання нових кластерних технологій спів-
робітництва) й інтерес (забезпечує основну умову життєдіяльності 
підприємницької структури, що обов'язково припускає наявність 
зацікавленості учасників кластерних об'єднань й одержання ними 
певної економічної вигоди).
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Аналізуючи наведені підходи й тлумачення поняття «кластер», 
можна виділити обов’язкову наявність таких умов, як компактне ге-
ографічне розташування та спеціалізація. Поряд із цим слід підтри-
мати авторів [154, с. 6; 60, с. 106] щодо потреби обов’язкової наяв-
ності таких взаємопов’язаних елементів кластера, як ключові фірми 
(потрібні наявність як певної множини конкурентних компаній, так 
і  виділення провідних акторів, які забезпечуватимуть економічний 
успіх усього кластера), мережі постачальників і бізнес-клімат (су-
купність зовнішніх факторів впливу). Н. В. Каленська як обов’язкові 
характеристики кластера визначає просторову концентрацію під-
приємств; соціокультурну близькість економічних агентів, які фор-
мують єдині правила й принципи поведінки; інтенсивні вертикальні 
й горизонтальні економічні зв'язки, засновані як на ринкових (фор-
мальних), так і неринкових (неформальних) принципах обміну; на-
явність мережі підтримувальних державних і приватних місцевих 
установ [126]. Разом з тим принципове значення має обов’язкова 
наявність ще ряду здатностей кластера, поданих на рис.  2.11, які 
певною мірою розширюють означені на рис. 2.9 критерії ідентифі-
кації мережних структур. Їх урахування дозволяє кластера форму-
вати всередині себе властивість цілісності й таким чином ставати 
системою, що відрізняє його від простої сукупності елементів, які 
вступають у взаємодію.

Перелічені ознаки наявності кластера дозволяють вирішити 
деякі теоретичні невідповідності. Так, досить часто кластер майже 
ототожнюється з поняттям галузі. Це не є правильними, оскільки 
підприємства однієї галузі промисловості можуть входить до складу 
різних кластерів. Також необхідно розуміти, що поняття «кластер» 
не повинне розглядатися як синонім «монополії», хоча й існують 
деякі спільні властивості. З цієї точки зору при формуванні клас-
тера слід враховувати означені у табл. 1.4 коефіцієнти концентрації 
та вимоги до їх граничних значень. Отже, орієнтуючись на означе-
ну систему ознак кластера, потрібно створювати таку систему його 
організації, щоб формувати мотивовану кооперацію всіх суб'єктів 
та утворювати безперервний ланцюг між носіями інформації, 
дослідно-експерементальною інфраструктурою та промисловим 
виробництвом [16, с. 142]. При цьому можливе виникнення лише 
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Територіальна локалізація основної маси господарюючих суб'єктів

Конкурентно-коопераційні відносини 
між акторами

Відповідність стратегії кожного окремого актора 
загальній стратегії розвитку кластера

Наявність великого підприємства-лідера, що 
визначає довгострокову господарську, інноваційну 

й іншу стратегії всієї системи

Поява одного або декількох інститутів, що регулюють 
використання активів юридично незалежних 

компаній

Перерозподіл виробництва задля підвищення 
ефективності використання внутрішніх ресурсів і 

зниження транзакційних витрат

Довгострокова координація взаємодії учасників 
системи в рамках її виробничих програм, 

інноваційних процесів тощо

Інноваційна спрямованість і збереження 
виробництва на рівні передових технологій задля 

постійного освоювання нових ринків

Перехід від управління галузями, технологіями й 
структурами до управління розвитком територій 

(екологічними нішами)

Множинність діючих осіб, що проявляється у 
розмаїтості та відсутності моноструктурності 

(одиничних форми діяльності)

Динамічність і гнучкість у відбитті динаміки 
відносних переваг через процеси формування, 

розширення, звуження й розпаду

Добровільність членства та довіра 
між учасниками

Наявність стандартів якості вища, ніж у 
регіоні базування

Економія на закупівлях за рахунок 
спільної роботи з постачальниками

Взаємодія кластера із владою та 
наявність третейських судів

Спільна дистрибутивна мережа для 
товарів з колективним брендом

Демократизація й децентралізація 
взаємин як підґрунтя внутрішніх процесів 

управління кластером

Відмова від жорстких методів 
промислової політики

Поєднання вертикального й 
горизонтального зв'язків акторів 

усередині кластера 

Стійкість господарських зв'язків акторів-
учасників кластера

Максимально ефективне використання 
інформаційних і комунікаційних 

технологій

Переваги від створення кластераКластер породжує 
ефект масштабу 

виробництва 
(основою якого є 

наявність  
інноваційного 

ядра) та призво-
дить до консолі-
дованого лобі-

ювання інтересів
 в органах влади

Одночасне 
використання 

факторів вироб-
ництва викликає 
ефект охоплення, 

який  підси-
люється через 

мінімізацію 
трансакційних 
витрат на його 

передачу

Виробнича 
структура клас-

тера завжди 
вигідніша, ніж 

галузева, через 
більш тісні 

внутрішньо-
фірмові зв'язки 

На основі за-
гальної стандар-
тизації продукції 

виникає ефект 
синергії й уні-

фікуються підходи 
до якості 

та логістики

Інноваційна 
структура клас-

тера сприяє 
зниженню су-

купних витрат на 
дослідження й 

розробку 
нововведень

Ві
дм

ітн
і р

ис
и 

кл
ас

те
ра

Рис. 2.11. Ознаки наявності кластера підприємств
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обмеженої кількість кластерів. Це пояснюється тим, що кластер – 
це  відбиття промислової спеціалізації певного регіону чи країни, 
а спеціалізуватися можна лише в обмеженому числі галузей [394].

Окремо слід зазначити, що майже вся наявна література, яка 
торкається розгляду кластерних моделей стратегічної інтеграції, орі-
єнтована на відображення практики функціонування вже сформо-
ваних кластерів з обмеженим поданням теоретико-методологічної 
бази. Вважаючи такий підхід за загальноприйнятий, хоча й потребу-
ючий певного обмеження, подамо в табл. 2.10 узагальнене відбиття 
емпіричного світового досвіду промислової кластеризації.

Таблиця 2.10
Світовий досвід промислової кластеризації [188]

Країна Внесок держави Підприємства Наявні кластери

1 2 3 4

США

Розвиток науково-технологічних парт-
нерств. Надання податкових кредитів  
і пільгового оподатковування компаній, 
що здійснюють програми НДДКР. За-
лучення первісного капіталу

Концентрація підпри-
ємств в одному регіоні 
й максимальне ви-
користання природного, 
наукового й кадрового 
потенціалу

Інформаційних 
технологій, кіноіндуст-
ріальний, автомобіль-
ний, аерокосмічний 
та інші

Японія
Заохочення розвитку вузькоспеціалізо-
ваних регіонів. Залучення із-за кордону 
сучасних технологій

Концентрація середніх і 
дрібних акторів навколо 
великого

Електротехнічний, 
автомобільний та інші

Фінляндія

Формування рівня розвитку системи 
взаємодії наукових інститутів і галузей. 
Інвестиції у сферу розвитку людського 
потенціалу

Взаємодія великих, 
середніх і малих підпри-
ємств

Лісовий, інформацій-
ний, телекомунікацій-
ний, металургійний, 
машинобудівний та ін.

Франція

Централізоване регулювання іннова-
ційної діяльності. Стимулювання НДДКР 
для потреб промисловості. Бюджетні 
асигнування наукомістких видів бізнесу. 
Зниження податку на інвестиції в НДДКР

Концентрація підпри-
ємств навколо великої 
компанії

Парфумерно-
косметичний, тек-
стильний, харчовий, 
виноробний та ін.

Германія

Заохочення розвитку високих технологій 
і консолідації зусиль промисловості й на-
укових центрів. Фінансування кластерів 
з федеральних і місцевих джерел

Взаємодія великих, 
середніх і малих підпри-
ємств

Хімічний, поліграфіч-
ний, машинобудівний, 
електроустаткування, 
меблевий та ін.
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1 2 3 4

Італія

Надання пільг на експорт товарів. 
Залучення інвестиційних ресурсів. 
Регулювання ринку праці, заохочення 
зростання кадрового потенціалу

Концентрація малих і 
середніх підприємств 
у певній місцевості. 
Гнучке й рівноправне 
співробітництво

Мебельно-інтер’єрний, 
харчовий, легкопро-
мисловий та ін.

Кластерні моделі притаманні й національній економічній систе-
мі. Так, починаючи з 1998 року в Хмельницькій області реалізується 
програма «Поділля Перший». В її межах створені й функціонують 
перші регіональні кластери:  кластер текстильних і швейних підпри-
ємств (об’єднує 24 підприємства різних форм власності), кластер 
сільськогосподарських і переробних підприємств, а також кластер 
будівельних компаній і виробників будматеріалів. Також налагодже-
ні зв’язки з рядом установ, зокрема з Хмельницькою філією Держав-
ного інвестиційного фонду України, UNIDO-SME, регіональними 
фінансовими підприємства тощо [60, с. 79 – 83]. Позитивний при-
клад означеного кластера призвів до поширення кластерних ініці-
атив у Хмельницький (одяг, будівельні матеріали, зелений туризм), 
Івано-франківський (туризм, декоративний текстиль), Черкаський 
(транспортні перевезення), Житомирський (добування та перероб-
ка каменю), Одеський (виробництво вина), Харківський (машино-
будування) та Рівненський (деревообробка) регіони  [254, с. 7 – 8]. 
Не дивлячись на означений позитивний досвід слід враховувати й 
складність організації кластерного співробітництва. Відповідно не-
обхідно виділити потенційні бар’єри та ризики реалізації кластер-
них ініціатив, основні з яких подані на рис. 2.12.

Урахування означених на рис. 2.12 проблем вимагає розробки на-
лежної системи управління кластерною структурою. Разом з тим мож-
на виділити декілька різновидів кластерів, кожен з яких характеризу-
ватиметься певними особливостями, що потрібно враховувати при 
організації управління. Отже, узагальнена класифікація видів класте-
рів підприємств подана в табл. 2.11. Проте слід враховувати, що поза 
залежністю від обраної класифікаційної ознаки, головними структу-
роутворюючими елементами кластера залишаються юридично неза-
лежні малі та середні підприємства, які не мають ринкової влади.

Закінчення табл. 2.10
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Як правило початок створення кластера 
характеризується дефіцитом матеріальної 

інфраструктури (нерозвиненість 
інформаційно-комунікаційних технологій, 

висока вартість логістичних трансакцій тощо) 
та відсутністю доступу до капіталу

 (неспроможність акторів до пошуку джерел 
фінансування подальшої взаємодії)

Доступність 
постачальників досить 

часто поєднується 
з низькою якістю й 

конкурентоспроможністю 
їх продукції або з низькою 

ефективністю системи 
поставок в цілому

Початкова 
агломерація 
підприємств 

й ініціалізація 
кластерних 

ініціатив

При діяльності в кластері 
мале підприємство може 

втратити якщо не формальну 
самостійність, то здатність 

як до проведення 
самостійної лінії поведінки 

на ринку, 
так і до самостійного 

опанування продуктових чи 
технологічних інновацій

Інституціоналізація взаємин спричиняє 
ізольованість та обмеженість кластера. 

Нові знання й технології можуть 
надходити лише з периферії мережі або 
нових інноваційних ринків. Обмеженість 

навчання орієнтацією лише на 
центральних акторів може призвести до 
втрати конкурентних позицій і ліквідації 

кластера

Кластери залежать
 від регіональних 

установ влади 
(наявності фасиліта-

торів), які можуть 
відмовитися (прямо 

чи приховано) від 
підтримки  клас-
терних ініціатив

Занадто тісне співробітництво 
з конкурентами, постачальниками або 
клієнтами становить загрозу для малих 
підприємств, оскільки вони як правило 
процвітають за рахунок індивідуалізму 

й заповзятливості

Потреба вирішення ступеня готовності до 
тривалого співробітництва й глибини інтеграції 

вимагає більш високого рівня стратегічного 
мислення керівників малих підприємств, 

а отже й збільшує можливість прорахунків у 
виборі бізнес-моделі

Відсутність повного спектру навичок та можливостей 
може отримати розвиток кластерних МП-мереж. Більш 

того, у тому разі, якщо потрібні компетенції не 
з’являться чи не будуть розвиватися, взаємодія стане 

вимушеною, а отже й кластер припинить бути 
динамічним і з часом може припинити існування

Панування декількох великих 
підприємств майже нівелює можливість 

отримати користь від присутності 
у кластері для малих підприємств 

(пояснюється асиметрією та теорією 
економічно влади)

Значна тривалість 
повного цику розвитку 

кластера суперечить
 з прагненням отриман-
ня вигоди від взаємодії 

в короткостроковому 
періоді

Поява нових членів у кластері чи 
виникнення подібних кластерів 

(імітація) може змінити особливості 
ведення конкурентної боротьби (як 
внутрішньої, так і зовнішньої), що 

спричинить виникнення додаткових 
витрат

Виникнення кластерних 
ієрархій з постачальників 

і посередників різного рівня 
(див. рис. 2.8) зменшує 

рівень самоорганізації й 
призводить до ускладнення 

взаємодії

Слабка технологічно-інституціональна структура. 
Можуть бути обмеження в кількості дослідних центрів 

чи брак ресурсів для реалізації цілей кластерного 
розвитку. Можлива наявність досить сильних 

інституціональних обмежень, що спричинятимуть 
структурну інерцію чи призводитимуть до відбору 

неефективних інститутів 
(виникнення інституціональних пасток)

Створення кластерної програми 
потребує глибоких знань регіону та 

його економічних проблем. Лише на 
цій основі можливе визначення 

підприємств-лідерів, які за 
аналогією до рис. 2.10 

ініціюватимуть кластерні ініціативи

Рис. 2.12. Складності й проблеми кластерного розвитку  
(на основі джерел [254, с. 13 – 14; 200, с. 18 – 20])
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Таблиця 2.11
Класифікації кластерів підприємств [60; 86; 200; 317; 328; 340; 394]

Ознака Види Характеристика різновиду промислового кластера

1 2 3

Тип фор-
мування

Спонтанно 
створений 

Найефективніша й життєздатніша форма, яка виникає без особливих зусиль 
для створення кластера. Стратегія взаємодії як правило визначається 
бізнес-лідерами

Штучно 
створений 

Створено за допомогою зусиль ззовні (зокрема за допомогою уряду) та чи-
єюсь приватною ініціативою. Переважно все ж таки є розуміння напрямків 
співпраці без розуміння форми її організації

План  
розвитку 

й осо-
бливості 

функціону-
вання

Індустріаль-
ний

Виробляє традиційну продукцію. Висока ефективність і продуктивність, 
спонукання до інноваційного розвитку нових підприємств. Розвиток через 
збільшення щільності взаємозв'язків промисловості, університетів, уряду. 
Розвиток міжнародних зв'язків кластерів. Створення диверсифікованих 
кластерів

Інтелекту-
альний або 

інноваційний

Утворюються  навколо відомих університетських або дослідницьких центрів. 
Спонукання прагнення до інновацій, регіонального розвитку технологій, 
науки й інтелектуальної власності. Розвиток шляхом вибору регіонів з 
найбільшим науково-технічним потенціалом, унікальних сфер досліджень, 
розвиток декількох спільних програм

План  
розвитку 

й осо-
бливості 

функціону-
вання
(роз-

ширений 
варіант)

«Залежний 
або усічений» 

кластер

Складається з ланок технологічно взаємозалежних підприємств, іноді 
значно розрізнених територіально, діяльність обмежена набором типових 
функцій (видобуток ресурсів, обробка, збагачення, відправлення). Застосо-
вувані технології є досить сучасними, але не передовими 

Індустріаль-
ної стагнації

Група компаній, які спільно працюють і роблять типові продукти або послу-
ги. Використання нових технологій обмежене сферою контролю якості  
й управління персоналом.

Інноваційно-
індустріальні

Група компаній, які спільно працюють і виробляють продукти й послуги, 
що вимагають постійного відновлення, поліпшення якості, впровадження 
нових функціональних можливостей. Постійні й стійкі зв'язки з науково-
дослідними центрами

Про-
інноваційні

Інноваційний кластер компаній, спрямованих на провідні світові стандарти 
та якнайшвидше придбання необхідних знань і технологій з метою поліп-
шення поточної конкурентоспроможності 

Інноваційно-
орієнтовані

Визначає промислову, інвестиційну й соціальну структуру регіону. Створює 
динамічні групи компаній, які використовують передові знання й технології, 
залучає талановиті трудові ресурси, є споживачем і генератором венчурного 
капіталу, визначає й спрямовує напрямок наукових досліджень університе-
тів і освітніх установ



164

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

Продовження табл. 2.11
1 2 3

Варіант 
включен-
ня малих 
і середніх 
підпри-
ємств

Кластери 
Маршалла

Складаються лише з малих і середніх підприємств, які працюють у сфері 
сервісу, високих технологій, ремесел тощо 

«Центру й 
спиць»

Домінантна роль належить одній або декільком великим фірмам, оточених 
більшою кількістю постачальників і підрядників (див. рис. 2.10)

Кластер - 
супутник

Домінантна роль належить філії якогось великого підприємства, яке зна-
ходиться поза межами кластера

Кластер 
державних 

підприємств

Регіони, у яких місцеве бізнес-оточення обслуговує інтереси державного або 
некомерційного підприємства (університет, військова база, урядові заклади 
тощо)

Модель 
організації

Шотландська
Ядром спільного виробництва стає велике підприємство, що поєднує на-
вколо себе невеликі фірми

Італійська Співробітництво підприємств малого, середнього й великого бізнесу

Тип по-
ведінки

Агресивна
Орієнтація на глобальний ринок; синтез конкуренції й кооперації; різні види 
стратегій учасників; прагнення до інновацій

Захисна
Закритий ринок; картелі; взаємоузгоджена загальна стратегія; консерватив-
на поведінка

Ступені 
«зрілості»

Сильні 
кластери

Гарна збалансованість розвитку основних, пов'язаних виробництв і 
спеціалізованого сервісу. Висока внутрішня конкуренція, науково-дослідний 
і інноваційний потенціал світового рівня, інтенсивна внутрішня взаємодія 
в рамках спільних проектів. Ефективна структура відбиває найважливіші 
етапи виробничого циклу 

Стійкі клас-
тери

Демонструють позитивну динаміку становлення всіх елементів кластера  
й внутрішньої взаємодії. Разом з тим рівень розвитку недостатній для одер-
жання впевнених вигід від агломерації. Структура стабільно розвивається, 
проте є брак  розвитку виробничого потенціалу для одержання значних 
переваг від агломерації

Потенційні 
кластери

Нерівномірний розвиток структури кластера, яка інтенсивно розвивається. 
Існують виражені конкурентні переваги й фундаментальні фактори, що 
сприяють подальшому розвитку 

Латентні 
кластери

Наявний ряд досить успішних компаній, які в цілому досить далекі від пов
ноцінної кластерної структури. Повільність процесів кластеризації. Об’єкти 
не розглядаються як рушійні сили економічного зростання. Не вистачає 
комунікативних взаємозв'язків

Динамізм 
розвитку 

та вза-
ємодії

Статичний
Ізольовані фірми й брак конкуренції, брак передових постачальників, 
заснований на людському капіталі, брак довіри та мереж, лише декілька 
підтримуючих установ
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1 2 3

Динамічний
Локальна конкуренція та міжнародна відкритість, інституційне сприяння 
інноваціям, спеціалізовані постачальники, розвинений суспільний капітал, 
передові установи співробітництва й кластерних ініціатив

Розмір

Мікро-
кластер

Утворюється в межах окремого ланцюга чи товариства створення вартості, 
що функціонують в межах однієї галузі

Мезокластер
Міжгалузева взаємодія. Кластер охоплює відразу кілька галузей економіки. 
Середня кількість учасників кластера 

Мегакластер
Утворюється мережею (великою кількістю) акторів, які відносяться до  
різних секторів економіки й характеризуються високим ступенем агрегації

Походжен-
ня й спе-

ціалізація 
території

Ендеміки

Спеціалізується на ендемічності (географічній обмеженості) бізнес-
одиниць, яка склалася в певній місцевості, завдяки особливим природно-
кліматичним чи етно-економічними умовами. Бізнес у цьому випадку не 
може бути перенесений в інші регіони

Трансплан-
тати

Створені шляхом впливу на інфраструктуру, інститути й ресурси  або з боку 
органів державної влади чи місцевого самоврядування, або з боку бізнес-
співтовариства (пошук діючих на даній території, як правило – конкурент-
них, підприємницьких одиниць)

Функціо-
нальність

Регіональний 
кластер

Просторові угруповання подібних і пов'язаних фірм і галузей, що належать 
до конкретного регіону 

Промисловий 
кластер

Функціонально пов'язані системи, які майже не обмежені межею регіонів 

Спряму-
вання

Орієнтовані на зовнішній ринок 

Орієнтовані на внутрішній ринок

Структура 
взаємо- 
зв'язків

Утворені в результаті оптимізації ефективності; засновані на зв'язаності ринків; засновані 
на розділі виробничих процесів; засновані на загальних технологіях і продуктовій лінії; 
засновані на системних взаємозв'язках; засновані на контролі над збутому (дистрибуції); 
засновані на унікальних властивостях компаній

Стадія 
розвитку

Агломерат (ембріональний кластер); кластер, що зароджується; кластер, що розвивається; 
зрілий кластер; кластер, що трансформується

Ядро

Базований на складній технологічній основі, часто новій для даної території

Заснований на традиційних для цього регіону видах діяльності

Пов'язаний підрядними відносинами

Глибина Глибокий, дрібний, невизначеної глибини

Продовження табл. 2.11
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1 2 3

Галузева 
приналеж-
ність

Кластери, засновані на науковій базі (фармацевтика, авіакосмос); кластери "інтенсивного 
розміру" (автомобілебудування, харчова); кластери постачальників (лісозаготівля); класте-
ри спеціалізованих виробників (виробники комплектуючих)

Динаміка Зростаючий, зменшуваний, стабільний

Сфера 
життєді-
яльності

Кластери, засновані на видобутку й обробці природних ресурсів

Кластери, засновані на промисловому виробництві й транспорті

Кластери, засновані на наданні послуг, у тому числі фінансових

Залучення до кластера малих і середніх підприємств вимагає 
певної організаційної роботи. З цієї точки зору досить цікавою є 
означена у роботі [254, с. 27] потреба введення фасилітатора (ме-
режного брокера) – організації, яка сприяє кластерному розвитку 
акторів, що покращують ефективність розвитку кластерів. Фасилі-
татором може виступати будь-який актор, представлений у даному 
кластері, спроможний надати допомогу кластера в процесі фор-
мування та мотивації потенційних членів до проведення спільної 
діяльності. Як правило це агенції регіонального розвитку, промис-
лові асоціації або регіональні органи влади. Метою фасилітатора є 
збільшення місцевого економічного зростання шляхом стратегіч-
ного групування бізнесу, з особливою увагою на збільшенні спіль-
ного залучення на рівні кластера. Задля цього фасилітатор сприяє 
будуванню блоків з місцевих фірм і підтримці їх інфраструктури; 
фокусується на генеруванні дій шляхом співробітництва та парт-
нерства; стимулює внески компаній-членів кластера у прийняття 
стратегічних та операційних рішень; відповідає за діяльність про-
ектних груп.

Послуги фасилітатора переважно потрібні лише на початкових 
стадіях кластерного розвитку. При цьому початковою формою іс-
нування кластера може стати взаємодія проектів. Кластер проек-
тів повинен визначати точки взаємодії проектів, спрямованих на 
досягнення результатів у будь-якому напрямку. Основою класте-
ра повинна стати стратегія його розвитку, що, у свою чергу, ґрун-
тується на незаперечній потребі в певних продуктах або послугах. 

Закінчення табл. 2.11
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Відповідно можна визначити передумови виникнення кластера й 
спроектувати стадії життєвого циклу його розвитку, так, як це по-
дано на рис. 2.13. При цьому кожен етап кластеризації відповідає 
означеній у табл.  2.11 класифікаційній ознаці стадії розвитку. Від-
разу ж слід зазначити, що мережний принцип організації кластера 
не може впроваджуватися примусовими методами. Саме цикл до-
бровільного розвитку й відображено на рис. 2.13. Разом з тим це не 
означає, що не треба створювати інституціональні передумови для 
розвитку мережної взаємодії компаній. Відповідно можна виділи-
ти й стадії штучного формування кластерів, які в цілому відповіда-
тимуть означеному на рис. 2.13. Так, початкова стадія повністю буде 
ініціюватися фасилітатором (організовує масштабні зустрічі всіх за-
цікавлених осіб для досягнення розуміння ними переваг кластера). 
Потім формулюються завдання спільної діяльності, визначається 
юридичний статус кластерної структури й формуються внутрішні 
організаційні принципи. Далі, після проходження стадії пілотного 
проекту (опрацювання технології взаємодії) розробляються проек-
ти стратегічного характеру (дозволяють досягти необхідного рівня 
спеціалізації й  поділу праці). На заключній стадії кластер виходить 
на необхідний рівень самостійності й незалежності, що нівелює по-
требу в його зовнішній підтримці.

Визначаючи стадію життєвого циклу кластера, слід врахову-
вати, що означені на рис. 2.12 проблеми й складності кластерного 
розвитку можуть спричинити відхилення від поданого на рис. 2.13 
сценарію й викликати занепад кластера. При цьому в роботі [310] 
виділяють внутрішні та зовнішні джерела занепаду. Так, внутрішні 
джерела випливають з внутрішньої негнучкості, зниження продук-
тивності й втрати інноваційної активності. Надмірна консолідація, 
виникнення картелів або впровадження бар'єрів для конкуренції 
можуть руйнувати локальне суперництво й відповідно призводити 
до втрати спроможності до удосконалення й змін. Зовнішні загрози 
спричиняються розривами в технологічних ланцюжках, невідпо-
відністю навичок окремих акторів зміні ринкових вимог тощо. Для 
запобігання занепаду кластерів необхідна орієнтація на добре про-
думані стратегічні дії.
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З  огляду на це досить цінними є пропозиції Т. В. Цихан [340] щодо 
виділення двох взаємодоповнюючих стратегій: стратегій, спрямо-
ваних на підвищення використання знань в існуючих кластерах, та 
стратегій, спрямованих на створення нових мереж співробітництва 
усередині кластерів. Обрану кластерну стратегію слід проводити на 
тому рівні, на якому досягається найбільша перевага в конкуренції. 
При цьому бажано її виробляти на максимально нижчому, по мож-
ливості, рівні. Відповідно, для різних рівнів виділяють місцеві, регі-
ональні, національні або міжнародні стратегії. Означене положення 
підтверджує й Д. В. Грушевський [86], який пропонує кластерні тех-
нології стимулювання економічного зростання структурувати у три 
стратегії: державну стратегію (директивним методом визначається 
територіальна спеціалізація, дається початковий імпульс у  вигля-
ді фінансової чи технічної допомоги та встановлюються інститу-
ціональні правила гри), стратегію співтовариства бізнес-одиниць  
(неформальні або законодавчо закріплені правила гри, які базують-
ся на традиціях ведення бізнесу або природно-кліматичних умовах) 
та рефлексивну стратегію (баланс інтересів підприємницьких оди-
ниць, органів державної влади й місцевого самоврядування).

Обираючи стратегію кластерного розвитку слід визначитися 
з системою ідентифікації ефективності її реалізації. За для цього 
необхідно сформувати перелік індикаторів ефективності та певним 
чином розширити поданий на рис. 2.11 перелік переваг від ство-
рення кластера. В цілому організаційна ефективність визначається 
досягнутим рівнем взаємної відповідності зв’язків в організаційній 
структурі [16, с. 21]. Також можна підтримати пропозиції Ю. І.  Шве-
ця [349] щодо необхідності виділення чотирьох груп якісних крите-
ріїв оцінки ефективності діяльності кластера, поданих на рис. 2.14. 
При цьому окремо слід звернути увагу на потребу орієнтації на 
динамічний характер кластерного утворення. Відповідно важли-
вим свідченням рівня розвитку кластера є швидкість відновлення. 
Дійсно, кластер з позитивним балансом зростання інвестицій має 
значно меншу можливість занепаду порівняно з кластером, який 
підвищує продуктивність тільки за допомогою звуження діяльності 
й  зовнішнього забезпечення ресурсами.
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Рис. 2.14. Ідентифікатори оцінки ефективності кластерної стратегії

Подана на рис. 2.14 модель кластера, розроблена у роботі [59], 
відбиває майже всі означені вище моменти. Разом з тим залишаєть-
ся актуальною проблема ідентифікації меж кластерної структури. 
Важливість цього питання пояснюється тим, що у разі прийняття 
динамічного характеру кластера, від правил ідентифікації меж зале-
жатиме й рівень поданих на рис. 2.14 показників. Навіть М. Портер 
наголошував на нетривіальності й складності завдання визначення 
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меж кластера, оскільки вона передбачає творчий процес, пов’язаний 
з розумінням найбільш важливих зв’язків між окремими елемен-
тами та їх додатковості. Межі кластера досить рідко відповідають 
стандартній галузевій класифікації, які не спроможні охопити бага-
тьох учасників конкурентної боротьби й зв’язків між галузями [253, 
с. 210 – 212]. Визначаючи межі кластера, можна використовувати 
означені в першому розділі моделі розрахунку оптимального роз-
міру групи. Можна звернутися до процедури встановлення відносин 
обміну. Так, принциповим у трактуванні меж кластера є визначення 
межі, коли вибуття одного з учасників кластера не здійснює впливу 
на його межі (через те, що від він відразу заміняється іншим).

Недоліком зазначених підходів є певна частка суб’єктивізму. 
Саме тому слід підтримати авторів, які для ідентифікації меж клас-
тера пропонують застосовувати модель «витрати-випуск» В. Ле-
онтьева [60, с. 222 – 227], що відбиває взаємозв’язок між обсягами 
витрат на виробництво в галузевому розрізі та обсягами виробле-
ної галуззю продукції. Якщо доповнити означену модель критерія-
ми територіальної унікальності та спеціалізації, можна розробити 
принципову схему ідентифікації кластера, варіант якої подано на 
рис. 2.15.

Основу пропонованого підходу до ідентифікації кластера скла-
дає означена в роботі [254, с. 17] ідея щодо можливості визначен-
ня кластера на основі ідентифікації динаміки циркуляції товарів і 
послуг між галузями промисловості, моделювання процесу вироб-
ництва й групування постачальників і споживачів товарів і послуг. 
Разом з тим подана на рис. 2.15 методика враховує й ряд додаткових 
критеріїв, що відбивають подані на рис. 2.11 ознаки кластера. 

Таким чином, означена в першому розділі роботи множинність 
підходів до визначення передумов і стимулів активізації інтеграцій-
них процесів та об’єктивна потреба врахування гетерархічності су-
часних ІСБ вимагає дещо іншого підходу до розробки методології 
управління ними. Доведена ж відсутність синтетичної теорії стра-
тегічної інтеграції спричиняє розрізнене викладення теоретичних 
положень, синтезувати які можна орієнтуючись на подану в роботі 
[34, с. 82] ярусну схему розбудови теоретико-методологічного ба-
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Рис. 2.15. Принципова схема ідентифікації меж кластера

Постановка завдання ідентифікації кластера

Визначення потенційних 
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зису: теоретичні пояснення  перспективи й ступені розвитку ін-
теграції   закономірності розвитку та їх залежність від умов жит-
тєдіяльності   принципи ефективності  інтеграційні заходи   
 методологія й методи  механізми інтеграції  оцінка ефектів  
 удосконалювання набутків. Саме потреба розкриття такої схеми 
й обумовлює зміст і спрямованість наступного етапу дослідження.

2.4. Методологічні засади організації управління 
інтеграційними процесами в гетерархічних структурах

Загальне розуміння інтеграції й необхідні теоретичні пояснення 
були подані в попередніх розділах роботи. Відповідно, першочерго-
вого обґрунтування потребує визначення розуміння саме методо-
логічного базису обраного предмета дослідження. При цьому під 
методологією можна розуміти сукупність системних методів і за-
собів, спрямованих на вирішення складних і комплексних проблем 
[298, с. 202]; набір концептуальних принципів [257, с. 386]; вчення 
про структуру, логічну організацію, методи й засоби діяльності 
[393]; найбільш загальне вчення про методи, яке вивчає можливо-
сті й  межі їх застосування в процесі усвідомлення наукової істини 
[29, с. 16], а  також вчення про застосування принципів, категорій, 
законів діалектики – науки до процесу пізнання й практики задля 
отримання нових знань [29, с. 17]. 

Спільним у цих визначеннях є те, що методологія розглядаєть-
ся як необхідний компонент будь-якої діяльності. Отже, найбільш 
доцільною при подальшому викладенні матеріалу буде орієнтації на 
подане у роботі [210, с. 20] визначення методології як «вчення про 
організацію діяльності». Діяльність, у свою чергу, розглядається як 
процес активної взаємодії суб’єкта зі світом, під час якої суб’єкт за-
довольняє певні свої потреби [393], або як специфічна для людини 
цілеспрямована форма активності [384]. Відповідно як загальну ме-
тодологію можна обрати праксеологію (див. рис. 2.1), що розглядає 
способи діяльності з погляду їх практичних властивостей та ефек-
тивності [209]. Означена організація діяльності передбачає упоряд-
кування її в цілісну систему з чітко визначеними характеристиками 
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(особливості, принципи, умови, норми діяльності), логічною струк-
турою (суб’єкт, об’єкт, предмет, форми, засоби, методи діяльності та 
її результат) та процесом її здійснення – часовою структурою (фази, 
стадії, етапи діяльності). Завершеність циклу діяльності, у свою чер-
гу, моделюється фазами проектування (створення моделі системи), 
технологічною (реалізація системи) та рефлексивною (оцінювання 
реалізованої системи та визначення потреби в подальшому її кори-
гуванні) фазами [210, с. 24 – 25]. Ефективність же діяльності забез-
печується її результативністю, адекватністю, чистотою (запобігання 
непередбачених наслідків), надійністю (визначається можливістю 
досягнення наміченого результату), послідовністю, цілеспрямова-
ністю та пристосованістю до всієї суми наявних обставин [209].

Таку орієнтацію на організацію діяльності при розбудові тео
ретико-методологічного базису стратегічної інтеграції автор вважає 
доцільно співвіднести з розробленим Г. Б. Клейнером описом теорії 
підприємства, який передбачає отримання відповідей на ряд запи-
тань про: встановлення межі між підприємством та середовищем; 
визначення взаємовідносин між ними; ідентифікацію факторів спо-
стереження, які дозволяють детермінувати поведінку підприємства 
в різних сферах його функціонування; оцінку впливу, що здійснює 
цільова сфера підприємства на його функціонування [144, с.  36 – 37]. 
Структурування теорії інтеграції також варто базувати на розробці 
онтологічної моделі предметної сфери дослідження. Термін онто-
логія, запозичений з філософії, означає вчення про буття, у  якому 
досліджуються загальні основи, принципи, структура й  закономір-
ності устрою реального світу та передбачається, зокрема, поділ ре-
ального світу на складові й класи об'єктів [305]. Результатом такого 
розподілу є онтологія системи або ж сукупність термінів і  взаємо-
залежних визначень, що відносяться до деякої предметної сфери й 
виконують нормативну функцію [146]. Отже, онтологія формує за-
гальне уявлення про об'єкт дослідження та фіксує категоріальний 
апарат концепції. Таким чином, у результаті поєднання діяльнісної 
орієнтації та структурованого онтологічного опису теорії підприєм-
ства отримуємо теоретико-методологічний базис стратегічної інте-
грацій (ТМБСІ), поданий на рис. 2.16, та оприлюднений автором у 
роботі [237].
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Рис. 2.16. Багаторівнева схема процесу розбудови  
теоретико-методологічного базису стратегічної інтеграції  

суб’єктів господарювання

Відразу слід звернути увагу, що при втіленні поданої на рис.  2.16 
схеми виникає проблема перевірки адекватності розробленого 
теоретико-методологічного базису. Тут, на думку автора, слід знову 
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ж таки підтримати Г. Б. Клейнера [144, с. 43 – 44] щодо неможливості 
об’єктивної верифікації через суб’єктивний процес вивчення об’єкта. 
При цьому, на думку означеного автора, доцільним є виділення ряду 
основних характеристик оцінки адекватності елементів формовано-
го базису, головні з яких подані в нижній частині рис. 2.16.

Таким чином, враховуючи означене обмеження щодо інтерпре-
тації елементів теоретико-методологічного базису стратегічної інте-
грації, подамо докладне їх тлумачення. Перш за все слід визначити-
ся з баченням і сприйняттям об’єкта стратегічної інтеграції (елемент 
А1 запропонованої схеми розбудови теоретико-методологічного ба-
зису), під яким слід розуміти інтеграційні процеси між незалежними 
акторами. Відповідно виникає питання щодо ідентифікації ІСБ, осо-
бливо з урахуванням напрацювань означених на рис. 2.1 підходів. 
Так, ІСБ можна визначити або як сукупність пов’язаних ресурсів 
(з точки зору теорії залежності від ресурсів), сукупність програм  
(з точки зору еволюційної теорії) й сукупність транзакцій і конт-
рактів (з точки зору теорії трансакційних витрат) [80, с. 144]; або як 
особливих утворень глобальної ринкової економіки, що перебува-
ють під впливом обмежень технологічного й інституціонального 
характеру [279]; або як господарську організацію, що поєднує різ-
них  акторів, які утворюють коаліцію власників ресурсів і форму-
ють мережу взаємодії на основі імпліцитних контрактів у процесі 
досягнення спільних цілей [212, с. 185]. Поряд із цим відбувається 
відмова від розгляду окремих підприємств і їх об’єднань відповідно 
до метафори «машини», а ІСБ визначаються як комплексні струк-
тури, що поєднують механістичні й органістичні властивості [178]. 
Тому, у будь якому випадку, ІСБ становить об’єднання певних ба-
зових модулів, яким раціональна внутрішня організація надає певні 
порівнянні переваги.

За таких умов можна підтримати А. Ю. Єгорова та Л. Ф. Нікуліна 
стосовно того, що стратегічна інтеграція призводить до утворення 
активних м’яких систем, тобто систем, утворених на підґрунті само-
організації відносин [100, с. 13]. Відповідно, менеджмент стикається 
зі спроможністю ІСБ в певних умовах самопроявлятися, особливим 
чином на основі дифузних процесів ресурсозабезпечення (пуль-
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сація без порушення накладених обмежень). М’якість є не лише 
властивістю розглянутих суб’єктів господарювання, але й характе-
ристикою способів формування кінцевого результату [100, с. 80]. 
Активність системи полягає не тільки у присутності людини, але й 
у спроможності людей вступати у дуальні відносини між собою [100,  
с. 77]. Отже, саме людський фактор виступає як специфічна умова 
породження системи та обумовлює прояв емердженції (самооргані-
зованого постійного чи тимчасового переходу кількості у відповідну 
нову якість у формі горизонтальних схем чи калоборацій) [100, с. 19]. 

Інтегративні властивості людського фактора відбиваються че-
рез «клієнтальність відносин», які відбивають ресурсні відносини 
менеджера й клієнта та орієнтовані на формування горизонтальних 
структур [100, с. 79]. Подібні системи не можуть керуватися ієрар-
хічно, оскільки відсутня функціональна визначеність [100, с. 67]. 
Дане положення збігається з твердженням Г. П. Щедравицького 
[355] щодо відсутності у кооперованих структур діяльності об’єкта. 
Дійсно, об’єкт задається лише з якоїсь зовнішньої точки зору. Відпо-
відно й стратегічна інтеграція розглядається як визначення певної 
організованості та накладення її як форми задля організації управ-
ління системами діяльності різних акторів. Більш того, стратегічна 
спрямованість інтеграційних процесів полягає в розвитку й вдо-
сконаленні саме систем діяльності через проектування організова-
ностей, що повністю відповідає означеному на рис. 2.16 визначенню 
методології.

Отже, з формалізованої точки зору ІСБ можна розглядати як ак-
тивний об’єкт, що має власну систему цілеполягання й прийняття 
рішень, а також адаптивну модель предметної сфери (включаючи 
саму себе) й керівні системи різного рівня, які впливають на актив-
ний об’єкт і спроможні якісно змінюватися в процесі експлуатації 
[179, с. 6]. Відповідно виникає потреба переорієнтації на парадиг-
му адаптивного управління, засновану на принципах самоорганіза-
ції біологічних систем. ІСБ повинна рекомбінувати власні системи, 
залучаючи кращі рішення й еволюціонувати, адаптуючись до змін 
середовища [187]. За таких умов інтеграція призводитиме до про-
яву нероздільної цілісності, яка в роботі [23, с. 98 – 99] характеризу-
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ється як індивідуальність. При цьому кожен актор повинен володіти 
наступними ключовими характеристиками: орієнтуватися на до-
сягнення цілей (прагнути існувати якомога довше й реалізовувати 
власний потенціал), усвідомлювати себе (сприймати себе як частину 
єдиного цілого), бути відкритим до зовнішнього світу (досвід – до-
свід взаємодії з оточенням), мати скінченну тривалість існування 
[23, с. 100 – 104].

Відповідним методологічним підґрунтям для моделювання 
означених  властивостей є теорія функціональних систем (ТФС) 
П. К. Анохіна [18], яка на думку В. Г. Редько [274], є досить універ-
сальною схемою відображення поведінки живих організмів, оскіль-
ки в основу опису індивідуального розвитку, навчання й еволюції 
покладено єдиний критерій – адаптивний результат дій організму 
[17]. При цьому функціональна система (ФС) становить динамічну 
саморегулювальну організацію (актора), що вибірково поєднує різ-
норідні структури й процеси організму [307]. Відповідно й В. С. Сі-
манков зазначає, що ФС представляють одиниці (елементи й ме-
ханізми) складної інтегративної діяльності організму. Вони у своїй 
сукупності визначають життєдіяльність цілого організму – відкри-
тої складної системи у її взаємодії з навколишнім середовищем [286]. 
Отже й кожен елемент ІСБ розглядається як органічна ланка в до-
сить великій кооперації з іншими компонентами системи, а голов-
ною метою його існування є одержання корисного результату [18, 
с. 46]. Особливості застосування ТФС до процесів корпоративного 
розвитку були розглянуті автором у [137, с. 82 – 106], де доведено 
актуальність розгляду акцептора результату дії як інтегративного 
системоутворюючого фактора (результат є органічною чистиною 
системи, що впливає на її життєдіяльність й обмежує не актуальні 
для даного моменту часу ступені свободи компонентів системи).

Якщо ж підтримати Л. Ф. Нікуліна [208, с. 59], кожну виконувану 
ФС функцію можна розглядати як форму прояву поданого на рис. 2.3 
цілого. Дійсно, ФС відбиває взаємозв’язок процесів із підтримки 
певної функції ІСБ, а ступінь її організованості чи дезорганізованос-
ті визначається обраними правилами взаємодії. Г. П. Щедровицький 
[355] також стверджує, що функція є лише формою прояву зв'язків. 
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Отже й дослідження функцій якого-небудь предмета полягає у ви-
значенні зв'язків, за допомогою яких цей предмет існує усередині 
більш складного цілого, та структури їх походження. Таким чином, 
виділяючи ІСБ із середовища (елемент А2 з рис. 2.16) слід розріз-
няти виконувані ним функції та систему відносин. При цьому че-
рез можливість перебування об’єкта в багатоаспектних відносинах 
з іншими об’єктами ІСБ може розглядатися як подана у табл. 2.6 
мережа перетинів альянсів. Структура та якість соціальних зв’язків 
між учасниками перехресних альянсів визначають економічні дії, 
відкриваючи унікальні можливості й забезпечуючи доступ до цих 
можливостей у вигляді МП-мережі (див. рис. 1.18) чи охарактери-
зованої у джерелі [100, с. 36] партнерської корпорації. Більш деталь-
не відбиття виділення ІСБ з оточення через накладення обмежень 
й ідентифікацію просторових і функціональних ознак (елемент А2) 
буде подано у підпункті 3.3.

Якщо ж підтримати означене у  роботі [100, с. 9] твердження про 
неможливість розподілу соціуму як цілого на множину механічно 
з'єднаних взаємовідношень, можна й сформулювати означений на 
рис. 2.16 елемент В2 – концепцію стратегічної інтеграції. В її осно-
ву пропонується покласти гіпотезу створення єдиного локально-
організованого з напівпрозорими межами інституційно-мережного 
простору, при входженні до якого обмежується кількість ступенів 
свободи акторів і на цій основі відбувається управління їх клієн-
тальними взаєминами. При цьому обмеження свободи відбувається 
в межах феномену самоорганізації учасників угод у вигляді пульпар-
ного явища, орієнтованого на здійснення стратегічних дій і горизон-
тальну структуризацію. Розширене представлення даної концепції 
(елементи В3 та В4) буде відображене у пункті 3.1.

Отже, можна стверджувати, що методологія як вчення про ор-
ганізацію діяльності повністю відповідає означеному системодіяль-
нісному підходу, об’єднаному з орієнтацією організаційних процесів 
на результат життедіяльності ІСБ, а отже й відбиває елемент С1 по-
даної на рис. 2.16 схеми. Особливості ж та умови ведення інтегра-
ційної діяльності (елемент Е1), які обумовили розробку даної гіпо-
тези, було розглянуто в пункті 2.1. Більш того, враховуючи означену 
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зміну об’єкта дослідження можна передбачити й зміни відносин 
акторів, у межах яких формуватимуться специфічні закономірнос-
ті інтеграційної діяльності (формуватиметься елемент В1 поданої 
на рис. 2.16 схеми). Разом з тим у процесі розбудови теоретико-
методологічного базису слід обов’язково враховувати й такі істотні 
умови, які не залежать від відносин людей та відбивають сутність 
предмету дослідження, а отже й можуть визначатися як закони ор-
ганізації інтеграційної діяльності. Отже, на основі адаптації наявних 
в економічній літературі положень [77; 198, с. 63 – 81; 246, с. 35; 269, 
с. 190 – 201; 294, с. 144 – 233; 287, с. 19; 312, с. 180 – 205], в табл. 2.12 
подано основні закони й закономірності інтеграційної діяльності як 
елементів формованого ТМБСІ.

Таблиця 2.12
Закони й закономірності інтеграційної діяльності

Елемент Характеристика

1 2

Структурні закони (інтеграція як явище)

Закон 
синергії

Носить загальний характер та має фундаментальне значення для формованого ТМБСІ: 
потенціал стратегічно інтегрованої структури більше суми потенціалів її складових. 
Відповідно в процесі стратегічної інтеграції слід знайти такий набір, при якому ресур-
си оптимально взаємодіяли б між собою, створюючи ефект позитивної синергії

Закон  
єдності аналізу  

й синтезу

Розкриття будь-якого інтеграційного процесу відбиває єдину послідовність дій, що 
здійснюються у прямо протилежних напрямках у континуумі глобальних та окремих 
цілей. Відповідно кожна система прагне налаштуватися на найбільш економний 
режим функціонування за рахунок постійної зміни своєї структури або функцій, що 
виконуються нею

Закон  
компліментар-

ності

У процесі створення ІСБ слід прагнути до залучення акторів із компліментарними 
(взаємодоповнюючими) видами діяльності. Відповідно збільшення обсягу будь-
якого  з них збільшуватиме (або хоча б не зменшуватиме) граничну прибутковість 
кожного зі всіх інших видів діяльності ІСБ

Закон  
пріоритету ціло-
го над частиною

Обґрунтовує означений на рис. 2.3 підхід до ідентифікації цілого. Передбачається, що 
частини підпорядковані цілому, розвиваються й рухаються в його межах й погоджу-
ються з ним у реалізації системних функцій

Закон 
композиції-

пропорційності

У процесі стратегічної інтеграції об’єднання акторів прагне надбати, створити або 
зберегти у своїй структурі всі необхідні ресурси (композицію), які знаходяться в за-
даних співвідношенні та підпорядкованості (пропорції). Відбиває означене на рис. 2.5 
співвідношення гармонії й інтеграції
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1 2

Функціональні закони (інтеграція як процес) 

Закон 
розвитку

На кожному з етапів інтеграції актори прагнуть набути найбільшого сумарного потен-
ціалу. Дія даного закону обумовлює феномен структурної інерції у взаєминах акторів 
у рамках визначеної ресурсно-екологічної ніші

Закон необхідної 
різноманітності

Передбачає, що розмаїтість керівної системи повинна бути не менше розмаїтості 
керованого об'єкта. З точки зору формування механізму управління ІСБ втіленням 
цього закону є або пояснення виникнення «емерджентного інтелекту», оскільки в 
іншому випадку складність керівного органу буде значно нижчою або вимога більш 
жорсткої централізації

Закон вза-
ємозалежності 

інтеграції  
й дезінтеграції

Ставить у відповідність (прямо пропорційну залежність) напрямок і форму страте-
гічної інтеграції від сили та дії дезінтеграційних причин: якщо щось інтегрується, 
значить щось дезінтегрується. Ігнорування даного закону може призвести до підміни 
інтеграції явищем дезінтеграції

Закон переходу 
кількості у якість

Інтеграція значної кількості різнопрофільних акторів до єдиної ІСБ надає останній 
можливість формування, розвитку й реалізації принципово нової бізнес-якості, що 
забезпечуватиме ефективність роботи 

Закони інформаційного суспільства

Закон Мура

Потужність комп’ютерного обладнання кумулятивно збільшується, в той час як їх 
вартість залишається приблизно на тому ж рівні. Обумовлює означений у табл. 1.1 рі-
вень розвитку ІКТ та регулює застосування поданих на рис. 1.2 напрямків активізації 
інформаційних процесів  

Закон 
інформованості-
упорядкованості

Кожна стратегічна інтегрована система прагне отримати якомога більше достовірної, 
цінної та насиченої інформації про внутрішнє та зовнішнє середовище задля під-
тримки життєдіяльності

Закон Меткафа – 
цінність мережі 

дорівнює числу її 
користувачів  

у квадраті

Відбиває нелінійність зростання корисності мережі, а отже й доводить потребу роз-
гляду мережі як більш плідного способу створення систем, ніж ієрархічна структура. 
Межі дії даного закону виходять за межі ІКТ та включають інтегровані об’єднання 
акторів (командна робота більш ефективна ніж сума індивідуальних результатів)

Закон  
доступності 
інформації

Доступність інформації для окремих учасників ІСБ буде вищою при одночасному ви-
користанні декількох форм подачі однієї й тієї же інформації. Регламентує створення 
інформаційно-інституціонального простору

Закон вартості 
ділової  

активності

Розмір організації залежить від різниці між ціною ділових операцій і ціною володіння 
ресурсами, необхідними для участі в цих операціях (пряма залежність між продук-
тивністю та вартістю ділових операцій). Саме тому розвиток ІКТ обумовлює тенденції 
зниження розмірів організацій і зміну принципів їх діяльності в межах концепції 
стратегічної інтеграції

Продовження табл. 2.12
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1 2

Закон ефектив-
ного сприйняття 

інформації

Процеси сприйняття й запам'ятовування інформації людиною реалізуються найбільш 
ефективно, якщо вони наближенні до процесу її мислення. Відповідно в процесі 
інтеграції слід визначати граничні межі завантаження інформацією окремих акторів-
членів ІСБ

Загальносистемні закономірності

Закономірність 
зростання й 
зменшення 

ентропії

Ентропія (кількісна міра безладу в системі) й негентропія (міра упорядкованості) від-
бивають динаміку чергування етапів інтеграції й дезінтеграції (збільшення ентропії 
ініціює процеси реконфігурації ІСБ)  

Закономірність 
конвергенції

Актори в процесі взаємодії в межах ІСБ поступово починають взаємозближення (вза-
ємопроникнення) та починають впливати один на одного (внутрішня конвергенція). 
При цьому можлива й зовнішня конвергенція, коли ІСБ (чи окремий актор-волонтер) 
інтегруються до середовища

Закономірність 
нерівномірного 

розвитку

Чим складніше ІСБ, тим більш нерівномірно розвиваються окремі її учасники. При 
цьому виникають найбільш «слабкі місця», які можуть вимагати реконфігурування 
ІСБ. Проте у будь-якому випадку інтеграційний розвиток орієнтується на досягнення 
ідеального стану (взаємодії)

Закономірність 
повноти частин

ІСБ (особлива гібридна її форма) утворена як м’яка система, яка орієнтується на 
процеси активної самоорганізації акторів. При цьому необхідно забезпечити хоча б 
мінімальну їх працездатність, інакше система буде не керованою

Закономірності форми й змісту

Закономірність 
композиції

Цілі окремих акторів є підцілями ІСБ. Ця закономірність встановлює чітку причинно-
наслідкову конфігурацію постанови й досягнення спільних цілей на основі симетрич-
них сценарних моделей та ідентифікаторів проблем

Закономірність 
оптимальної 
централізації

Тісно перетинається з означеною в табл. 2.5 проблемою вибору центрального актора 
та встановлення балансу влади відповідно до рис. 1.12. Найбільш важливим її прояв 
відбивається у кластерно-мережних структурах 

Закономірність 
формації

Форма ІСБ визначається особливістю й силою зв’язків між її акторами та середо
вищем. Відбиває залежність між конфігурацією зв’язків і процесом формування 
стратегічно інтегрованої структури

Закономірність 
ітерації

Відбиває закон переходу кількості в якість та обумовлює зв’язок між складністю 
ІСБ та кількістю її учасників. Саме кількість елементів і зв’язків визначає типологію 
можливих варіантів організації ІСБ. Окрім того, наростання складності вимагає прове-
дення декілька ітераційних циклів обґрунтування й реалізації інтеграційних процесів

Продовження табл. 2.12
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1 2

Закономірність 
самозбереження

Кожен актор у складі ІСБ як одна з головних цілей розглядає продовження існування. 
З іншого боку, гібридні ІСБ можуть утворюватися задля досягнення певної цілі з 
подальшим припиненням існування. Аналогічно актор може виникати лише для 
тимчасового забезпечення потреб

Закономірності взаємозв’язку та взаємодії

Закономірність 
пропорційності

Встановлює кількісні зв’язки, які обумовлюють якісну відповідність бізнес-процесів 
різних акторів. Визначає норми співвіднесення в МП-мережах

Закономірність 
онтогенезу

Відбиває життєвий цикл і послідовність виникнення, розвитку та ліквідації інтегрова-
них структур, зокрема відповідно до рис. 1.22 та рис. 2.13

Закономірності 
співучасті й 

саморегулю-
вання

Актор може вважатися залученим до складу ІСБ лише через прийняття спільної 
участі в її діяльності чи в організації процесу управління інтегрованою структурою. 
При цьому часто юридична незалежність акторів призводить до поширення процесів 
самоорганізації м’яких систем

Слід зазначити, що наведені в табл. 2.12 закони й закономірнос-
ті інтеграційного процесу здіснюють різноплановий (позитивний 
і  негативний) вплив. Наприклад, як стверджується в роботі [294, 
с. 240], зростання кількості акторів відповідно до законів синергії, 
розвитку й переходу кількості в якість призводять до зростання 
консолідованого потенціалу ІСБ. Разом з тим закони композиції 
й  пропорційності вимагають обмеження такого зростання. Така 
взаємодія законів тісно перетинається з означеною в першому роз-
ділі (див.   табл. 1.5, табл. 1.6 та рис. 1.13) проблемою визначення 
оптимального розміру інтегрованої структури. Отже, з точки зору 
стратегічної орієнтації інтеграційного процесу поряд з урахуванням 
зміни закономірностей слід враховувати такий елемент (Е1) означе-
ної схеми розбудови ТМБСІ як властивості інтеграційної діяльності 
(сукупність загальних, генетичних, корпоративних і синергетичних 
проявів, що відбивають склад, природу, зміст і значення інтегрова-
ної структури бізнесу).

Перш за все такі властивості визначаються особливостями ІСБ, 
до яких згідно з дослідженнями А. Ю. Єгорова та Л. Ф. Нікуліна 
можна віднести: наявність цілісної сукупності елементів, що взаємо-
діють на інституціонально-контрактній основі; істотні зв’язки між 

Закінчення табл. 2.12
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елементами з закономірною необхідністю визначають інтегративні 
системи якості; зв’язки між елементами певним чином упорядкова-
ні, тобто система має організацію; система володіє інтегративними 
якостями, які не властиві жодному з її елементів [100, с. 62]. Даний 
перелік особливостей ІСБ, до яких прагнуть процеси стратегічної 
інтеграції, дозволив виділити означені на рис. 2.17 властивості інте-
граційної діяльності.

 

Рис. 2.17. Сукупність властивостей інтеграційної діяльності

Більшість з означених на рис. 2.17 властивостей є наслідком 
з  поданих у табл. 2.12 законів і закономірностей. Проте деякі з них 
потребують більш детального розгляду. Так, властивість укоріне-
ності, виділена у роботі [325, с. 45], відбиває процес, у ході якого со-
ціальні відносини формують економічні дії. При цьому укорінення 
обмежує можливий набір дій і змінює самі наміри акторів щодо цих 
дій. Ступінь укорінення в системі міжфірмового обміну визначає 
можливості й обмеження, що є специфічними для мережних форм 
організації й породжують результати, які не можуть бути передба-
чені стандартними економічними теоріями. Укоріненість може бути 
структурною (матеріальна якість і структура зв’язків між акторами), 
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когнітивною (структурування ментальних процесів задля спряму-
вання економічної діяльності), культурною (спільні переконання 
й  цінності), політичною (інституціональні обмеження й стимули) та 
інформаційною (передача більш насиченої інформації).

Укоріненість інтеграційних процесів обумовлює необхідність 
окремого розгляду властивості реципрокності (reciprocity), яка у  ро-
боті [28, с. 3] визначається як обмін подарунками між членами гори-
зонтальної мережі, та як видно з рис. 2.17, є формою соціальної інте-
грації. Реципрокність як правило орієнтується на неринкову основу, 
а отже є відбиттям інституціональної теорії. Реципрокні відносини 
передбачають обмін у вигляді подарунків та через довіру. Саме дові-
ра, в межах реципрокних відносин, дозволяє зменшити трансакцій-
ну невизначеність і створює такі можливості, які важко передбачити 
у  контракті [325, с. 48]. Разом з тим ця властивість не заперечує від-
сутність альтруїзму (альтруїзм як дія у групових інтересах) у ринко-
вих відносинах, що дозволяє наголосити на виникненні реципрокних 
мереж або мереж взаємодопомоги (за умови наявності належного 
інституційного середовища). Відповідно означена властивість при-
зводить до формування норм взаємовідносин, за аналогією до озна-
чених на рис. 1.16 допущень теорії соціального обміну. 

Окремо слід враховувати, що реципрокність, як стверджуєть-
ся у роботі [28, с. 8], передбачає обов’язковість знайомства акторів. 
Саме тому можна стверджувати про тривалість у часі інтеграцій-
них процесів, коли накладення інтеграційних обмежень замінюва-
тиметься проявом реципрокності, а отже й бажанням інвестувати 
ресурси у підтримку взаємин [325, с. 51]. Разом з тим властивість ре-
ципрокності заперечує застосування ресурсів примусу (відповідно 
до теорії економічної влади) [28, с. 13]. Отже й інтеграція зводити-
меться до  добровільного примусу через підпорядкування спільно 
виробленим нормам.

Разом з тим, як видно з рис. 2.17, означені властивості більше 
торкаються соціального боку інтеграції. З точки зору ж відносин об-
міну більш доцільним, на думку автора монографії, буде врахування 
властивостей: 

відкритості (наявніст�� ь означеної властивості забезпечує можли-
вість залучення й перерозподілу ресурсів та компетенцій. Лише 
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відкритість акторів, що входять до складу ІСБ, дозволяє з міні-
мальною адаптацією змінювати внутрішні процеси ІСБ задля за-
доволення потреб. Відповідно й основними процесами всереди-
ні ІСБ стають навчання, розвиток й адаптація [287, с. 6]);
неоднорідності (відбиває нелінійність інтеграційних процесів ��
та їх відносин один з одним. Різний рівень синхронізації часу 
й процесів, відмінності у конкурентоспроможності акторів та 
їх індивідуальному світосприйнятті обумовлює саме неодно-
рідність утвореного інтегрованого цілого [37]);
напівпрозорості (відбиває означений у пункті 1.4 ефект дифу-��
зії ресурсів та компетенцій та відмову інтегрованих акторів 
від використання лише власних активів [100, с. 72]. Іншим 
проявом є рухливість корпоративних соціально-економічних 
меж, як постійної й фундаментальної властивості ІСБ здій-
снювати перегляд власних меж кожного разу, при зміні умов 
життєдіяльності [100, с. 155]);
дисперсності (є результатом конвергенції економічних про-��
сторів різних акторів та їх інтегрованих сукупностей, але зі 
збереженням певної відособленості. Об’єктивна потреба виді-
лення цієї властивості обумовлена високим рівнем спеціаліза-
ції суб’єктів господарювання, що прагнуть інтегруватися [37]);  
заглибленості (забезпечує створення горизональних клієн-��
тальних відносин і стимулює конвергенцію окремих компе-
тенцій).

Означений перелік специфічних для інтеграційних процесів 
властивостей можна доповнити групою властивостей, що відбиває 
процеси структуризації ІСБ. Головною з них, відповідно до роботи 
[37] є властивість конгломеративності, як поглинання одного еко-
номічного процесу іншим. Результатом такого поглинання є струк-
туризація досвіду економічно пов’язаних акторів в межах певного 
віртуального об’єкта. Відразу слід зазначити, що з попередньою 
властивістю тісно пов'язані властивості корпоративності (відбиває 
зв’язки й залежності акторів в інтеграційних процесах та обумовлює 
їх варіаційно-ймовірнісний характер), композиційності (розкриває 
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потенціал архітектоніки побудови моделей організації зв’язків й 
формує домінанту організації ІСБ), ротаційність (можливість пе-
рестановки чи заміни акторів, що входять до складу ІСБ, особли-
во в межах горизонтальних відносин), комбінаторність (предметна 
адоптація способів й моделей побудови інтеграційних структур до 
конкретних цілей і ресурсів; відбиває стійку спроможність акторів 
формувати різноманітні комбінації взаємозв’язків залежно від ви-
мог середовища) [269, с. 75 – 86].

Окрім перелічених специфічних властивостей, під час інтегра-
ційної діяльності слід враховувати й загальні властивості, які можуть 
відноситися до будь-якого бізнес-процесу. Адаптуючи подані у [100, 
с. 72 – 78; 246, с. 34 – 47; 269, с. 75 – 86] набутки стосовно утворення 
ІСБ, можна виділити такі властивості, як: цілеспрямованість (орієн-
тація процесу інтеграції на постановку й досягнення бажаного ціло-
го), перманентність (відбиває наявність ряду складових, які струк-
турно формують й послідовно відбивають організаційні властивості 
інтегрованого цілого; характеризує дискретність побудови ІСБ, від-
биваючи поелементний і поетапний підхід до її утворення), цикліч-
ність (інтеграційна структура як композиція ресурсів може утворю-
ватися шляхом очікування періодичного повторення певних дій чи 
визначеної їх послідовності), реверсивність (залучення актора до ІСБ 
часто залишає можливість його повернення до попередніх дій, хоча, 
як правило, при цьому будуть додаватися нові властивості, отримані 
від цілого), оперативність (відбиває потребу підвищення швидкості 
трансформаційних процесів організаційних змін в умовах дії фено-
мену стратегічної інтеграції), гнучкість (відбиває потенціал адоптації 
акторів до вимог цілого та цілого по відношенню до оточення). 

Серед пласту означених загальних властивостей можна окремо 
виділити властивості, які відповідають за процеси розвитку як під 
час створення ІСБ, так і в межах вже сформованих структур. Отже, 
до їх складу можна віднести такі властивості, як: селективність 
(спроможність до вдосконалення, закріплення й розвитку необхід-
них характеристик інтегрованого цілого шляхом відбору акторів, 
з якими вступати у взаємозв’язки), кон’югованість (спроможність 
до внутрішнього обміну між учасниками інтеграційних процесів, 
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об’єднанню та підсиленню наявних компетенцій) й кореляційність 
(спроможність до активізації взаємозв’язків).

Таким чином, подана на рис. 2.17 система властивостей інте-
граційного процесу розглядає стратегічно орієнтовану ІСБ як від-
криту активну систему, орієнтовану на спадкоємність формування 
її компетенцій. На основі розвитку означених властивостей можна 
модернізувати сукупний інтеграційний потенціал, а їх  поєднання з 
розглянутими у табл. 2.12 закономірностями дозволило розробити 
систему принципів стратегічної інтеграції (елемент Е3 формованого 
теоретико-методологічного базису), авторський варіант групування 
яких подано у табл. 2.13 та табл. 2.14. При цьому передбачається 
виділення загальних (можуть застосовуватися до будь-якої діяль-
ності, а отже необхідні для врахування й при проведенні стратегіч-
ної інтеграції) та специфічних (якісно відрізняються від загальних 
й орієнтовані лише на відбиття норм, правил, настанов та вимог 
стратегічної інтеграції). Характеристика загальних принципів до-
сить повно розглянута в економічній літературі, зокрема й у працях 
автора [245, с. 54 – 62; 246, с. 39 – 45; 260, с. 98 – 103]. Саме тому в 
табл. 2.13 подано лише їх розподіл між окремими групами.

Таблиця 2.13
Сукупність загальних принципів інтеграційної діяльності

Група Перелік принципів у складі групи

1 2

Принципи 
системного 

підходу

Принципи пропорційності, системоутворюючих взаємин, паралельності, прямоточності, 
ритмічності, системності, цілісності, динамічності, комплексності, безперервності, 
всебічності, субординації, адаптивності, випереджального розгляду, проблемної орієн-
тації, інформаційної відкритості, інерційності, багатофункціональності, комплексності, 
об'єктивності дослідження, динамічності оцінок,  оптимальності

Синерге-
тичні та 

кібернетичні 
принципи

Рефлексивного регулювання за зворотним зв’язком, зовнішнього доповнення, 
гомеостатичності, становлення, комунікативності, додатковості, подвійності або єдності 
зовнішнього та внутрішнього, локальної непередбачуваності, ускладнення системи  
в процесі розвитку, згортання складного, пульсуючого об’єднання, корекції, об’єднання 
складних структур

Цілеполя-
гання

Принципи примата цілі, дерева цілей, постійної цільової адаптації, перманентності 
цілеполягання, формулювання цілей центрами прийняття рішень
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1 2

Принципи 
ринкової 

економіки

Свободи контрактів і вільного підприємництва, захищеного законом права на купівлю-
продаж, різноманіття форм власності на засоби виробництва, ринкового ціноутворення, 
конкуренції, договірних відносин між суб’єктами господарювання, обмеженого втручан-
ня держави в господарську діяльність 

Принципи 
організації 

процесу 
управління 

стратегічною 
інтеграцією

Невтручання в оперативне управління об’єктів інтеграції, волі вибору партнера для 
взаємодії, прозорості та максимальної відкритості, справедливості, постійного перегляду  
й удосконалення, взаємовигідного співробітництва, дотримання інтересів кожного члена 
інтеграційної структури, максимальної самостійності об’єктів інтеграції, єдиноначаль-
ності, обмеженої самостійності членів інтеграційної структури, процесингу 

Принципи по-
будови ІСБ

Зменшення ієрархічних рівнів, виключення дублювання, аутсорсингової організації 
діяльності й управління, придбання переваг, гомогенності, ієрархічності, вузької спеціа-
лізації, окупності, сітьової організації, віртуалізації, достатності, сполучення централізації 
і децентралізації

Таблиця 2.14
Сукупність прикладних принципів організації інтеграційної діяльності

Принцип Характеристика

1 2

Інтегралізму 
[199]

Аналіз будь-яких економічних явищ повинен здійснюватися з точки зору всієї інтегро-
ваної цілісності. Відповідно й інтегралізм означає зближення й взаємопроникнення 
якостей явищ при збереженні різноманіття й своєрідності 

Подвійності 
[144, с. 41]

Кожен актор знаходиться у відносинах з середовищем та потребує досягнення вну-
трішньої узгодженості власних складових. Така потреба забезпечується, як правило, 
шляхом трансграничної взаємодії між внутрішнім і зовнішнім ментальним, культурним, 
інституціональним середовищами

Суперцілі 
участі 

[100, с. 79]

Забезпечує освоєння й інтенсифікацію клієнтальних процесів. Відбиває вимогу урахуван-
ня всіх (або переважної більшості) цільових функцій учасників процесу інтеграції у  ви-
гляді лінгвістичних змінних. Можливе спрямоване управління через прийняті цільові 
функції й набір діагностичних параметрів бажаного стану  

Перетво-
рення полей 

взаємодії

Інтеграція сприяє збалансованому зростанню обсягів капіталу, синхронізації нововве-
день, перетворенню виробничо-функціональної взаємодії, розширенню технологічно-
функціональної залежності в кожному новому акті інтеграційно-дезінтеграційного 
процесу [167, с. 7]

Закінчення табл. 2.13
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1 2

Забезпечення 
гарантовано-
го результату

Передбачає можливість досягнення кожним учасником інтеграційного процесу якогось 
мінімального результату, за умови, що кожен з учасників додержується наміченої про-
грами спільної діяльності й зацікавлений у її додержанні (в іншому випадку результат 
буде меншим за гарантований) [45, с. 140]

Принцип 
акторності 

[355]

Інтеграція становить не нескінченний та рівнототожній собі процес, а організований, що 
має суворо визначений початок і кінець. Кожен акт інтеграції це цілісне й завжди суворо 
індивідуалізоване явище. Відбиває життєвий цикл ІСБ 

Колективної 
раціональ-

ності

Панує над індивідуальною раціональністю окремих фірм. Дії оптимальні з точки зору 
окремого учасника ринку, можуть бути шкідливими з точки зору всієї ІСБ, якщо решта 
агентів діятиме аналогічним чином [265, с. 101]

Взаємодо-
повнення 
(принцип 

компетенцій 
та взаємо-

доповнюва-
ності) 

Передбачає орієнтацію замість традиційних економічних теорій на концепцію комплі-
ментарності [80, с. 40]. Обумовлює виникнення додаткової цінності через використання 
сукупності взаємодоповнюючих компетенцій (підвищення ефективності інтеграції 
за рахунок участі в послідовності взаємодоповнюючих операцій), де переваги від 
розширення однієї діяльності зростають, якщо компанія розширює масштаби іншої. 
Інвестиції у комплементарні напрямки надають кращих результатів, ніж стимулювання 
індивідуального розвитку. Управління спрямоване на однин з напрямків, як правило, 
регулює й підсилює інші [80, с. 78]

Компенса-
ційної основи 
співробітни-

цтва

Прагнення продовження співробітництва понад встановлений в угоді термін призводить 
до надання певних поступок. Разом з тим як одних із головних (але збалансованих з 
рештою) цілей залишається підтримка життєдіяльності й максимізація прибутку

Недосконалої 
подільності 
операцій чи 

ресурсів [167, 
с. 16 – 17]

Обумовлює появу ефекту масштабу від інтеграції. Передбачає наявність мінімально ви-
значених меж однієї виробничої операції у зв’язку з іншими операціями у тому ступені, в 
якому максимізується вихід логістичного ланцюга (прибуток від виробництва продукції). 
Цілісний масштаб виробничого процесу визначений оптимальною взаємообумовленістю 
операцій, які виконуються машинами з встановленим мінімальним обсягом виробни-
цтва. При цьому кожна елементарна операція визначена часом її виконання з урахуван-
ням переобладнання та узгодження взаємодії з іншими операціями. Навіть якщо ресурс 
може розподілятися нескінченно, поріг його подільності визначається комбінацією з 
іншими ресурсами та оптимальними обсягами їх використання

Спонтанного 
виникнення 

[307]

У складних інтегрованих системах можливе виникнення особливих критичних станів, 
коли незначні флуктуації спроможні призвести до появи нових структур, які повністю 
відрізняються від наявної цілісності

Резервування 
ресурсів  

[249, с. 124 – 
126]

Інтеграція акторів до ІСБ повинна збільшувати сукупний ресурсний потенціал, зростання 
якого дозволить здійснювати вплив на оточення. При цьому повинні створюватися певні 
резерви ресурсів, що повинні бути розподілені між учасниками інтегрованої структури 
за критерієм мінімізації консолідованого запасу

Продовження табл. 2.14
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Продовження табл. 2.14
1 2

Забезпечення 
субаддитив-
ності витрат

[45, с. 11]
[317, с. 74]

Витрати є субаддитивними, якщо вони менші у разі випуску товару на одному підприєм-
стві (ІСБ) ніж при окремому виробництві в межах різних підприємств. Так, якщо С(q)  – за-
гальні витрати на випуск q виробів, можна передбачити, що С(q) буде мінімальним необ-
хідним набором витрат ресурсів. При цьому, якщо задати постійні витрати виробництва F, 

то при ненульовому випуску (q > 0) витрати становитимуть   
0

( ) .
q

C q F C x dx   Граничні 

ж витрати суворо зменшуються, якщо C''(q) < 0 для всіх q. Середні витрати також убутні, 

якщо для всіх q1 та q2 (0 < q1 < q2) виконується нерівність 2 1

2 1

( ) ( )
.

C q C q

q q
  Субаддитівність 

витрат виникає якщо для будь-якого n-набору виробів випуску q = (q1 ….qn)  

виконується нерівність: ( ) ( ).i iC q C q   Тоді консолідована собівартість менша за роз-

дільну. Зменшення субаддитивності сприяє зменшенню експансії, обмежує її вертикальне 
зростання 

Узгодження 
(координа-

ції) інтересів 
[163, с. 293]

Взаємодія учасників економічної системи можлива лише за умови координації їх інте-
ресів. Рішення про інтеграцію (окрім ворожих M&A) повинно бути відбиттям узгодженої 
волі двох або більше сторін. Відповідно до цього принципу окремі агенти мають право: 
вирішувати, брати участь у інтеграційних процесах чи ні; обирати партнерів з  інтеграції; 
визначати форму утворення ІСБ та зміст подальших взаємин тощо 

Обумовле-
ності подій 
[80, с. 143]

Доцільність тих чи інших дій щодо проведення інтеграційних процесів залежить від 
положення у обраному виді діяльності. Не може бути універсального комплексу заходів 
й набору стратегій. Інтеграція повинна орієнтуватися на забезпечення конгруентності 
(відповідності) між умовами середовища та ІСБ

Збалансова-
ності поточної 

діяльності 
акторів й 

стратегічного 
розвитку ІСБ

Під час організаційного розвитку ІСБ потрібні значні інвестиційні вкладення. Проте ця 
вимога обмежує можливості поточного економічного зростання й рівень рентабель-
ності. Саме під час інтеграційних процесів найбільш деструктивно може проявлятися 
опортунізм поведінки, коли фінансування розвитку відбувається за рахунок окремих 
учасників інтеграції, а решта витягає для себе додаткові прибутки [16, с. 48]. Використан-
ня принципу забезпечуватиме справедливий розподіл ризиків і доходів між учасниками 
інтеграційних процесів та спільну зацікавленість партнерів у досягненні кінцевих 
результатів співробітництва

Тимчасової 
цілісності

Будь-яка система, що самоорганізовується, формується на певний проміжок часу. 
Можливе її перетворення без зміни юридичної форми, але зі значною трансформацією 
економічної сутності

Принцип 
системного 

подання 

Зобов'язує розглядати будь-який прояв інтеграційної діяльності як мінімум у чотирьох 
аспектах: процесів; функціональних структур; організованостей (морфології) та  безпо-
середньо акторів [355]
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1 2
Розширення 
інституцій-
них можли-

востей
[121]

Передбачає пріоритетність прав окремих акторів в інтегрованій цілісності. Формовані в 
процесі інтеграції рутини й інститути слід розглядати не тільки як певні обмеження, але 
і як засіб розширення меж можливостей інтегрованого суб’єкта. Отже й стимулом до 
інтеграції є не підпорядкування інших акторів через обмеження їх можливостей і само-
стійності, а бажання спільного підвищення статусу 

Гомогенності 
(гармонізації 
окремих дій 

та інструмен-
тів) [176]

Припускає відмову від розуміння інтеграційної діяльності як суми одноразових акцій, 
дія яких до того ж обмежена в часі. Ефективність обраних заходів залежить від того, 
наскільки інтегровані окремі методи в єдине ціле й наскільки ефективно координується 
взаємозв'язок між окремими елементами програми взаємодії. При цьому створюється 
гомогенний, єдиний імідж ІСБ та її діяльності шляхом гармонізації зовнішніх і внутрішніх 
аспектів взаємодії

Плюралізму 
та фрагмен-

тарності
[309, с. 295]

Розвиває принцип тимчасової цілісності через передбачення неприйняття панування 
цілого над окремими частинами (віртуальна інтеграція). Універсальний світ модерну 
розпався на безліч різнорідних фрагментів, й у цій мозаїці неможливо виділити щось 
абсолютне. Отже у ряді випадків нема потреби орієнтуватися на суперпроекти, які за-
лучають акторів у єдине поле взаємодії

Органічної 
природи 

організації

Передбачається, що організація спроможна зростати й еволюціонувати за аналогією  
до живого організму, на відміну від механістичних принципів її побудови [23; 187; 324, 
с. 264]

Популятив
ності діяль- 
ності й мис-
лення [355]

Змушує поміщати в підпростір реалізації множину не подібних один з одним акторів, 
які функціонують на основі розгортання однієї й тієї ж системи культури. Проте таке роз-
гортання відбувається щоразу по-різному відповідно до особливостей тих ситуацій, де 
здійснюється ця реалізація інтеграційної діяльності]

Досягнення 
прийнятного 
рівня задо-
воленості 
[351, с. 51]

Відбиває концепцію обмеженої раціональності. Не всі рішення прийняті акторами 
в процесі утворення ІСБ можуть пояснюватися критерієм максимізації вигоди. Більш 
прийнятною цільовою функцією є досягнення бажаного рівня задоволеності головними 
стейкхолдерами. При цьому спрощується процес вирішення проблеми асиметрії й недо-
сконалості інформації через орієнтацію на поведінкові аспекти

Дуальності 
відносин роз-

витку [100,  
с. 105 – 106]

Будь-яка система, навіть у разі автономного розташування в рамках певної ресурсно-
екологічної ніші, переважно позбавлена необхідних активності й функціональної рухли-
вості у напрямку власної цілісності, окрім вузько специфічної спроможності знати лише 
партнерів своїх попарних відносин, необхідних для самоорганізації. Як наслідок можна 
стверджувати, що  попарні процеси автономних (внцтрішньосистемних) подій слід 
вважати парадигмою формування відносин рівноправних і тим самим деякої цілісності

Реплікаційної 
здатності й 

самовідтво-
рення

[44]

Передбачає виділення як ознаку інтеграційного процесу повторюваність завдань (за 
аналогією до рис. 1.18). Принцип свідчить як про можливість швидкого й ефективного 
зростання ІСБ, так і про широке сприйняття нею структури й функцій власних органі-
заційних здатностей. Саме у повторювальності полягає одна з головних передумов 
цілеспрямованого поліпшення консолідованих компетенцій

Продовження табл. 2.14
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1 2
Управління 
невизначе-
ністю [307]

В активній м’якій ІСБ досить складно організувати процес консолідованого планування. 
Відповідно потрібно переходити від боротьби з невизначеністю до управління нею шляхом 
введення невизначеності до контуру управління ІСБ через механізм системних мутацій

Взаємності
Передбачає обов’язковість наявності якогось вкладу учасників до ІСБ, тобто отримання 
чогось (ресурсів, знань, технологій) нового замість чогось відданого

Системо-  
й структуро- 
очікування 
[100, с. 95]

Прогнозований чи не прогнозований результат реагування й структуризації системи у 
вигляді системних або пробних мутацій а наявності емердженції у вигляді самооргані-
зації. При цьому утворюється просторова параметризація структури як корисного для 
адаптації результату

Системо- й 
структуро- 
утворення 
[100, с. 95]

Корисний результат дії попереднього принципу. Відбиває еквіфінальну емердженцію 
сумативної системи на основі системних мутацій за прийнятим складом цільових функ-
цій. Відповідно до неї відбивається урахування вертикальної й особливо горизонтальної 
структуризації 

Ізоморфізму 
[265, с. 100]

Відбиває процес відтворення господарськими організаціями подібних характеристик у 
результаті зіткнення з аналогічними умовами навколишнього середовища. Цей принцип 
обумовлює розмаїтість організаційних форм утворення ІСБ

Структури-
зації

Створення цілісності самоорганізованої системи [100, с. 95] з рівноправним і довготрива-
лим характером відносин між партнерами

Незнання
Структура й поведінка ІСБ як правило не є заздалегідь детермінованими, а формуються 
на основі індивідуальних обмежено раціональних уподобань суб’єктів інтеграції (моде-
лювання часткового знання й незнання)

Самовизна-
чення

Усі актори, для яких взяття участі у кластерно-мережній структурі становить певний 
інтерес, повинні вважатися її частиною [60, с. 106]

Додатковості 
(опису об’єкта 

у взаємо-
виключних 
аспектах)

Ціле й цілісний підхід повинні давати можливість знаходити додаткові характеристики 
об’єкта дослідження. Ці характеристики повинні в тому чи іншому ступені відбивати 
специфічні риси саме цілого. Умови спостереження, тобто ракурс, у якому спостеріга-
ється ІСБ, можуть змінюватися в процесі дослідження й це дає додаткові можливості 
для всебічного її пізнання. Лише різноспрямованість аспектів дослідження дозволяє 
визначити природу інтегрованого цілого [18, с. 19]
Передбачає взаємовиключення підприємств різного масштабу. Оскільки властивості 
й параметри, притаманні інтегрованому цілому не можуть бути отримані одночасно, 
в єдиній системі вимірювання, актори ІСБ повинні функціонально доповнювати один 
одного. Отже передбачається різноякісний склад учасників, зокрема, як це зазначено на 
рис. 2.10 [167, с. 101]

Граничного 
обсягу відпо-
відальності

У процесі інтеграції слід враховувати обмежену спроможність окремих ланок ланцюга 
створення вартості впливати на поточні логістичні процеси. Даним принципом визна-
чатимуться як форма організаційної побудови ІСБ, так і особливості функціонування 
механізму управління [324, с. 58 – 59]

Продовження табл. 2.14
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1 2

Різноманіття 
шляхів роз-
витку [307]

Розвиток будь-якої гібридної ІСБ чи кластерно-мережної структури переважно харак-
теризується властивостями багатоваріантності й альтернативності, що пояснюється 
наявністю зон біфуркації, в яких система детермінує власну поведінку й відбирає акторів 
для утворення інтегрованого цілого. Складність цілого обумовлює об’єднання різних 
логік. Перехід від однієї логіки до іншої відбиває процес становлення ІСБ (вид логіки 
залежить від етапу еволюції системи та поточної ситуації)

Коливальної 
(пульпарної) 

еволюції 
[307]

Пов’язаний з попереднім принципом. Еволюція ІСБ носить не поступальний, а циклічний 
характер, що сполучає в собі дивергентні (зростання різноманіття) й конвергентні (згор-
тання різноманіття) тенденції (фази зародження цілого й підтримки порядку в ньому). 
Пульсація відкритих систем відбивається в зміні процесів: диференціація  інтеграція, 
розходження  зближення, ослаблення зв’язків  підсилення зв’язків тощо

Розгляд специфічних принципів, поданих у табл. 2.14, потребує 
більш детального їх відображення. Тут слід звернути увагу, що ха-
рактеристика кожного з поданих принципів певною мірою базува-
лася на наведеному у відповідному стовпчику джерелі. Разом з тим 
змістовне їх наповнення було адаптовано автором до обраної пред-
метної області дослідження й розширено шляхом поєднання з від-
повідними елементами й важелями формованого механізму управ-
ління стратегічною інтеграцією та етапами його формування. 

Відбиваючи елемент Е3 формованого ТМБСІ, слід враховува-
ти, що не всі подані в табл. 2.14 принципи повинні застосовуватися 
під час обґрунтування проекту стратегічної інтеграції. Набір обраних 
принципів відрізнятиметься залежно від типу ІСБ та особливостей 
її внутрішньої побудови. Разом з тим поза залежністю від обраного 
набору принципів, потребують розробки такі елементи означеної на 
рис. 2.16 схеми, як онтологія (D1) та понятійно-категоріальний апарат 
(D2) стратегічної інтеграції. При відбитті цих елементів можна орі-
єнтуватися на представлений у джерелі [144, с. 39 – 40] підхід, який 
передбачає просте перерахування основних понять, які відбивають 
особливості інтеграційної діяльності. Разом з тим більш дієвим, на 
думку автора монографії, буде розробка тезаурусу (як відбиття еле-
менту D2) стратегічної інтеграції, який надає предметно-змістовний 
взаємозв’язок дефініцій понятійно-категоріального апарату. Окрім 
того, тезаурус включає не контекстні дефініції дескрипторів й клю-

Закінчення табл. 2.14
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чових слів [341] через потребу застосування понять, спільних для 
різних систем знань [269, с. 48]. Отже, на рис. 2.18 відображено по-
нятійний апарат, який відповідає потребі вирішення завдання до-
слідження процесів стратегічної інтеграції. Відповідні тлумачення 
елементів тезаурусу наведено у табл. В.1.

Представлений на рис. 2.18 авторський варіант тезаурусу стра-
тегічної інтеграції, що базується на працях [144; 269; 341; 139], вклю-
чає поняття, які відбивають компоненти інтеграційного процесу 
й  структур утвореного цілого, предмет і процес інтеграції, техноло-
гічні характеристики побудови механізму управління стратегічною 
інтеграцією. Також в означений тезаурус введені деякі результатні 
показники, які корелюють з означеним у табл. 2.4 підходом до ви-
значення ефективності стратегічної інтеграції та дозволяють коре-
гувати плин процесу стратегічної інтеграції. Також слід зазначити, 
що означений тезаурус є частиною онтології стратегічної інтеграції 
(елемент D1 формованого ТМБСІ), необхідність формування й осо-
бливості застосування якої буде подано у пункті 3.2.

Отже, орієнтуючись на представлений понятійно-категоріальний 
апарат та визначені особливості об’єкта стратегічної інтеграції мож-
на визначити й логічну структуру інтеграційної діяльності (елемент 
F1 формованого базису), яка в узагальненому вигляді представле-
на у табл. 2.15. Відразу слід звернути увагу на подвійність подана 
суб’єкта стратегічної інтеграції, яке певною мірою відбиватиме осо-
бливості побудови механізму управління ІСБ, й відповідає гранич-
ним формам поданого на рис. 1.8 континууму форм інтеграцій. Тут 
слід враховувати означену у джерелі [119, с. 21] можливість розпо-
ділу всіх учасників інтеграції на ініціаторів (тих, хто отримує права 
контролю) й ініційованих (права контролю над якими отримуються). 
Хоча обмежень кількості учасників і не існує, слід додатково врахо-
вувати наявність супутніх учасників ринку (державні органи, засоби 
масової інформації, заклади освіти й інноваційні центри тощо). 

Отже, за таких умов, як стверджується в роботі [6], потрібне фор-
мування колективного суб’єкта управління, що забезпечуватиме взаєм-
не узгодження рішень всередині єдиної інформаційної структури. Від-
повідно, лише означене у табл. 2.15 подвійне представлення суб’єкта
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Таблиця 2.15
Загальна характеристика інтеграційної діяльності [259]

Елемент Характеристика

Мета

Виявлення й максимально повне задоволення потреб всіх членів ІСБ за допомогою коор-
динації їх підсистем управління, встановлення загальних цілей і визначення стратегічних 
альтернатив розвитку. Її варто направити на розробку взаємозалежних управлінських 
рішень, кожне з яких здійснює свій внесок у загальну результативність діяльності стратегічно 
інтегрованого цілого

Об'єкт

Окремі актори, що входять до складу ІСБ, та їх господарська діяльність; площина взаємодії 
акторів-членів ІСБ; безпосереднє оточення ІСБ, частина якого може ввійти до складу іншого 
інтегрованого угрупування; відмітні можливості компетенції членів ІСБ, компенсаторні 
механізми, наявні ресурси й потенціал їх використання

Суб'єкт

Ієрархічно виділений центр прийняття рішень, 
вищі ланки управління підприємств (корпо-
ративний рівень), топ-менеджмент дочірніх 
підприємств, представники центру в структурі 
акторів

Децентралізована розподілена форма, що 
складається з менеджерів різних служб під-
приємств, учасників інтегрованої діяльності, 
керівництво підприємств, неформальні 
центри самоорганізації

Предмет

Усі відносини, які виникають між членами стратегічно інтегрованої цілісності та внутрішні 
взаємини усередині кожного члена ІСБ. Предметом також може виступати інтегрована 
організація як система тимчасових ресурсних відносин незалежних клієнтів. Якщо ж під-
тримати В. Б. Тарасова [307] в межах предмету можна виділити: ситуації взаємодії агентів, 
які визначають виникнення, структуру й еволюцію ІСБ залежно від таких параметрів, як 
сумісність цілей, наявність взаємних зобов'язань і відповідальності, обмеженість ресурсів, 
брак індивідуального досвіду тощо; безліч зовнішніх факторів, що забезпечують встановлен-
ня локальних просторових і  тимчасових відносин між акторами; множину ресурсів взаємодії, 
що забезпечують підтримку деяких відносин між акторами та їх трансформацією; множину 
спільних дій агентів; множину інтенсіональних характеристик як підґрунтя дій

Завдання

Координація діяльності ІСБ задля реалізації встановлених цілей, підтримка функціонування 
координаційного й фінансового центрів, перетворення набору акторів в учасників спільної 
діяльності, встановлення й перегляд правил існування ІСБ, узгодження інтересів, припинення 
членства в ІСБ, повернення актора у вільний стан

Осо-
бливості 

струтури-
зації

Визнання самоорганізації переважно на нижчому рівні; сингулярність (порушення регу-
лярності поведінки, що веде до автономності) системної поведінки, що сприяє розривам 
в  ієрархічному управлінні; відсутність структури в багатошарових горизонтальних системах; 
дисипативна (формуюча упорядкованість) структуризація у вигляді горизонтального 
системоутворення на підґрунті попарних відносин акторів; покроковий характери розвитку 
інтеграційних процесів; цілісність через тимчасову оптимізацію горизонтальної структуриза-
ції методами менеджменту [100, с. 201] 
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інтеграції дозволить адаптувати розроблений ТМПСІ до всіх означе-
них у табл. Б.2 форм організації ІСБ. Функції ж керівництва викону-
ватимуться спільною участю декількох акторів у межах відповідного 
механізму управління, що буде охарактеризовано у пункті 3.3. Таким 
чином, представлений у даному розділі теоретико-методологічний 
базис відбиває всі актуальні на теперішній час тенденції економіки 
знань та дозволяє виробляти інструментарій практичного втілення 
розробленої концепції стратегічної інтеграції суб’єктів господарю-
вання, на що й буде спрямована решта дослідження.
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Розділ 3 
АГЕНТСЬКІ ТЕХНОЛОГІЇ ЯК ПІДҐРУНТЯ 

ФОРМУВАННЯ Й ВДОСКОНАЛЕННЯ МЕХАНІЗМУ 
УПРАВЛІННЯ СТРАТЕГІЧНОЮ ІНТЕГРАЦІЄЮ 

3.1. Концептуальні засади забезпечення стратегічної 
інтеграції суб’єктів господарювання

Наукова й прикладна проблематика процесів інтеграції госпо-
дарюючих суб’єктів і вивчення їх ефективності постійно знаходять-
ся в полі зору зарубіжних і вітчизняних науковців. Разом з тим, як 
було доведено вище, питання розробки механізму управління ква-
зіінтегрованими гібридними структурами досліджені досить фраг-
ментарно. Певним вирішенням цієї проблеми є розбудова озна-
ченого на рис.  2.16 теоретико-методологічного базису інтеграції 
суб’єктів господарювання, заснованого на гіпотезі побудови єдиного 
інституціонально-мережного простору взаємодії акторів. Орієнту-
ючись  на наведені на рис. 2.18 взаємозв’язки між елементами поня
тійно-категоріального апарату стратегічної інтеграції, можна сфор-
мувати перелік концептуальних положень (базовий варіант яких 
оприлюднений у наукових джерелах [123; 227; 228; 260, с. 73 – 86]), 
що відбиватимуть практичне втілення висунутої гіпотези. Отже, до 
складу елемента В4 сформованого теоретико-методологічного бази-
су можна віднести наступні концептуальні положення та надати роз-
ширене тлумачення для деяких.

Положення 1.  Зміна тенденцій розвитку світового господар-
ства, ускладнення ринкового середовища та зростання швидкості 
й непередбачуваності його змін поряд із глобальною активізацією 
інноваційних процесів і впровадженням напрацювань економі-
ки знань у практику господарювання призвели до появи гібрид-
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них форм об’єднання підприємств. Оскільки для таких об’єднань 
досі не існує як загальноприйнятого визначення, так і належного 
теоретико-методологічного базису, пропонується максимально 
повне використання переваг інструментарію нової інституціо-
нальної економічної теорії.

 Прояв означених тенденцій спричинив необхідність розбудови 
принципово нового підходу до побудови механізму управління квазі-
інтегрованою цілісностю, шляхом його орієнтації на потребу оптимі-
зації середовища взаємодії. Підґрунтям для формування такого меха-
нізму повинна стати ідентифікація можливої синергії взаємодії різних 
економічних феноменів, факторів і компетенцій, притаманних заці-
кавленим у поширенні партнерських відносин акторів. Відповідно ак-
туалізується потреба орієнтації на такі істотні для даного дослідження 
риси інституціонального підходу: прийняття обмеженої раціональ-
ності акторів як базової стратегічної передумови, визнання істотності 
впливу інститутів на ефективність економічної діяльності, визнання 
неповноти контрактних відносин, наявність зв'язку між формою еко-
номічної організації та рівнем трансакційних витрат тощо.

Положення 2. Інтеграцію пропонується розглядати в статично-
му та динамічному аспектах, тобто і як стан зв’язаності окремих 
диференційованих частин в єдине ціле, і як процес, що веде до ці-
лісного стану. По відношенню до окремого актора (суб’єкта гос-
подарювання) інтеграція може розглядатися як процес взаємного 
пристосування, розширення економічного й виробничого співро-
бітництва, утворення  об'єднань і груп. 

Багатоаспектність феномену інтеграції, що відбивається в різних 
галузях знань та має певну специфіку, обумовила потребу виділення 
в його складі цілого ряду взаємопов’язаних понять (див. рис. 2.2 та 
рис. 2.18) й врахування, означеної на рис. 2.3,  її триєдиної сутності. 
Більш того, через наявність розбіжностей у точці зору суб’єктів ін-
теграційного процесу, пропонується інтеграцію розподіляти на вну-
трішню та зовнішню по відношенню як до окремого актора, так і до 
ІСБ в цілому. При цьому кожен з означених видів інтеграції можна 
розглянути як окрему предметну галузь (у межах якої можна виді-
лити всі подані в табл. 2.3 форми та види інтеграції) й встановити 
склад відповідних форм реалізації ({ФІВі} та {ФІЗj}). 
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У такому випадку внутрішня інтеграція буде спрямована на 
координацію дій окремих структурних елементів (окремого актора 
чи інтегрованої структури, що дозволяє виділити мікро- й мезорівні 
інтеграції) та виступатиме засобом вирішення внутрішньоорганіза
ційних конфліктів. Її можна розподілити на два різновиди: {ФІВ1} – 
підвищення рівня інтегрованості внутрішніх підсистем акторів або 
інтеграція до ІСБ нових елементів та {ФІВ2} – інтеграція до ринкового 
середовища шляхом розробки партнерських програм лояльності. 
Відповідно для зовнішньої інтеграції можна запропонувати 
наступну типологію: {ФІЗ1} – розвиток філіальної мережі, створення 
оболонкових фірм, франчайзинг; {ФІЗ2} – зливання, поглинання, 
утворення структури холдингового типу; {ФІЗ3} – мережні 
підприємства та концепція маркетингу партнерських відносин.

Зазначена типологія вимагає формування відповідного інстру-
ментарію інтеграції, який можна пов’язати з наступним рівнем кла-
сифікації форм інтеграції. Так, наприклад, внутрішня інтеграція, 
відповідно до роботи [112], передбачатиме створення єдиної інфор-
маційної бази на логічному та фізичному рівнях (ФІВ11); об’єднання 
й  логічне узгодження раніше розділених функцій (ФІВ12); організа-
цію координованого управління бізнес-процесами (ФІВ13); узгоджен-
ня й застосування єдиних методів і моделей планування й управлін-
ня (ФІВ14); інтеграцію програмного забезпечення (ФІВ15); об’єднання 
й   узгодження бізнес-процесів з партнерами та клієнтами (ФІВ16). 
Разом з тим слід зазначити, що внутрішня інтеграція тісно пов’язана 
з зовнішньою. Так, встановлення партнерських відносин зі спожива-
чами або вертикальна інтеграція назад потребує додавання певних 
елементів в систему управління підприємством, що також потребує 
відповідної внутрішньої інтеграції. Аналогічно, елемент ФІВ16 більше 
відноситься до співпраці з контрагентами. Зазначений діалектичний 
зв’язок, який враховує виділені в роботі  [294, с. 142] відцентрові та 
доцентрові траєкторії процесів розвитку, подано на рис. 3.1.

Якщо ж розглядати інтеграційний процес з точки зору окремого 
актора (у даному випадку актор А1 з означеної на рис. 2.1 схеми), мож-
на побудувати предметну галузь ТМБСІ, що відбиватиме всі об’єкти 
та події процесу стратегічної інтеграції. Авторський варіант предмет-
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ної області, заснований на розглянутих у роботі [250, с. 9 – 12] типах 
відносин між об’єктами, подано на рис. В.1.

Рис. 3.1. Діалектичний зв’язок внутрішньої та зовнішньої інтеграцій

Положення 3. Розгляд стратегічної інтеграції через поєднання 
динамічних і статичних аспектів спрощує її відбиття у вигляді 
певної цілісності, сутнісною формою прояву якої є створення 
єдиного інституціонально-економічного простору взаємодії 
(ЄІЕПВ). Даний простір може ідентифікуватися або як мережна 
структура угод і контактів, через які реалізуються економічні 
процеси інтегрованими акторами або як коаліція агентів, утво-
рена для виробництва власних інститутів, що в майбутньому 
визначатимуть динаміку розвитку інтегрованої цілісності.

Основу запропонованої концепції складає ідея про формування 
між окремими ринковими агентами (аі) єдиного економічного про-
стору, встановлення відповідно до нього спільних правил взаємодії 
та розробка власних інститутів (відбивається ситуація спільного ви-
значення дій організованими групами акторів). При цьому формуєть-
ся множина акторів {A} (аi  A), саме для яких і створюється ЄІЕПВ, 
та множина {В}, елементи якої (bi  B) знаходяться у непов’язаному 
стані. При цьому в процесі стратегічної інтеграції відбувається 
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переведення окремих членів множини  {A} в множину {В} та навпаки. 
Підґрунтям же для виникнення інститутів є ситуація протистояння 
акторів у проблемних ситуаціях соціально-економічної взаємодії. 
Якщо ж звернутися до означеного на рис. 2.16 тлумачення методо-
логії як вчення про організації діяльності, можна наголосити, що 
означене концептуальне положення дозволяє врахувати колективну 
природу інтеграційних дій.

Відповідно, в основу організації управління стратегічною інтегра-
цією можна покласти запропоновану Н. Флігстіном [333] концепцію 
соціальної дії, яка визначає спроможність акторів спонукати інших 
до співпраці й створення інститутів та маніпулювання їх поведін-
кою. Тоді одним із вимірів ЄІЕПВ буде формування поля взаємодії, 
на якому можна буде інтерпретувати вчинки інших акторів й визна-
чити спільну стратегію. Для цього за допомогою експертних оцінок 
необхідно встановити рівень соціальних навичок (спроможності од-
них акторів схиляти інших до співробітництва з метою виробництва, 
опротестування або відтворення наявного набору правил). Форму-
вання поля взаємодії дозволяє визначити наявні соціальні порядки, 
встановити яким чином владні групи встановлюють правила взаємо-
дії та вирішують ситуацію нерівного розподілу ресурсів. При цьому 
утворюватимуться нові інститути, які й будуть інструментами проце-
су стратегічної інтеграції.

Теоретичне відбиття процесу формування ЄІЕПВ тісно перети-
нається з означеним на рис. 2.18 тезаурусом стратегічної інтеграції, 
а  отже й з онтологією предметної галузі. Відповідно можна предста-
вити схему процесу утворення інтегрованої цілісності шляхом ви-
користання спеціального стандарту онтологічної мови IDEF5 [368]. 
Результат його застосування подано на рис. 3.2, а характеристика 
складових відбита у табл. В.1.

Виходячи з рис. 3.2, можна стверджувати, що потреба формуван-
ня ЄІЕПВ пояснюється як необхідністю обмеження волі вибору ак-
торів, що увійшли до складу інтегрованої цілісності, так і потребою 
примушення акторів виконувати власні ролі, незалежно від ступеня 
усвідомлення їх. Метою ж створення інститутів є формування змісту 
колективних відносин і структурування ЄІЕПВ. Обрані ж норми та 
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правила визначають набір інструментів для інтерпретації акторами 
вчинків інших учасників ІСБ. Більш того, усвідомлення вироблених 
правил призводить до осмислення акторами власних інтересів щодо 
присутності у стратегічно інтегрованій структурі. Отже, ідентифіка-
ція правил і ресурсів призводить до відбиття інтересів окремих ак-
торів і обумовлює потребу здійснення стратегічних дій. Відповідно 
можна стверджувати, що саме формування ЄІЕПВ становить основу 
пропонованої концепції стратегічної інтеграції підприємств. Автор-
ська схема взаємозв’язку запропонованих концептуальних положень 
з гіпотезою створення ЄІЕПВ подана на рис. 3.3.

Рис. 3.2. Агрегована композиційна схема утворення єдиного 
інституціонально-економічного простору взаємодії

У цілому створення ЄІЕПВ базується на означеному у табл. 2.13 
принципі перетворення полів взаємодії. Реалізація цього принципу 
призводить до утворення цілісної економічної структури, сутність 
якої, відповідно до роботи [37], відбивається виконуваними ЄІЕПВ 
функціями, основні з яких відбито на рис. 3.4.
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Рис. 3.3. Єдиний інституціонально-економічний простір як основа 
концепції стратегічної інтеграції підприємств

При цьому, виходячи з виділених функцій, можна стверджува-
ти, що формування ЄІЕПВ дозволяє ввести відносини соціально-
економічного й технологічного порядку у взаємини між акторами; ви-
ділити джерела влади окремих акторів; сформувати ментальні моделі 
та відібрати інститути, які обмежуватимуть дії акторів і надаватимуть 
їм нові можливості в рамках відбиття МП-мережі.

Положення 4. Як підґрунтя для утворення єдиного інституціо
нально-економічного простору взаємодії та організації управлін-
ня стратегічною інтеграцією має стати процесний підхід і засто-
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сування концепції розширеної логістичної взаємодії в ланцюгах 
створення вартості. Лише на такій основі можливе зростання 
потенціалу утвореної ІСБ, збільшення рівня конкурентоспро-
можності логістичної системи та прояв синергії. 

Рис. 3.4. Функції інституціонально-економічного простору взаємодії

Відбиттям стратегічної інтеграції є її спрямування на безпе-
рервний процес визначення й створення нових цінностей для всіх 
об’єктів, що складають нову інтеграційну структуру задля подальшо-
го спільного отримання й розподілу вигоди від цієї діяльності між 
всіма її учасниками. При цьому дієвою буде орієнтація на запропо-
новану у  роботі [32] концепцію горизонтів розвитку, яка передбачає 
постійний процес створення нових напрямків діяльності ІСБ таким 
чином, щоб підготувати нові механізми зростання на той час, коли іс-
нуючі припинять відповідати вимогам ринку. З цієї точки зору стра-
тегічний зміст інтеграційного процесу зводиться до прогнозування 
й відбору об’єктів для майбутньої інтеграції й підсилення всіх змін і 
можливостей, наданих ринковим середовищем.

Орієнтуючись на попереднє положення концепції, можна перед-
бачити, що в рамках утвореної ІСБ, особливо у разі мережного типу 
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інтеграції, будуть формуватися різні моделі взаємодії та виникати 
нові інституціональні обмеження. Іноді в межах інтеграційної струк-
тури це призводить до формування певної коаліції з метою перего-
ворів із приводу умов, які забезпечать правила, вигідні її учасникам. 
Якщо ж ринкова ситуація досить  мінлива  й  з’являється  безліч  різ-
них групових об’єднань акторів у межах однієї ІСБ, не  виключено,  
що найбільш  кваліфіковані  соціальні  агенти починають  домінувати  
й  нав’язувати  набори  правил і відносин  іншим учасникам. За таких 
умов відсутність системоутворюючого фактора або невизначеність 
результату потокових процесів може призвести до появи розбіжнос-
тей і конфлікту розроблених домінантними акторами правил. Відпо-
відно й інституціональне  будівництво та забезпечення узгодженої 
життєдіяльності можуть  виявитися невдалим:  розрізнені  інтереси  
можуть перешкоджати появі стабільних інститутів.

Положення 5. Інституціональне будівництво та подолання 
конфліктів локально організованих систем має підпорядковува-
тися вимозі цілеспрямованості процесів стратегічної інтеграції, 
що реалізується через впровадження динамічного стереотипу 
відносин взаємосприяння систем діяльності акторів і розгляд 
корисного результату інтеграції у вигляді системоутворюючого 
фактора. 

Як одна з основних особливостей ІСБ можна відзначити їх так 
звану локальну організацію [303], що характеризується суперечно-
стями між гарним ступенем вивченості окремих частин та малою 
вивченістю системи в цілому. Для даних структур складно заздале-
гідь вибрати оптимальний варіант організаційної побудови. У біль-
шості випадків вони виникли еволюційним шляхом, шляхом посту-
пового об’єднання простих систем та ускладнення функціонування 
в процесі їх об’єднання. При цьому можливість формування цілей 
і  потреб акторами безпосередньо в процесі функціонування значно 
ускладнює як процеси управління інтегрованою цілісністю, так і ор-
ганізацію взаємодії суб’єктів, що прагнуть до інтеграції. Відповідно 
вимагає докладного розгляду й вибір критерію збору й упорядку-
ванню різних елементів інтегрованої цілісності як системи.

Означена можливість зміни цілей безпосередньо в процесі функ-
ціонування повністю відповідає розглянутим вище положенням те-



208

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

орії функціональних систем, а отже й дозволяє перенести її постула-
ти, що торкаються вибору системоутворюючих факторів. Так, ТФС 
наголошує на потребі виділення динамічного стереотипу (циклічне 
повторення поведінки акторів як стереотипний поря-док у рамках 
ЄІЕПВ) та цілеспрямованості стратегічної інтеграції, яка потім від-
бивається в поведінкових актах окремих акторів (ФС). Прийнята 
ж орієнтація на процесний підхід дозволяє як критерій утворення 
системи (інтегрована цілісність) розглядати конкретний результат 
її діяльності. Відповідна логіка виникнення інтегрованої цілісності 
подана на рис. 3.5.

 

Рис. 3.5. Логіка виникнення інтегрованої цілісності [18; 137, с. 95]

 Дійсно, саме достатність або недостатність результату визна-
чає поведінку системи (ІСБ): у випадку його достатності організм 
переходить на формування іншої функціональної системи з іншим 
корисним результатом, що становить наступний етап в універсаль-
ному континуумі результатів. Розглядаючи результат як провідний 
компонент стратегічної інтеграції ,ТФС дозволяє як всю діяльність 
системи, так і її будь-які зміни представити цілком у термінах ре-
зультату, даючи відповіді на питання: який результат повинен бути 
отриманий, коли саме має бути отриманий, якими механізмами 
отриманий результат, як система переконується в достатності 
отриманого результату [18, с. 28 – 35]? Такий підхід підтримується 
й  у  роботі  [80, с. 126], де стверджується про потребу зміни меха-
нізму управління ІСБ, коли замість контролю поведінки слід вико-
ристовувати контроль результатів. Упорядкованість же взаємодії 
акторів у межах ЄІЕПВ встановлюватиметься через оцінку ступеня 
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їх сприяння одержанню результату (актор, що не сприяє покращен-
ню результату вилучатиметься з ІСБ). При цьому взаємодія акторів 
змінюватиметься на виникнення відносин взаємосприяння (компо-
нент входить до ЄІЕПВ тільки у разі сприяння одержанню належно-
го результату).

Положення 6. Стратегічну інтеграцію можна визначити як на-
кладення певної системи обмежень на дії акторів, що входять до 
складу ЄІЕПВ. Відповідно кількість залишених акторам ступе-
нів свободи визначатиме тип ІСБ. 

Об’єднання окремих блоків і технологій у інтегрованій системі 
сприятиме наближенню функцій різних акторів. Розглядаючи ж кож-
ного окремого актора як об’єкт взаємодії з іншими, слід враховувати 
потенційну наявність величезної кількості ступенів свободи вибо-
ру економічної поведінки. Отже, ЄІЕПВ слід формувати на основі 
кооперації систем діяльності динамічно мобілізованих структур 
у масштабі інтегрованої цілісності, входячи до складу якої окремі 
актори повинні позбутися надлишкових ступенів свободи (тих, що  
не сприяють досягненню результату діяльності ІСБ). Фактором же 
обмеження свободи дій акторів знову ж таки пропонується розгля-
дати результат діяльності інтегрованої цілісності. При цьому актор 
повинен орієнтуватися на максимальне використання саме тих сту-
пенів свободи, які тією чи іншою мірою сприяють одержанню кін-
цевого корисного результату діяльності ІСБ. Накладання системи 
обмежень можна співвіднести з означеними на рис. 3.1 доцентро-
вими та відцентровими тенденціями. Відповідно й стратегічну інте-
грацію можна розглядати або як взаємопроникнення (бюрократи-
зація об’єднання через більшу щільність зв’язків) або як укорінення 
(збільшення кількості зв’язків через розширення взаємин і впрова-
дження адхократичних механізмів).

Положення 7. Стратегічна інтеграція тісно пов’язана з проце-
сами самоідентифікації ІСБ через утворення власної ресурсно-
еконологічної ніші, заснованої на клієнтальній і дуальній взаємо
дії акторів у межах обраної системи інтеграційних обмежень.

Стратегічна інтеграція, відповідно до роботи [333], призводить 
до формування «стабільного» поля дій (див. рис. 3.1), у якому від-
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творюються соціальні позиції окремих акторів. Відтворення такого 
поля значною мірою залежить від здатності залучити інших акто-
рів до співробітництва, переконавши потенційних учасників інте-
граційного процесу у правильності своєї інтерпретації подій. При 
цьому інтегрована структура може знайти відображення у будь-якій 
з  означених у табл. 2.6 форм організації. Проте основу кожної з цих 
форм складає дуальна взаємодія між двома окремо взятими акто-
рами, яка знаходить відбиття у клієнтальних відносинах юридично 
рівноправних учасників угод в умовах так званих системних фено-
менів (самоорганізації учасників угод) [100, с. 86]. Відповідно можна 
представити типологію процесів утворення цілого в межах ІСБ. Так, 
якщо врахувати думку А. Ю. Єгорова та Л. Ф. Нікуліна [100, с. 92 – 93], 
інтеграція передбачає виділення: алопатричного (на основі різних за 
походженням клієнтів або їх клієнтальних підсистем за відсутності 
перетинання ресурсно-екологічних ніш), парапатричного (на основі 
досить однорідних за корпоративною чи технологічною належністю 
підсистем на основі відносин, означених у табл. 1.7, відносин комен-
салізму) та симпатричного (на основі близьких підсистем й перети-
ну екологічних ніш) типів системоутворення. 

Означені дуальні відносини акторів прямо визначають соціальну 
й економічну поведінку та ступінь укорінення акторів. Такі дуальні 
відносити відбиватимуть форму інтегрованої цілісності. Так, якщо 
врахувати означені в роботі [325, с. 48 – 49] такі елементарні типи 
інтерпретаційних відносин, як випадкові та укорінені, можна розпо-
ділити ІСБ за тривалістю існування. Виділення ж у роботі  [197, с. 45] 
таких типів взаємодії, як співробітництво, взаємодія, суперництво, 
конкуренція та протидія дозволяє дослідити відносини в межах 
означених у табл. А.6 стратегічних альянсів фірм конкурентів. Ціка-
вою також є пропозиція [100, с. 137] стосовно ідентифікації в рамках 
будь-якого рівня вертикалі, що управління може бути шести типів 
горизонтальних відносин, які базуються на означених у табл. 1.7 вза-
єминах: взаємодопомога в умовах взаємозалежності (муталістичні, 
партнерські), «хижак-жертва» (гостроконкурентні), допомога без 
залежності (коменсалістичні), проміжні (слабкоконкурентні), неупо-
рядковані (аменсалістські) та нейтральні [100, с.  101]. На цій основі 
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можливе виникнення в межах ЄІЕПВ таких форм взаємозалежнос-
ті, як: відносна автономія; залежна автономія; взаємозалежність, 
об’єднана в  пул; послідовна у часі взаємозалежність; обопільна від-
повідальна еквівалентна взаємозалежність як вища форма відносин; 
синергетична взаємозалежність (формує нову якість результату).

Положення 8. Стратегічна інтеграція шляхом прийняття хо-
листичного (цілісного) підходу передбачає перехід від замкну-
тих функціонально-орієнтованих централізованих ієрархічних 
структур із жорсткими зв’язками до відкритих автономних ме-
режних організацій (холархій), що формують децентралізовані 
мережні структури із гнучкими зв’язками між акторами (холо-
нами), встановлюваними у міру необхідності.

Особливості функціонування інтегрованих структур, як було до-
ведено автором у роботі [244], дозволяють розглядати їх як субціліс-
ні об’єкти чи холархії (вкладені ієрархії). При цьому холізм відбиває 
не просто утворення цілісності, а створення багатовимірної ціліс-
ності, тому що вона «означає розгляд об’єкта у відбитому багато-
вимірному просторі, який складається як мінімум з трьох вимірів» 
[341]. Відповідно й ІСБ є субцілісний об’єкт, який містить множину 
інших субцілісних об’єктів. Актор, що входить до складу інтегро-
ваної цілісності, одночасно становить суму частин та є частиною 
системи більш високого рівня. ІСБ ж у цілому виступає субціліс-
ним об’єктом верхнього рівня, у якому актори (підприємства) фор-
мують перший рівень об’єктів. Холархії можуть мати як ієрархічну, 
так і  гетерархічную структуру. Субцілісні об’єкти вищого рівня за-
дають цільові настанови для об’єктів нижнього рівня й координу-
ють процес їх досягнення. Об’єктам нижнього рівня надається ав-
тономія у  власних діях та застосовуваних методах. Означена вище 
дуальність зв’язків в інтегрованій цілісності передбачає поширення 
управлінських впливів у рамках одного рівня холархії, а кожен член 
ІСБ (холон, як частка, що володіє властивостями і цілого, і частки) 
має власні цілі, завдання й логіку функціонування, які не поширю-
ються на більш високі або підлеглі рівні. 

Таким чином, інтегрована цілісність може декомпозуватися до 
рівня мережі окремих автономних «фізичних сутностей», кожна з 
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яких одержує своїх агентів потреб і можливостей (див. рис. 1.7). За-
значені агенти, що функціонують як окремі автономні актори, здатні 
взаємодіяти між собою та акумулювати потрібні ресурси й компе-
тенції через встановлення тимчасових зв’язків  [287, с. 8]. Означені 
переваги холархії в роботах [75; 369] зводять до здатності констру-
ювання високоеластичних і адаптованих відносно внутрішніх й зо-
внішніх обурень складних ресурсоефективних систем. Відповідно 
можлива поява відкритих організацій, побудованих як мережа ін-
ших, більш простих організацій (часто віртуальних), які діють ав-
тономно й незалежно як на внутрішньому ринку, так і у стосунках 
із середовищем. Структура взаємодії таких простих організацій за-
здалегідь не визначена та не обмежена через орієнтацію на принцип 
взаємодії рівних партнерів [287, с. 25 – 27].

Положення 9. Структурування ЄІЕПВ відбувається відповід-
но до властивості фрактальності, коли один простір є самостій-
ною частиною, вкладається у інший, утворюючи разом єдину 
цілісність. Елементами такої цілісності є самоорганізовані оди-
ниці, згруповані відповідно до поставлених завдань інтегрова-
ного цілого. 

Будь-яка холархічна структура передбачає певну структуриза-
цію, на основі якої можливе виділення внутрішнього ринку, де всі 
актори (навіть окремі співробітники) можуть конкурувати або ко
оперуватися між собою через дуальні відносини клієнтальної взає-
модії. При цьому в межах утвореного ЄІЕПВ виникає ознака самопо-
дібності акторів (частина зберігає властивості цілого), що дозволяє 
стверджувати про фрактальність структуризації ІСБ. Початкове ви-
значення фракталу як структури, що складається з частин, певною 
мірою подібних цілому [142, с. 61], стосовно соціально-економічних 
систем тарнсформувалося до його тлумачення як самостійно ді-
ючої структурної одиниці, цілі й прагнення якої піддаються одно-
значному визначенню, а кожна з її деталей містить у собі загальну 
структуру [150]. Визначення ж у роботі [307] фракталу, як рекурсив-
ного геометричного об’єкта, що зберігає власну структуру при зміні 
масштабів спостереження, дозволяє виявити у кожній деталі похід-
ної організаційної структури ІСБ, точно таку ж структуру. 
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Це є відбиттям подібності фракталів, яка в роботі  [202, с. 117 – 
133] співвідноситься з метафорою «голограми», що базується на та-
ких ключових принципах, як: убудованість цілого в кожну частину 
(самовідтворення структури й різноманіття командних ролей), ви-
никнення певного ступеня надлишковості функцій і зв’язків (ство-
рює умови для інноваційності та розвитку), додержання принципу 
необхідного різноманіття (всі елементи ІСБ повинні включати голов- 
ні виміри середовища, з якими вони контактують),  орієнтація на мі-
німум вимог і умов (надання свободи дій) та забезпечення навчання.

Отже й розвиток ІСБ відбувається за рахунок об’єднання само-
подібних акторів. Саме тому в роботі [150] вводиться поняття еко-
номічно мінімальної виробничої системи (ЕМВС – бізнес-одиниця, 
здатна до самостійної діяльності; виробнича система найменшого 
розміру, для якої дохідним способом безпосередньо може бути роз-
рахована вартість бізнесу), сукупність яких відбиває конфігура-
цію ЄІЕПВ в цілому та виробничих процесів у ньому зокрема. При 
цьому створення інтегрованої цілісності можливо співвіднести 
з  означеною у працях Х. Ю. Варнеке [51] «фрактальною фабрикою», 
потенціал якої відбивається у її внутрішніх властивостях, а не в зо-
внішніх ознаках. Означена фрактальна організація в роботі [307] 
визначається як еволюціональна самоорганізована система, в якій 
відбивається самовідтворення колективних агентів шляхом струк-
турного копіювання на основі механізмів фракталізації. Відповідно 
й подана у табл. 2.6 мережа перетину альянсів може розглядатися 
як фрактальна організація, організована відповідно до концепції 
сегментованого виробництва (організація діяльності за принципом 
регулювання послідовності операцій) [295]. Фрактальній організації 
властиві певні ознаки, подані у табл. 3.1, які повністю співвідно-
сяться з концепцією концентричних кілець. 

Відразу слід звернути увагу, що подібність фракталів передбачає 
й певну міру розбіжності між ними (наявні структури завжди лише 
схожі, але не однакові). Саме тому фрактали з ідентичними цілями 
можуть структуруватися в рамках ЄІЕПВ. При цьому у разі немож-
ливості самостійного досягнення бажаного результату фрактал за-
лучатиметься підтримкою (на короткий термін) зовнішніх фракта-
лів. Надалі залучений фрактал може припинити присутність у складі  
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ЄІЕПВ та стати повністю самостійним. Стабільність же утвореної си- 
стеми забезпечуватиметься механізмом наслідування, згідно з  яким 
кожен фрактал доповнює узгоджену з вищим рівнем систему цілей 
з  позицій доцільності та розпізнавання суперечностей.

Таблиця 3.1
Фракталові ознаки інтегрованої цілісності (на основі роботи [150])

Струк-
турний 
рівень 
ЄІЕПВ 
та ІСБ

Характер прояву фрактальних ознак

Подоба Самоорганізація Самооптимі-
зація

Цільова  
орієнтація

Динаміка  
й життєздатність

Фрактали  
подібні 
один до 
одного, 
кожен має 
власне за-
вдання

У динамічному 
процесі фрактали 
самостійно став-
лять і формулюють 
свої завдання,  
а також піклують-
ся про відносини 
взаємодії. Можуть 
перетворюватися 
й виникати знову

Кожним фра-
кталом само-
стійно опти-
мізуються й 
пристосову-
ються до мож-
ливих змін 
вхідні до нього  
структури

Постійний ви-
мір та оцінка 
кінцевих 
результатів 
фракталу 
робить його 
центральним 
структурним 
елементом ІСБ

Фрактальна мережа 
утворюється висо-
копродуктивною 
інформаційно-
комунікаційною 
системою. Фрактали 
самі визначають вид 
і обсяг доступу до 
даних

Клас-
терно-
мере-

жна 
ст-уктура

Струк-
турна та 
галузева

Автономність фор-
мування зв’язків у 
межах холархіч
ного подання 
цілісності

Оптимізація 
складу й 
розміщення 
акторів

Потреба сере- 
довища й 
регіональний 
розвиток

Адаптація до умов 
середовища та по-
треб трансформації 
структури

Корпо-
ратив-
на ІСБ

Інсти-
туційно-
структурна

Юридична само-
стійність учасників 
ІСБ у межах сис-
теми економічних 
обмежень

Раціоналізація 
й структуру-
вання дуаль-
ної взаємодії

Досягнення 
стратегічних 
цілей і вико-
нання місії

Підтримка 
життєдіяльності й 
інституціональний 
розвиток

Окре-
мий 

актор

Струк-
турна

Автономність в ор-
ганізації власних 
систем діяльності 
та відбору інстру-
ментарію

Розподіл фун-
кцій ЕМВС

Згідно з 
потребами 
МП-мережі

Відбір з множини 
рішень згідно з 
обраним критерієм 
оптимальності

ЕМВС
Струк-
турна

Оптимізація 
процесів

Відповідно до 
спеціалізації
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Положення 10. Плин процесу стратегічної інтеграції перед-
бачає застосування механізмів динамічного структурування  
ЄІЕПВ, підґрунтям чого є орієнтація на такі універсальні прин-
ципи, як інтегративізм і пульсарність.

Фрактальний підхід до трактування феномену стратегічної ін-
теграції обумовлює появу механізму динамічного структурування, 
заснованого як на можливості самостійної постанови й формулю-
вання завдань учасниками фрактальної організації, так і на їх спро-
можності до перетворення, розпаду та відновлення. Більш того, 
через розгляд результату як системоутворюючого фактора, відбува-
тиметься постійна адаптація структури ІСБ, як постійна реакція на 
результат. При цьому відповідно до джерела [185, с. 39] виникатиме 
послідовна взаємозалежність між окремими акторами, а кожен акт 
взаємодії (кожне попарне відношення) може розглядатися як спроба 
нового видоутворення [100, с. 109]. Відповідна мутація фрактальної 
організації як правило не призводить до руйнування м’якої системи. 
Навіть невдале адміністрування не руйнує фактичну структуровану 
основу м’якої системи. Самоорганізація через горизонтальну струк-
туризацію стійко підтримує таку систему в умовах постійного відхи-
лення від рівноваги, інакше можлива втрата активності й порушення 
принципів ресурсного обміну. Така ситуація здійснюватиме значний 
вплив на співвідношення централізації та децентралізації, а страте-
гічна інтеграція стає регулятором динамічного балансу між ними.

З урахуванням динамічності означеного балансу в основу фор-
мування ЄІЕПВ пропонується покласти принцип інтегративізму, 
докладно охарактеризований у роботі [38]. Сутність даного, базо-
вого по відношенню до розглянутих у табл. 2.14, принципу полягає 
в  послідовному закономірному чергуванні інтеграції та дезінтегра-
ції або так званій «пульсації» [100]. Відмова від даного принципу, 
як наголошується в роботі [6], передбачала б можливість утворен-
ня оптимальної за структурою та функціями ІСБ, що відбивала б 
специфіку всіх її учасників та заперечувала наявність внутрішніх 
суперечностей. Оскільки суперечності виступають джерелом роз-
витку, заперечувалася б можливість подальшого вдосконалювання 
ІСБ. Усвідомлення за допомогою принципу інтегративізму того, що 
будь-яка інтеграція містить у собі дезінтеграційний момент, сприяє 
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адекватному розумінню ролі трансформаційних процесів і нівелює 
абсолютизацію інтеграції як єдиного необхідного процесу.

Інтеграційно-дезінтеграційним процесам притаманне не лише 
просте механічне об’єднання чи розщеплення окремих елемен-
тів, але й відбувається зміна їх статусу у структурній взаємодії. 
Інтеграція призводить до зміни якісного статусу в рамках нової 
цілісної структури. Навіть дезінтеграція, видаляючи назад функці-
ональні елементи інтегрованого об’єкта, змінює певні їх якісні хара-
ктеристики. Більш того,  з точки зору означеної на рис. 2.10 схеми  
не можна наголошувати на абсолютній перевазі одних типів підпри-
ємств та ІСБ перед іншими (як це часто робиться більшістю авто-
рів) через їх статусні розбіжності. Лише симбіоз і взаємоузгодже-
на взаємодія великих і дрібних підприємств (велике виробництво 
позитивно опосередковує розвиток малого бізнесу) є передумовою 
розвитку економіки в цілому [167, с. 101 – 102]. 

Інтегративізм призводить до своєрідного чергування в часі й 
у просторі динаміки зближення й відторгнення різних об’єктів. При 
цьому відповідно до концепції додавання систем з підсистем відбу-
ватиметься еволюційне чи революційне додавання об’єктів до складу 
ІСБ. Разом з тим створення означеної на рис. 2.4 цілісності не при-
зводить до завершення інтеграційного процесу. В середині кожно-
го субцілісного об’єкта відбуватиметься нагромадження руйнівних 
тенденцій (через збільшення ентропії або невідповідність результату 
поставленим вимогам), що призводить до розпаду цілого на окремі 
частини (збагачені новими якостями й властивостями цілого). Плин 
процесів зближення й відторгнення призводить до виникнення  
нескінченної чисельності витків пульсації, якій не обов’язково влас-
тива рівномірність і симетричність.

Положення 11. Практичне відбиття можливості перегрупу-
вання операцій у межах субцілісної фрактальної організації про-
понується реалізувати у вигляді процедури реконфігурації на-
бору акторів, що входять до складу ІСБ, взаємодія яких утворює 
ЄІЕПВ. При цьому критерієм для ініціалізації процедури рекон-
фігурації є відповідність акумульованих ресурсів і компетенцій 
бажаному результату за умови додержання владного балансу.
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Означені на рис. 1.1 тенденції розвитку економіки знань та оха-
рактеризована у табл. 1.1 динаміка розвитку ІКТ в Україні створи-
ли технологічне підґрунтя для реалізації концепції реконфігурації 
логістичних ланцюгів постачань. Теоретичним же підґрунтям для її 
впровадження в практику господарювання є означена вище пропо-
зиція розгляду інтеграції, але не просто як накладення системи об-
межень, а відбору тих ступенів свободи, що наближають інтегровану 
цілісність до одержання корисного результату. При цьому недостат-
ність результату на виході логістичного ланцюга в змозі призвести 
до реорганізації ІСБ й формування нової системи, з більш дієвою 
взаємодією компонентів.

Така реконфігурація складу учасників ІСБ пояснюється означе-
ною у роботі  [18, с. 40 – 42] властивістю мобілізованості структур 
(динамічна мінливість вхідних до ІСБ структурних компонентів) 
відповідно до безперервних функціональних вимог ЄІЕПВ. Отже, 
тільки здатність до раптової перебудови й до вибіркової організа-
ції окремих акторів (принцип вибіркової мобілізації структур) за-
безпечує утворення ІСБ, здатної до виконання корисних на даний 
період часу функцій. При цьому не обов’язково відбуватиметься по-
вна реконфігурація акторів у складі ІСБ. Орієнтуючись на подану 
на рис.  2.10 схему олігополістичної взаємодії та концепцію концен-
тричних кілець можна наголосити на виділенні базового та комп-
лементарного складу акторів. Означений базовий склад становити-
ме вузлові елементи, які й визначатимуть специфіку існування ІСБ 
(враховуючи гетерогенність її учасників).

Наявні в сучасній літературі положення щодо динамічного пере-
гляду складу ланок логістичної системи як правило не торкаються 
особливостей зміни владного балансу. З цієї точки зору слід підтри-
мати й Н. Флінгстіна [333] щодо відсутності орієнтації як на визна-
чення акторів, у чиїх інтересах існують поля взаємодії, так і тих ак-
торів, інтереси яких урівноважують владний вплив. Також у  процесі 
реконфігурації слід враховувати асиметричність розподілу, необхід-
ну для створення додаткової вартості, ресурсів між внутрішніми 
економічними агентами. Така асиметрія також породжує рухливість 
владного балансу, а отже й можливість застосування вузловими ак-
торами санкцій стосовно решти учасників ІСБ.
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Положення 12. Стратегічний характер інтеграційного про-
цесу відбивається в його орієнтації на стратегічні дії, які мають 
важливі й довгострокові наслідки та призводять до зміни вза-
ємовідносин із ключовими акторами. Складність же організації 
стратегічного процесу потребує розробки належної референт-
ної моделі управління інтеграційною динамікою та відбору рів-
ня стратегічних дій.

Розгляд даного положення концепції можна орієнтувати на озна-
ченій в роботі [88, с. 13 – 15] розмірності й характері стратегічних 
дій. Так, слід підтримати положення стосовно того, що стратегічні дії 
повинні: мати пряму референцію виконавців та ініціаторів даних дій 
стосовно вимог ЄІЕПВ; спиратися на рішення та бути пов’язаними 
з волею та здійсненням певних зусиль (дії, що нав’язуються обста-
винами, або потрібні для підтримки поточного становища не від-
носяться до стратегічних); приводити до істотних змін у відносинах 
між частинами інтегрованої цілісності. Дійсно, лише зміна істотних 
взаємовідносин у МП-мережах розподілу ресурсів й акумулюван-
ня компетенцій роблять дії стратегічними, що в цілому відповідає 
означеному на рис. 2.16 тлумаченню ТМБСІ. 

Дана ознака стратегічності дій може розширитися введенням 
ознак рівня (накладання системи обмежень, створення інформа
ційно-комунікаційної архітектури, інституціоналізація взаємодії, 
управління консолідованою ресурсною базою) та характеру (осо-
бливості подолання невідповідності між бажаними та наявними 
результатами, наприклад, у вигляді реактивного чи проактивного 
управління) стратегічних дій. Адаптацію поданого підходу до іден-
тифікації стратегічної дії в інтеграційному процесі до означеної на 
рис. В.1 предметної галузі пропонується здійснити шляхом розроб-
ки референтної моделі стратегічної інтеграції, під якою розуміється 
модель ефективного ділового процесу, створена для підприємств 
конкретної галузі й призначена для використання на інших підпри-
ємствах [280]. Така модель становить сукупність логічно взаємо
залежних процесів і функцій, для кожної з яких вказується викона-
вець, вхідні й вихідні документи або інформаційні об’єкти, а  також 
необхідні посилання [306]. 
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Існують різні форми подання референтних моделей. Найпоши-
ренішою є методологія IDEF0 [372], що з деякими спрощеннями була 
покладена в основу розробки моделі організації управління страте-
гічною інтеграцією суб’єктів господарювання. Відповідна контек-
стна діаграма подана на рис. 3.6. 

 
Рис. 3.6. Контекстна діаграма референтної моделі організації 
управління стратегічною інтеграцією (на основі  роботи [236])

Слід зазначити, що запропонована діаграма в агрегованому ви-
гляді підходить для всіх поданих у табл. Б.2 типів ІСБ. Більш того, 
дана модель може застосовуватися як для доцентрових, так і відцен-
трових напрямків інтеграційної дії. Так, у випадку внутрішньої інте-
грації як актори виступатимуть окремі підрозділи або виділені філії 
підприємства. При зовнішній – контрагенти, з якими пропонуєть-
ся встановити партнерські угоди або здійснити злиття в нову ІСБ. 
Також  треба звернути увагу, що через значний обсяг референтної 
моделі в тексті дослідження будуть подані лише ключові діаграми, 
що входять до її складу. Кількість таких діаграм достатня для роз-
криття логіки управління інтеграційним процесом. Перелік решти 
робіт, розподілений за рівнями моделі подано у додатку Е.
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Положення 13. Стратегічна інтеграція обов’язково повинна 
призводити до зростання ефективності господарювання, пере-
думовою якого є управління інтеграційним розвитком кожного 
учасника взаємодії, що тлумачиться як погоджений розвиток, 
взаємне доповнення акторів в інтересах більш ефективного ви-
користання ресурсів і повнішого задоволення власних потреб. 
Інтеграційний розвиток визначається не лише кумулятивними 
прогресивними змінами одного підприємства, а враховує різні 
моделі інституціональної рівноваги та залежить від обраних 
стратегічних альтернатив контрагентів і субпідрядників.

Зараз в економічній літературі наявні різні концептуальні підхо-
ди до опису розвитку систем різного класу [9; 168]. Розвиток тракту-
ється починаючи від простої зміни умов існування організації в часі 
або придбання потенціалу для поліпшення  до трактування його як 
процесу переходу в більш досконалий стан чи необоротної, спрямо-
ваної, закономірної зміни матеріальних й ідеальних об’єктів. У будь-
якому випадку розвиток пов’язують з певними трансформаційними 
процесами. Разом з тим усі зазначені трактування відносяться лише 
до внутрішнього середовища окремого підприємства та пов’язані 
більше з технологічними аспектами його розвитку, а отже й не тор-
каються середовища інтеграції. Саме тому розвиток із точки зору 
означеної проблематики пропонується ідентифікувати як сукупну 
зміну у взаємозв’язку кількісних, якісних і структурних категорій, 
що відбуваються на підґрунті недискретних граничних адаптацій 
інституціональної системи. Більш докладно авторське тлумачення 
розвитку підприємства розкрито в роботі  [225; 224].

Розвиток ІСБ тісно пов’язаний з поняттям рівноважного стану, 
який з точки зору поданої проблематики розглядається як динаміч-
ний процес, обумовлений процесами інституціональних трансфор-
мацій. Інтеграційний розвиток у такому випадку передбачатиме пе-
рехід акторів з одного рівноважного становища до іншого. В процесі 
такого переходу буде відбуватися зміна внутрішнього становища ін-
теграційної системи та її відносин із середовищем. У такому випад-
ку спіральний характер розвитку тісно пов’язаний з усвідомленням 
того, що будь-яка інтеграція містить у собі дезінтеграційні моменти 
(пульсація м’яких систем).
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Положення 14. Умовою успіху стратегічної інтеграції є управ-
ління змінами та якісними трансформаціями, яке повинно бути 
науково обґрунтованим і базуватися на теоретичних положеннях, 
що враховують як загальні теоретичні основи управління орга-
нізаціями, так і наявні концепції менеджменту змін. При цьому 
пульсарний підхід дозволяє долати опір акторів впровадженню 
інтеграційних обмежень через поширення самоорганізації.  

Інтегративний підхід до утворення субцілісних об’єктів і необ
хідність реконфігурування складу акторів обумовлює потребу 
трансформації як параметрів внутрішнього устрою окремих ак-
торів (інтеграційний розвиток), так і системи відносин між ними, 
що відповідно до роботи [100, с. 97] можна визначити як систем-
ні мутації (у рамках концепції організаційної екології). Такі мутації 
можна розділити на універсальні (ті, що сприяють як тимчасовій, 
так і  постійній просторовій самоорганізації) та на ті, що формують 
або тимчасову, або постійну самоорганізацію. У будь-якому випадку 
такі мутації змінюють тривалість подій або силу взаємодії, призво-
дять врешті-решт до еволюційної модифікації (параметризація під 
впливом середовища через генетичний апарат у вигляді попарних 
відносин) ІСБ.

Отже й реалізація цілей стратегічної інтеграції можлива лише у 
разі створення необхідних передумов для її проведення, що й буде 
визначати масштаб (М) і радикальність (Р) системних мутацій, по-
тенціал трансформації (П) й структурну інерцію (С). Окрім того, 
управління інтеграційними трансформаціями вимагає розробки 
системи параметрів, що характеризуватимуть плин та ефектив-
ність процесу. До головних з них слід віднести: вартість (В) інте-
грації (можливість створення доданої вартості або отриманих прав 
власності); розмір (Д) інтеграції (обсяги діяльності та ринкова вар-
тість учасників процесу інтеграційного розвитку) та тривалість  (Т) 
процесу інтеграції (в межах одного переходу між рівноважними ста-
нами). Взаємозв’язок між поданими характеристиками та розробле-
ною типологією інтеграційних процесів подано в табл. 3.2. Більш 
детально авторське розуміння особливостей управління трансфор-
маційними процесами подано у роботі  [246, с. 416 –451]. Управлін-
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ня ж розвитком через поширення процесів самоорганізації можна 
базувати на роботі [243].

Таблиця 3.2
Трансформаційна основа стратегічної інтеграції  

(на основі джерела [260, с. 83])

Пара-
метри 

мутацій

Форми стратегічної інтеграції

Внутрішня (доцен-
трова) інтеграція

Зовнішня (відцен-
трова) інтеграція

ІСБ холдингового 
типу 

Кластерно-мережні 
структури

Кіль-
кісні 
зміни

Збільшення або зменшення кількості одно-
рідних елементів системи певного виду без 
зміни якісних ознак здатності  кожного з них 
виконувати покладені на нього функції

Зміна кількості й 
складу елементів при 
збереженні природи 
та характеру зв’язків

Зростання кількості 
членів, що входять 
до складу мережі, 
кооперація з рештою 
агентів

Струк-
турні 
зміни

Перетворення при-
роди та характеру 
взаємовідносин 
елементів системи, 
виникнення нових 
зв’язків між ними

Дезінтеграційні 
процеси, створення 
оболонкових фірм, 
передавання частини 
процесів у аутсорсинг, 
децентралізація, 
реінжиніринг 

Інтеграція в систему управління та до ERP си-
стем класу SCM та CRM. Інтеграція внутрішніх 
середовищ й інформаційних систем членів 
інтеграційної структури. Трансформація 
цільових  ключових настанов на взаємоузго-
джене (підпорядковане) функціонування

Якісні 
зміни

Перетворення 
сутності та змісту 
виконуваних функцій, 
виникнення нових 
елементів, що вико-
нують нові функції

Інтегроване управ-
ління логістичною 
кооперацією. Більше 
охоплення стратегіч-
них зон господарю-
вання

Виникнення нових 
елементів, що ви-
конують нові функції, 
зміна способів вироб-
ництва та взаємодії, 
інтеграція завдань

Зростання потенціалу 
групової синергії, 
зміна внутрішніх 
інститутів і переорієн-
тація полів взаємодії 
акторів

Характе-
терис-
тики

 М ≈ 0 ;  Р ≈ 0
 П  ≈ 0;  В   min
С  ≈ 0; Т   min

Д   max ; Р  max 
П   max; В  max
С   max; Т   min

Д   min;  Р  max
П   mi ;  В  min 
С ≈ 0 ; Т   min

М ≈ 0;  Р ≈ 0
П   min;  В   min
С   min; Т -  max

Положення 15. Важливим аспектом сприйняття єдиного 
інституціонально-економічного простору є контекст взаємодії, 
яка породжує й відтворює інститути. При цьому кількість залише-
них ступенів свободи у акторів визначатимуть сутність обраних 
концепцій контролю та особливості їх еволюційного перегляду.

Встановлення інституціонального порядку передбачає виро-
блення ключовими учасниками ринку так званих концепцій контро
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лю – сукупності значень і смислів, певного світогляду, що дозволяє 
агентам тлумачити наявні процеси й інтерпретувати дії інших. Такі 
концепції контролю, на відміну від стратегії, дозволяють визначити 
позиції, що розділяє більшість учасників ІСБ та які виступають про-
дуктом колективних дій [264]. Значна частина наявних концепцій 
контролю орієнтована на зайняття ринкових ніш, що можна співвід-
нести безпосередньо зі створенням ЄІЕПВ. Більш того, саме концеп-
ції контролю відбивають правила, за допомогою яких структуруєть-
ся поле взаємодії [333, с. 43]. Отже, в процесі формування концепцій 
контролю відбувається відбір інститутів, укорінення певних норм і 
формування системи взаємних очікувань учасників ІСБ, що і   ста-
новитиме плин процесу інституціоналізації діяльності. Стратегічна 
інтеграція у цьому випадку може розглядатися як розвиток через 
сукупність непідвладних окремим акторам правил [100, с. 35]. При 
цьому актори змушені відхилятися від принципу самодостатності 
ресурсозбереження підсилюючи некерованість [100, с. 143]. Концеп-
ції контролю домінантні актори можуть використовувати для поси-
лення власної позиції (особливо у стабільних полях) [333, с. 43]. 

Інтеграційний розвиток відбуватиметься за рахунок виникнен-
ня нових типів попарних взаємовідносин та їх спрямування у нову 
цілісність. Разом з тим зростання типів відносин елементів збільшує 
м’якість системи з одночасним ускладненням її ідентифікації та про-
цесу управління. Отже й формування концепцій контролю повинно 
співвідноситися з оптимізацією типів і кількості дуальних відносин 
(за умови прийняття означеного у роботі [100, с. 94] представлен-
ня розвитку як скорочення чи збільшення типів відносин у рамках 
самоорганізації). В цьому аспекті досить важливим теоретичним 
припущенням є усвідомлення потреби постійного еволюційно-
го перегляду форм взаємодії акторів (еволюційний рух як постій-
не ускладнення форм) в кожному циклі пульсації (інтеграційно-
дезінтеграційному процесі). Такий перегляд може змінити владний 
баланс у рамках ЄІЕПВ (через виникнення нових домінантних ко-
аліцій акторів) та спричинити відмову від уявлення про етапність  
(на користь нескінченності) інтеграційного процесу.

Положення 16. Складність процедури формування ЄІЕПВ та 
його пульсарна організація обумовлює потребу впровадження 
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методів проектного менеджменту до регулювання інтеграційно-
дезінтеграційних процесів. При цьому кожен цикл стратегічної 
інтеграції може розглядатися як окремий проект (холон проек-
ту), утворений відповідно до холархічної побудови інтегрованої 
цілісності. 

Крім того, залежно від обраної моделі інтеграції буде змінюватися 
також і суб'єкт управління стратегічною інтеграцією (див. табл. 2.15), 
що може варіюватися від вищого керівництва актора-волонтера чи 
спеціально виділеного координаційного центру, оформленого у ви-
гляді окремої юридичної особи, до самоорганізації через виникнення 
емерджентного інтелекту. Слід зазначити, що, оскільки будь-яка фор-
ма інтеграції припускає обмеження свободи дій акторів через добро-
вільне делегування ними частини своїх функцій і прав інтегрованої 
системної організації, правильність вибору суб'єкта й методів управ-
ління будуть у найбільшій мірі впливати на ефективність вирішення 
поставлених перед інтегрованою цілісністю завдань. У зв'язку із цим 
і  для забезпечення максимальної універсальності моделі пропонуєть-
ся застосування методів проектного менеджменту, бо це подано на 
рис. 3.7. Таке застосування проектного управління ґрунтується на 
твердженні праці [280], що великі організації при трансформаціях 
часто переживають повторно стани, у яких вони вже раніше були. 
Результатом виконання проектів є правила виконання функцій 
у  формі різних внутрішніх регламентів, які будуть використовува-
тися на наступному витку інтеграційного процесу.

Разом з тим слід враховувати, що початкові процеси ініціа-
лізації й створення ІСБ потребують підпорядкування всіх акто-
рів, що прагнуть до інтеграції, бажаному результату взаємодії як 
системоутворюючому фактору. При цьому локальна організація  
ЄІЕПВ вимагає розгляду проекту інтеграції як субцілісної сутності, 
в  якій виділяються холони окремих проектів. Відповідно холонічна 
структура включатиме в себе головний холон, що відбиватиме ви-
моги простору взаємодії та потреби середовища в цілому, і холони 
регламентації окремих дій, що будуть виконуватися акторами, залу-
ченими до ІСБ. Слід зазначити, що означене структурування не  за-
вжди приводитиме до ієрархієзації відносин між акторами, через 
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виникнення внутрішнього ринку та можливість вибору будь-якого 
типу клієнтальних відносин. Головний холон формуватиме правила 
реалізації проекту та обиратиме можливі важелі впливу на інтегро-
ваних акторів (тим самим формуватиметься механізм управління 
стратегічною інтеграцією).

Рис. 3.7. Управління процесом стратегічної інтеграції

Положення 17. Механізм управління стратегічною інтегра-
цією підприємств (МУСІП) слід розглядати як сукупність ін-
струментів і важелів впливу на плин інтеграційних процесів, 
що відповідають закономірностям і принципам інтеграційної 
діяльності та обраним інституціональним обмеженням, остан-
ні з  яких утворюють забезпечення функціонування механізму. 
При цьому виділяються важелі й інструменти управління про-
цесом інтеграції, важелі й інструменти управління інтегрованою 
структурою та важелі й інструменти управління реконфігура-
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цією. Розгляд же МУСІП як сукупності субмеханізмів управ-
ління інтегрованих акторів обумовлює можливість застосуван-
ня мультиагентського підходу до розробки й регламентування 
управлінського впливу як на відносини акторів в межах ЄІЕПВ, 
так і на їх внутрішні процеси.

Орієнтація стратегічної інтеграції на управління якісними 
трансформаціями та змінами (положення 14 даної концепції) пев-
ним чином відбивається й на організації управління нею, яке потре-
бує розробки належного механізму. Слід зазначити, що дотепер не 
існує загальноприйнятого тлумачення категорії, механізму. Разом 
з тим не можна не враховувати твердження Г. П. Щедровицького, 
що будь-який механізм провадить процес змін об'єкта, а його дія 
не обмежується яким-небудь одним моментом, а триває досить три-
валий час. В цьому часовому проміжку дія може бути розподілена на 
частини, що відповідають частинам вихідного процесу. Отже й  дія 
механізму, у свою чергу, може бути представлена у вигляді процесу 
[355], підпорядкованого досягненню бажаного, з точки зору інте-
грованої цілісності, результату. 

Відповідно й метою механізму управління постає забезпечення 
цілісності як кінцевого продуктивного стану м’яких систем у ме
жах відповідних узагальнень й інтерпретацій [100, с. 19]. Дисипація 
в умовах самоорганізації м’яких соціально-економічних систем іс-
тотно змінює характер управління, у тому числі й через неможли-
вість заздалегідь спрогнозувати їх тимчасовий чи постійний вигляд. 
Функцією механізму управління є цілеспрямоване виділення відпо-
відного набору попарних відносин, пов’язаних як із зовнішніми, так 
і з внутрішньосистемними мутаціями, та формування на цій основі 
гетонипу цілісності. Інакше кажучи, остаточно виявляються фак-
тичні попарні відносини, які сприяють уточненню цілісного геноти-
пу [100, с. 93]. За таких обставин механізм управління стратегічною 
інтеграцією можна розглядати як засіб еквіфінального перетворен-
ня природнього руху подій у процес досягнення цілі.

Відбір акторів для дуальної взаємодії, орієнтованої на досягнення 
бажаного результату, можна розглядати як своєрідну заміну управ-
лінського впливу. За умови такого підходу організація управління ін-
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теграцією може звестися до управління комбінацією знань про наявні 
ресурси (компетенції) різних агентів у межах МП-мереж та оптимізації 
їх взаємодії за критеріями виникнення синергії й максимізації потен-
ціалу узгодженого використання ресурсів. Типи ж необхідних знань, 
відповідно до роботи [355], можна звести до знань про життєдіяль-
ність керованих систем, знань про життєдіяльність керованих струк-
тур і форми їх організації та знань про способи об'єднання акторів. В 
основу комбінування означених типів знань пропонується покласти 
розробку онтологій предметних галузей та охарактеризований у дже-
релах  [55; 307; 363] підхід до моделювання мультиагентських систем 
(МАС). 

Прийняття означеного підходу дозволяє описувати інтегрова-
ну цілісність та ЄІЕПВ як мережу невеликих активних програмних 
об'єктів – агентів. Агенти повинні мати здатність використовувати 
формалізований опис понять і відносин предметної галузі (онтоло-
гію) відповідно до деяких універсальних правил і стратегій поведін-
ки. Завдання цих агентів полягає також у проведенні переговорів і 
встановлення взаємовигідної відповідності (матчингу, «matching») 
між власною вигодою та параметрами стратегічної інтеграції. Саме 
в результаті знання онтології предметної галузі агенти перетворю-
ються з пасивних і статичних компонентів в активні й динамічні 
сутності, які здатні самостійно домовлятися про взаємодію, транс-
формуватися й установлювати зв'язки між собою.

Задля забезпечення матчингу потрібне створення моделі ЄІЕПВ, 
яка становитиме представлення структури дій, процесів, інформа-
ції, акторів, поведінки, обмежень бізнесу та операцій. Створення 
ІСБ становитиме інтеграцію в рамках зазначених елементів бізнес-
моделей окремих акторів. Управління при цьому здійснюватиметься 
через одномоментні впливи спрямованої дії чи через систему впли-
вів, які розподіляються у часі. Метою такого впливу буде співоргані-
зація (термін введений Г. П. Щедровицьким у роботі  [355]) багатьох 
незалежних й автономних систем діяльності, через забезпечення 
регулярного відтворення форм і властивостей цілого, та оптиміза-
ція взаємодії процесів. Орієнтація на співорганізацію й комбінуван-
ня знань дозволяє вирішити проблему балансування централізації 
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й  децентралізації управління. Інтегровані актори, як частина цілого, 
є меншими від нього за розміром, але й більш оперативно гнучкими 
й стратегічно незалежними. Балансування ж управління, на основі 
орієнтації на емерджентний інтелект МАС (як елемент представлено 
на рис. 3.6 референтної моделі інтеграції), дозволяє підвищити швид-
кість прийняття рішень, що є основою виживання ІСБ.

Положення 18. Орієнтація стратегічної інтеграції на встанов-
лення клієнтальних відносин у дуальних взаєминах акторів ви-
магає застосування маркетингового інструментарію для відбо-
ру учасників взаємодії як у межах ЄІЕПВ, так і по відношенню 
до середовища ІСБ.

Зведення сутності механізму управління стратегічною інтегра-
цією до комбінування експліцитного й імпліцитного знання про 
ресурси й зв’язки акторів у межах ЄІЕПВ вимагає розробки чітких 
критеріїв до відбору учасників клієнтальних відносин. Дієвим під-
ґрунтям для такого відбору, на думку автора, буде використання 
маркетингового інструментарію. Тут слід звернути увагу на певний 
пласт досліджень [78; 169], в яких пропонують розглядати реалізацію 
послуги чи продаж товару не як окрему трансакцію, а як безперервний 
процес придбання лояльності клієнта [134; 375]. Даний підхід отримав 
початкову назву маркетингу партнерських відносин [366] з подальшою 
еволюцію цієї концепції до «прицільного» [41] або прецизійного [134] 
маркетингу. Такий маркетинг визначається як безперервний процес 
визначення й створення нових цінностей разом із індивідуальним 
споживачем, з подальшим спільним отриманням і розподілом вигід 
від цієї діяльності між учасниками взаємодії [78, с. 35]. Зрозуміло, що 
спільне створення цінності передбачає застосування елементів розро-
бленого ТМБСІ.

Управління клієнтальними взаєминами між акторами є відбит-
тям стратегії (як додержання орієнтованої на корисний результат 
траєкторії) розвитку ІСБ, яка враховує наступні положення: актор-
клієнт шукає задоволення своїх специфічних потреб у рамках МП-
мережі, замість простого акту купівлі-продажу; дуальність взаємин 
обумовлює не просте задоволення потреб, а спільне формування 
необхідних з точки зору актора-клієнта якостей і вимог до обслуго-
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вування; підтримка лояльності у відносинах можлива лише за умо-
ви формування належної інфраструктури внутрішнього ринку, під-
ґрунтям для чого є інституціоналізація взаємодії в межах ЄІЕПВ. 

Слід звернути увагу на необов’язковість задоволення означених 
вимог у кожному акті взаємодії, яка витікає з положень концепції 
концентричних кілець. Так, концентрований прецизійний маркетинг 
(переваги за рахунок фокусування, пропонування унікальних влас-
тивостей продукту й розвитку лояльності) доцільно застосовувати 
по відношенню до вузлових акторів-волонтерів. Для решти акторів, 
відповідно до рис. 2.10, можливе використання диференційованого 
маркетингу, заснованого на диференціації параметрів взаємодій (за-
доволення потреб). Взаємодія ж із зовнішніми, по відношенню до ІСБ, 
контрагентами може базуватися на традиційній концепції масового 
маркетингу. Відразу ж слід наголосити на потребі поєднання озна-
чених варіантів реалізації маркетингової концепції. Так, наприклад, 
у  процесі створення мереж перетину альянсів бажаний відхід від тра-
диційного маркетингу у відносинах типу «міст» (див. табл. 2.6). Дієвим 
є також збагачення інтеграційного маркетингу набутками синерге-
тичного підходу, коли ЄІЕПВ розглядається як сукупність контурів 
самоорганізації з цільовою функцією максимізації синергетичного 
ефекту від розроблених програм лояльності.

Положення 19. Інтеграційну стратегію пропонується розгля-
дати як з точки зору встановлення спільних цілей й адаптації 
до них власних побажань учасників ЄІЕПВ, так і з точки зору 
управління цінністю мережі та покращення основних її харак-
теристик. Цінність мережі складатиметься з цінності її вузлів 
відповідно до реалізації встановлених стратегічних альтерна-
тив, синергії між вузлами та спроможності до виживання всі-
єї системи. У даному випадку стратегія виступає не стільки як 
траєкторія розвитку ІСБ у часі, скільки як вибір найкращої кон-
фігурації клієнтальних взаємин, орієнтованої на збільшення об-
сягів доданої вартості.

Розглядаючи стратегічну інтеграцію як здатність суб’єктів госпо-
дарювання до реалізації власного потенціалу на основі встановлен-
ня кооперативної взаємодії й досягнення синергії можна відзначити 
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потребу поступового скорочення кількості завдань, обумовлених 
факторами внутрішнього середовища акторів, в інтересах найбільш 
повного задоволення потреб клієнтів. Саме тому розробка стратегії 
повинна бути в більшому ступені зорієнтована на зміну середовища 
ІСБ, ніж на внутрішні особливості її учасників. З цієї точки зору роз-
робку інтеграційної стратегії можна співвіднести з означеною у 11 по-
ложенні реконфігурацією складу учасників ІСБ. Разом з тим, обира-
ючи стратегічні альтернативи, слід враховувати й точку зору суб’єкта 
стратегічного управління. Так, для окремого актора інтеграційна стра-
тегія полягатиме у виборі контрагентів (чи стратегічних зон господа-
рювання), що дозволять максимізувати віддачу від взаємодії з ними 
(присутності на них). Іншим аспектом стратегії буде визначення видів 
і способів взаємодії з рештою акторів. Таким чином, стратегію з точ-
ки зору актора (мається на увазі відцентрові тенденції) можна іденти-
фікувати як інтеграцію до середовища. 

З точки зору ЄІЕПВ інтеграційна стратегія полягатиме в перекон-
фігурації та зміні складу акторів задля вибору найкращого варіанта, 
що відповідатиме обраним стратегічним цілям та забезпечуватиме 
виживання ІСБ в цілому. Стратегічне управління при цьому буде 
спрямоване на відбір й обмеження ступенів свободи відібраних ак-
торів. Забезпечити ж ефективність інтеграційної стратегії можливо 
лише шляхом безперервної підтримки й забезпечення максимально-
го ступеню відповідності стратегічних альтернатив обраних кожним 
актором один одному та узгодження кожної окремої альтернативи 
з вимогами інтегрованої цілісності. Іншим критерієм ефективності 
буде максимізація потенціалу інтеграційної діяльності. Здатність же 
ІСБ до реалізації консолідованого потенціалу краще за конкурентів 
визначатиме й рівень її конкурентоспроможності та виступатиме 
основою розробки конкурентної стратегії окремих акторів.

Таким чином, стратегічне встановлення клієнтальних взаємин 
повинно враховувати умови ведення конкурентної боротьби за при-
хильність споживача. З точки зору ж маркетингу партнерських від-
носин, розглядаючи вузового актора-волонтера як атрактора, інте-
граційну стратегію можна змоделювати як фазовий простір у вигляді 
атрактора Лоренса (боротьба двох ІСБ за спільно використовувані 
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системи діяльності). За таких умов завданням інтеграційного мар-
кетингу стає таке звуження сфери компромісів у взаємодії з  контр-
агентами, щоб максимізувалася пропозиція залучення вільних сис-
тем діяльності або відбувався їх перехід з одного атрактора на інший 
(через трансформаційний процес реконфігурації, доповнений про-
цедурою врахування витрат перемикання). Окрім того, інтеграцій-
ну стратегію можна звести (не заперечуючи еволюційну залежність 
ЄІЕПВ від попереднього шляху розвитку) до проектування виник-
нення нових атракторів через залучення нових акторів із сильними 
владними позиціями. Дійсно, саме майбутнє співвідношення між 
впливом різних атракторів детермінує поточну розробку комплексу 
прецизійного маркетингу.

Положення 20. Розбудова інституціонально-економічного 
простору взаємодії передбачає впровадження технологій інфор-
маційної логістичної підтримки управління бізнес-процесами, 
поширення процесів дифузії та розробку систем управління 
консолідованим інноваційним знанням.

Орієнтація на акцептор результату дії як системоутворюючий 
фактор повинна створювати умови для поширення комунікаційних 
зв’язків і підвищення взаємної довіри між учасниками ІСБ. Відпо-
відно, з точки зору ТФС можна виділити чотири визначальні ком-
поненти управління утворенням цілісності: домінантну на даний 
момент мотивацію (конкретизація потреб цілісності), обстановочну 
аферентацію (потік імпульсів, що сприймає інформацію та обумов-
лює синтез цілісності), пускову аферентацію та пам’ять [18, с. 47], яку 
можна звести до створення ситуаційних баз знань і навчання. Саме 
знання та отримання інформації є підґрунтям для формування двох 
петель зворотного зв’язку в межах механізму управління стратегіч-
ною інтеграцією: негативної – для забезпечення підтримки обраної 
траєкторії розвитку ІСБ та позитивної – для залучення нових акторів 
до ЄІЕПВ і врахування можливостей, наданих середовищем. Саме 
позитивні зворотні зв’язки, які обумовлюють виникнення комбіна-
торних конкурентних переваг, акумулювання знань, обмін досвідом 
і навчання, повинні постати основою утворення дієвої інформаційно-
управлінської системи, що передбачатиме створення інформаційно-
го простору взаємодії акторів як складової ЄІЕПВ.
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Необхідною основою створення інформаційного простору є ви-
користання відповідних технологій, таких, як CRM та CALS, орієн-
тованих на збирання інформації про клієнтів на всіх стадіях життє-
вого циклу взаємодії. Особливості впровадження означених систем 
автором було розглянуто у роботі [233], відповідно до якої інфор-
маційна інтеграція полягає в тому, що всі автоматизовані системи, 
застосовувані на різних стадіях життєвого циклу, оперують з форма-
лізованими інформаційними моделями, що описують виріб, техноло-
гію його виробництва й використання. Інтегроване інформаційне се-
редовище становить сукупність розподілених баз даних, у яких діють 
єдині стандартні правила зберігання, відновлення, пошуку й передачі 
інформації, через яку здійснюється інформаційна взаємодія між усі-
ма учасниками життєвого циклу виробу (логістичної взаємодії). При 
цьому один раз створена інформація зберігається в інтегрованому 
інформаційному середовищі, не дублюється, не вимагає яких-небудь 
перекодувань у процесі обміну, зберігає актуальність і цілісність. 
Саме така інтеграція інформаційних систем буде однією з передумов 
виникнення синергетичного ефекту від застосування, означеного  
у 19-му положенні концепції, прецизійного маркетингу.

Впровадження технологій інформаційної підтримки до механіз-
мів управління акторів, що входять до ЄІЕПВ, можна розглядати як 
один з елементів інтеграційної ідеї, розширенням якої може постати 
її трансформація до системи управління консолідованим інновацій-
ним знанням. У межах даної системи відбуватиметься узгоджене по-
ліпшення кожного виду знань (корінних, які забезпечують успіх та 
інноваційних) та активізація тенденцій, що у роботі  [358, с. 181 –203] 
отримали назву «петля взаємного посилення та синергії знань». Ін-
шим завданням такої системи буди обмеження витоку знань із інте-
грованої цілісності або орієнтація механізму управління на балан-
сування між захистом власних й одержанням нових знань від інших 
партнерів. При цьому можна будь-який обмін знанням розглядати 
як потенційну можливість поширення інноваційної складової стра-
тегічної інтеграції, підґрунтям для чого повинно стати впроваджен-
ня аналітичних інформаційних систем, розглянутих автором у праці 
[231]. Такі системи можна визначити як автоматизований комплекс 
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ситуаційного аналізу, зорієнтований на пряме й безперервне забез-
печення суб’єкта стратегічної інтеграції аналітичною інформацією 
про можливі зміни ЄІЕПВ. Основними завданнями такого комплек-
су буде превентивна ідентифікація можливостей і загроз середовища 
взаємодії, шляхом формування бази знань  ситуаційного управління, 
організованої у вигляді бізнес-правил. Розробка таких правил (фор-
малізованих за допомогою логічних, семіотичний, лінгвістичних, 
фреймових чи продукційних моделей), як видно з рис. 3.2, станови-
тиме елемент ЄІЕПВ.

Положення 21. Саморганізаційне підґрунтя взаємодії акторів 
та потреба консолідації знання вимагає від механізму управління 
стратегічною інтеграцією створення контексту, під час якого мак-
симальна кількість доступних інтелектуальних ресурсів залучати-
меться до процесу безперервного навчання.

Авторське відбиття даного положення концепції, подане у роботі 
[137, с. 83 – 87], відповідає постулатам ТФС. При цьому основою про-
цесу безперервного навчання є мотиваційне порушення, роль якого 
полягає в ідентифікації потреб інтегрованої цілісності, формуванні 
мети взаємодії й підтримці цілеспрямованих форм поведінки акторів. 
Саме мотивація стимулює знаходження рішення, адекватного потре-
бам ІСБ. При цьому формуються наміри – вихідні рішення, пов'язані зі 
спонуканням і плануванням поведінки. Потім відбувається прийняття 
поведінкових рішень із одночасним формуванням акцептора результа-
ту дії через мобілізацію ресурсів і концентрацію на цілях інтеграційної 
діяльності. Далі спостерігається еферентне порушення, коли будується 
програма дії. Потім реалізується сама дія й фіксується її результат. За-
значений цикл призводить до зростання знань у рамках ЄІЕПВ, а отже 
й до її навчання. Відповідно й ІСБ може розглядатися як така, що відпо-
відає концепції «створення власного знання через навчання» [84, с. 28], 
тобто постійно навчається та створює власне знання. 

Окремо слід звернути увагу на потребу забезпечення відповід-
ності між швидкістю створення знання й потребами середовища. 
Тут можна підтримати думку Аріде Гіуса [23, с. 72 – 76] щодо по-
вільності найпоширеніших способів навчання стосовно потреби 
динамічного реконфігурування складу учасників активних систем. 
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Відповідно потрібен перехід від навчання через асиміляцію (сприй-
няття лише тієї інформації, для якої вже наявні готові структури; 
орієнтація на  оперативні рішення; переважна орієнтація на кіль-
кісні показники та явне знання) до навчання через пристосування 
(внутрішні структурні зміни переконань, ідей та настанов; заснований 
на досвіді процес пристосування до оточення з повною зміною всіх 
або деяких характеристик; сприйняття нового вимагає змін і розви-
тку потенціалу; інтелектуальний аналіз даних). При цьому потрібно 
орієнтуватися на означену у роботі [151, с. 47 – 58] модель навчання 
«до – в процесі – після» (ідентифікація аналогічних ситуацій – по-
стійне вдосконалення на базі наявного досвіду – утворення стерео-
типів на базі повторюваності дій). Реалізація даної моделі вимагає 
створення культури обміну знанням у межах сформованої корпо-
ративної ідеології та цінностей. Разом з тим наявне знання може 
розглядатися як один із видів ресурсів примусу, а отже й відповід-
но до рис. 3.2 виступати важливим елементом владного простору. 
Дифузія знання та його захист при цьому відбиватиме динаміку сил 
у  межах владного балансу.

Отже, через важливість спроможності до навчання до власти-
востей стратегічної інтеграції, означених на рис. 2.2 та рис. 2.17, 
можна додати запропоновану у роботі [346, с. 104 – 108] властивість 
інтроцепції (внутрішнього сприйняття), яка відбивається у спро-
можності усвідомлювати власну позицію по відношенню до решти 
світу. З точки зору окремого актора ця властивість пояснюватиме 
його місце в ЄІЕПВ. Для ІСБ – відбиватиме вимоги зовнішнього се-
редовища. Інтроцепція відбивається на трьох рівнях: рівні простої 
оцінки сигналів середовища, рівні усвідомлення правил взаємодії та 
гармонізації взаємин, за відсутності значних загроз, та ціннісному 
рівні. Саме на останньому рівні й відбивається безпосередня інсти-
туціоналізація взаємодії та балансуються владні стосунки з виник-
ненням культурних і ціннісних інтеграційних обмежень.

Таким чином, наведені концептуальні положення управління 
стратегічною інтеграцією розкривають зміст запропонованого на 
рис. 2.16 теоретико-методологічного базису. Ці положення відтво-
рюють нову парадигму стратегічної інтеграції, основні характери
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стики якої наведені у табл. 3.3. Практичне ж відбиття означеної зміни 
інтеграційної парадигми вимагає розробки онтологічного словника 
(елемент D1 ТМБСІ), застосування якого виступатиме підґрунтям 
створення й удосконалення механізму управління інтеграційним 
процесом.

Таблиця 3.3
Порівняльна характеристика парадигми стратегічної інтеграції

Характерис-
тика змін

Дихотомічні підходи
Парадигма стратегічної 

інтеграціїІнтеграція через повний 
контроль над власністю

М’які (контрактні)
 форми інтеграції

1 2 3 4

Теоретичний 
базис

Неокласична технологічна 
концепція фірми. Ресурсний 
підхід (машинна метафора)

Контрактна концепція 
фірми й теорія трансакцій-
них витрат (метафора живої 
істоти)

Еволюційно-інститу-
ціональний підхід, 
організаційна екологія та 
концепція соціальної дії

Домінанта 
інтеграційної 

взаємодії

Технологічна доцільність, 
фінансова синергія, суміс-
ність і специфічність активів

Система неокласичних 
контрактів між формально 
незалежними партнерами

Тривалий імпліцитний 
релятивістський контракт і 
реципроктностні відносин 

Концепція

Одноосібний вплив на про-
цес і результат прийняття 
рішень та управління кор-
поративними конфліктами

Балансування автономії 
та взаємозалежності 
акторів через узгодження 
цілей із загальногруповою 
стратегією

Формування простору 
взаємодії, при входжені до 
якого актори обмежують 
кількість ступенів свободи

Формування 
цілісності

Інтеграція через отримання 
прав корпоративного 
контролю

Надання акторами доступу 
до інформації про внутрішні 
процеси

Самоорганізація на основі 
дуальних взаємин розподі-
лених акторів

Суб’єкт  
управління

Підпорядкування єдиному 
координаційному центру

Колективний суб’єкт 
управління через виділення 
менеджерів зі зв’язків

Наявність емерджентного 
(розподіленого) інтелекту

Інструментарій
Специфічний для конкретної предметної галузі, обмеже-
ний обраною моделлю взаємодії

Універсальність інстру-
ментарію 

Предмет 
менеджменту

Чітко структурована 
сутність переважно з 
лінійно-функціональними 
відносинами та норма-
тивними вимогами до 
елементів

Модель участі сторін, що 
відбиває субгрупи клієнтів, 
які взаємно зацікавлені 
у власній і партнерській 
вигоді 

Інтегрована організація 
як система тимчасо-
вих ресурсно-ком-
петентністних  відносин 
незалежних клієнтів
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1 2 3 4
Модель
системи

Стабільність колективів, 
відносин і структур

Тимчасові товариства 
(коаліції)

Клієнтальність дуальної 
взаємодії

Архітектура Ієрархія Мережа (павутиння) Перетин альянсів
Відносини Владне підпорядкування Різноманіття відносин Взаємозалежність сторін

Інтеграційний 
процес

Автономне створення через 
зливання, поглинання чи 
аутсорсинг

На основі поширення 
партнерських відносин 
 ї субконтрактингу

Активне застосування пре-
цизійного маркетингу для 
пошуку партнерів

Інституці-
ональне 

будівництво

Формування внутрішньої 
корпоративної культури

Вироблення правил 
співпраці та звуження сфери 
компромісів

Вироблення динамічних 
стереотипів подолання 
протистояння акторів

Вироблення 
стратегії

Тектоцентрична орієнтація 
на підтримку існування 
обраної форми

Управління складом 
учасників і балансом їх 
стратегічних інтересів

Управління цінністю 
мережної структури через 
реконфігурацію

Конкурентні 
переваги

Внутрішні процеси, 
можливості середовища та 
фокусування

Управління партнерством і 
компліментарністю активів 
і ресурсів

На основі динамічних 
спроможностей і синергії 
взаємодії

Конфлікт 
інтересів

Між ієрархічними рівнями 
управління, керівництвом 
та акціонерами

Між побажаннями й 
прагненнями юридично 
незалежних підприємств

У межах окремих холонів, 
але придушується на 
холархічному рівні 

Інформаційна 
архітектура

Інформаційна система, 
орієнтована на облікову 
інформацію та реактивне 
фіксування подій

Системи взаємного моні-
торингу процесів і системи 
управління взаєминами зі 
споживачем

Аналітичні інформаційні 
системи та системи уп-
равління конослідованим 
інноваційним знанням

Тип інтеграції Переважно вертикальна Переважно горизонтальна Усі можливі типи
Доступ до 

компетенцій
Внутрішні технологічні про-
цеси чи придбання

Привілейований доступ у 
рамках мережі 

Активний діалог у межах 
клієнтальних відносин

Організаційна 
структура

Підпорядкована інтересам 
власників та базується на 
функціональному виділенні 
ієрархічних рівнів

Підпорядкувана цілям 
логістичного процесу 
гетерарархічна структура з 
адхократичними механіз-
мами управління

Розподілена мережа  
мультиагентської взаємодії 
в межах рухомого влад-
ного балансу субцілісних 
об’єктів

Механізм 
управління

Видача команд Оптимальне планування Пошук компромісів
Система органічно пов’я- 
заних інструментів і важелів 
впливу на процеси функці-
онування

Цілеспрямований вплив на 
змінювані характеристики 
логістичного потоку та роз-
поділ ресурсів

Засіб еквіфінального пере-
творення природного руху 
подій у процес досягнення 
мети

Ієрархічна влада Повноваження команд Самоорганізація

Продовження табл. 3.3
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1 2 3 4

Відносини  
з середови-

щем

Переважна закритість до 
середовища. Ринкові від-
носини з контрагентами 

Відкритість через залучення 
інших підприємств до 
співпраці

Взаємопроникнення 
середовища й ЄІЕПВ  
на фрактальній основі

Система 
мотивації

Егоїстичні мотиви, 
орієнтація на максимізацію, 
зовнішнє стимулювання, 
підтримувальні контракти й 
безособові відносини

Дідичні відносини (спря-
мовані на поведінку інших) 
збільшення поточної 
економічної вигоди та ви-
никнення довіри

Мотиваційне порушення як 
засіб ідентифікації потреб 
цілісності, формування 
мети взаємодії й підтрим-
ки поведінки 

Внутрішня 
конкуренція

Як правило відсутня через 
владне підпорядкування

Між акторами, спроможни-
ми виконати замовлення

Формування кращої на 
даний час конфігурації

Зв’язки Постійні, жорсткі Змінні, гнучкі Віртуальні

Розподіл 
функцій

Централізація функцій у 
рамках жорстких зв’язків

Децентралізація фукцій у 
межах змінних зв’язків

Співорганізація функцій 
взаємодії агентів

Рушійні сили 
розвитку

Санкції та винагорода. Ви-
значеність функціональних 
вимог

Норми пов’язаних відносин. 
Зацікавленість субгруп у 
власній вигоді

Наявність потреб середо
вища розподіленої в си-
стемі взаємних очікувань

Обсяг і роль 
знань у прий
нятті рішень

Суворо фіксований набір 
явних знань, достатній для 
прийняття формальних 
рішень

Навчання через асиміля-
цію. Нефіксований обсяг 
знань з певною свободою 
стратегічних дій 

Створення власного знання 
через навчання. Знання 
як динамічний ресурс 
узгодження дій

Стабільність 
складу

Стабільний набір акторів і 
зв’язків між ними 

Динамічний перегляд 
складу учасників

Опціонний підхід до конфі-
гурації взаємодії

Функції кому-
нікацій

Регламентація комунікацій-
них зв’язків

Відсутність регламентації 
через ситуативність

Емерджентне досягнення 
бажаної структури

Розмір ІСБ
Велике підприємство або 
ієрархічний холдинг

Взаємодія на олігополістич-
ному ринку (рис. 2.10)

Можливе комбінування 
акторів усіх розмірів 

Завдання 
акторів

Прості (спеціалізовані) Дженералізм Ситуаційні за потребою

Завдання 
кооперування

Покращення показників 
інноваційності. Розподіл 
ризику. Збільшення влади

Покращення спроможності 
задоволення потреб. Надан-
ня кращих послуг

Дифузія інновацій і тран-
сферт технологій для ви-
переджального розвитку

Взаємодія Субординація Координація Адхократія

Закінчення табл. 3.3
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3.2. Формування архітектури та онтологічної моделі  
управління квазіінтегрованими суб’єктами господарювання

Однією з особливостей економіки знань, як видно з рис. 1.2, стає 
можливість заміни будь якого ресурсу. При  цьому Л. Г. Мельник 
стверджує, що в нових умовах головним стає не сам ресурс безпо-
середньо, а ті функції, які він може виконувати, чи окремі його вла
стивості [189, с.90]. Розширяючи це трактування, можна наголоси-
ти на потребі співвіднесення ресурсів зі знаннями про можливості 
використання матеріального чи нематеріального об'єкта в умовах 
виникнення певної події. У такому випадку пропонована концепція 
стратегічної інтеграції буде підкріплюватися твердженням із джере-
ла [80, с. 123] стосовно того, що розбіжності в похідній комбінації 
ресурсів можуть бути менш важливими, ніж розбіжності в спро-
можності ефективно управляти наявною їх сукупністю. Отже, саме 
комбінування ресурсів відповідно до потреб середовища є основою 
означеної на рис. 3.8 схеми виникнення інтегрованої цілісності.

Рис. 3.8. Послідовність формування інтегрованої цілісності

Ідентифікація по-
треб середовища 
й оцінка витрат 
створення ІСБ

Технічне 
завдання

1
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відповідають 

вимогам  2
А12

Моделювання 
архітектури 
інтегрованої 

цілісності  

Вимоги 
законодавства

Інформація 
із  середовища

Інформація 
про наявність та 

можливість 
акумулювання 

ресурсів і 
компетенцій

Системи 
управління 

потенційних 
учасників ІСБ 

Перегляд складу 
акторів і вимог до 

наявних у них 
знань, ресурсів 
і компетенцій

Функціо-
нальний 

склад 
ЄІЕПВ

Окремі актори, 
які потенційно 
можуть увійти 
до інтегрованої 

структури

Інституціональні обмеження 
Модель потоку подій і регламенти 

системи організації обставин

Перелік акторів, що можуть увійти до 
складу ІСБ

Попередні вимоги до структурування 
ЄІЕПВ та  концепції контролю

Онтологічна модель ІСБ

Базовий склад 
акторів ІСБ

Технічне 
завдання

Попередня модель МП-мережі

Стратегічні карти динамічних 
ресурсів

3
А13

Створення базо-
вої ІСБ та утворен-
ня опціонів спів-

робітництва 4
А14

Формалізоване видбиття 
вимог середовища 

Система управління актора-волонтера
Вузол А1 Назва: Номер:      3Проектування й створення інтегрованої структури бізнесу
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Змістовні особливості блоків А11 та А12 референтної моделі 
було розкрито впродовж викладення тексту роботи, а структурне 
наповнення – у додатку Е. Разом з тим відбиття елементу А13 ви-
магає певних уточнень, пов’язаних із особливостями структуруван-
ня ЄІЕПВ, що, відповідно до роботи [31], можна охарактеризувати 
як розробку архітектури ІСБ (як розробку універсальної, самодо
статньої й повноцінної моделі, що описує компоненти стратегічно 
інтегрованої структури і їх взаємозв’язки та містить у собі принципи 
розвитку, удосконалювання й підтримки [22]). При цьому під архі-
тектурою розуміють загальний принцип побудови й організації ро-
біт, включаючи визначення функціонального складу основних вузлів 
і блоків ІСБ, а  також структури керівних й інформаційних зв'язків 
між ними, що забезпечують реалізацію заданих цілей і характерис-
тик [393]. З точки ж зору розробленого ТМБСІ більш придатним є 
визначення архітектури як процесу збору й розподілу інформації 
про те, як ІСБ повинна збирати й використовувати знання у своїй 
діяльності [91, с. 76]. Схема архітектури повинна дозволяти кон-
центруватися на окремих аспектах життєдіяльності інтегрованої 
структури, не  втрачаючи відчуття загального контексту або «хо-
лістичної» перспективи [109].

Таким чином, розглядаючи архітектуру як проекцію діяльності 
ІСБ, її можна співвіднести зі структуруванням відносин між інтегро-
ваними акторами. Зрозуміло, що, оскільки структурування залежить 
від контексту сприйняття взаємодії, можна припустити ймовірність 
створення такого набору архітектурних планів, які повністю опишуть 
життєдіяльність ІСБ (з обов’язковим виділенням аспекту часу для 
відбиття динаміки розвитку). Отже, як наголошується в роботі [22], 
можливе виділення певної множини архітектурних моделей, кожна з 
яких буде з тим або іншим ступенем повноти й вірогідності відобра-
жати об'єкт моделювання. Відповідно й опис архітектури є сукупніс-
тю окремих проекцій (проекція – відображення погляду на систему з 
деякого аспекту; повна проекція – вичерпний опис певного погляду 
на систему), що утворюють архітектурну модель. Окремо слід звер-
нути увагу на моделювання спроможності ІСБ до реконфігурування. 
З одного боку, модель архітектури начебто орієнтується на плано-
мірні трансформації й стабільність структури, з іншого – є потреба 
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гнучкого врахування можливостей і загроз середовища. З такої точки 
зору, на думку автора, лише заздалегідь продумане структурування 
базового складу акторів дозволить проводити процес інтеграційного 
розвитку без втрати рівня економічної безпеки ІСБ в цілому.

Слід зазначити, що зараз розповсюджена значна кількість різних 
управлінських інструментів, застосування яких дозволяє розробля-
ти архітектуру ІСБ. Проте більшість з них не відповідає означеним 
в роботі [109] вимогам, таким, як: просте розуміння, нейтральність 
(повна незалежність від конкретного інструментарію), закінченість 
по відношенню до інтегрованої цілісності,  відкритість щодо розви-
тку й трансформацій (кожна проблема або проект повинні вільно 
включатися в контекст конкретних подій майбутнього), можливість 
її використання як засобу спілкування (інструментом підтримки об-
говорень складних питань) та інструменту планування й вирішення 
завдань (можливість оперування абстрактними сутностями виділя-
ючи й ізолюючи окремих акторів без втрати відчуття субцілісності 
ІСБ). На думку автора, найбільш повно відповідають означеним ви-
могам модель збалансованих показників (Balansed ScoreCard) [131], 
стратегічна модель архітектури SAM [91], модель життєздатних 
систем С. Біра (Viable System Model) [36], модель Захмана (або архітек-
турна схема підприємства – enterprise architecture framework) [164] та 
сервісна архітектура ІСБ [31]. Тут слід звернути увагу, що означений 
інструментарій не завжди прямо призначений для організації інте-
граційної діяльності, але цілком можлива переорієнтація та адапта-
ція до потреб механізму управління стратегічною інтеграцією.

Так, з точки зору обраної концепції стратегічної інтеграції най-
більш пристосованою до її вимог є модель SAM (Strategic Architecture 
Model), основу якої складає нотація «сфер інтересів». У межах цієї 
нотації відбивається цілісне представлення ЄІЕПВ як набору фак-
тів про діяльність агентів та відносин, що пов’язують ці факти в ко-
рисні групи. Дана модель надає загальні структури для визначення 
архітектури ІСБ та ідентифікації механізмів, які дозволяють орга-
нізовувати й аналізувати інформацію про архітектуру. Відповідно й 
сфера інтересів заповнюється інформацією, яка відноситься до якої-
небудь, з означених на рис. 3.9 предметних галузей життєдіяльності 
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ІСБ. У   межах означених сфер виділятимуться конкретні елементи 
(зокрема, компонент «бізнес-процеси» може знайти відбиття у вигля-
ді рис. 2.4, а «цілі та завдання» – рис. 2.6; сфера «бізнес-компоненти» 
міститиме сукупність даних і перелік тих бізнес-функцій, які оперу-
ють з ними). Моделювання ж ІСБ відбувається шляхом виділення 
оптимальної кількості компонентів у межах кожної сфери (процеду-
ра «комутативної кластеризації») та поєднання їх в єдиному інте-
грованому утворенні [91, с. 243 – 246].

Рис. 3.9. Стратегічна модель архітектури SAM [91, с. 244]

Означена на рис. 3.9 архітектура дозволяє формувати стандартні 
шаблони поведінки акторів у межах ЄІЕПВ, а отже й сприяти інсти-
туціоналізації взаємодії. Дану архітектуру можна розширити шляхом 
додавання моделі стратегічної спрямованості до інтеграційних дій. Як 
відповідний інструментарій виступатиме концепція BSC, проекції якої 
можна розглядати як відбиття архітектури інтегрованої цілісності, а 
ключові індикатори (КРІ) – як орієнтири мотиваційного порушення 
акторів. Більш того, узгодження стратегічних карт різних акторів-
учасників ІСБ, на думку Р. Каплана та Д. Нортона [130, с. 16], сприяти-
ме утворенню корпоративної (інтегрованої) вартості. При цьому відбу-

Прик-
ладні 
систе-

ми

Технології
Бізнес-
компо-
ненти

Описують стабільні елементи та 
становалять досить фундаментальні 

структури

Описують відмітні по відношенню до 
конкурентів особливості ІСБ та динаміку її 

життєдіяльності

Задають напрямки біз-
несу, сфери роботи ІСБ та 

мотиви змін

Стабільні сфери Рухомі сфериДинамічні сфери

Орга-
нізація

Інфра-
структура

Цілі та 
завдання

Проекти

Дані

Бізнес-
процесиБізнес-

функції



242

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

вається певна зміна розуміння стратегії, відповідно до якої діяльність 
усіх учасників ІСБ координуватиметься через витримування обраних 
патернів спільних дій. Орієнтація ж BSC на реалізацію внутрішнього 
потенціалу й ключові фактори успіху (KSF) відповідає авторському під-
ходу [43] до ідентифікації ІСБ як сукупності ресурсів і компетенцій. 

Іншою важливою перевагою моделі BSC з точки зору запропоно-
ваного ТМБСІ є орієнтації однієї з її перспектив на клієнтальну вза-
ємодію, яка може бути трансформована на складову «зацікавлених 
сторін». Саме через її впровадження (через встановлення закономір-
ностей розвитку та їх формалізацію у вигляді інтегрованих стратегіч-
них карт) й відбуватиметься забезпечення стратегічної відповідності 
учасників інтеграційних відносин. Зрозуміло, що оскільки BSC перед-
бачає переведення стратегії у регулярний процес, то і створення си-
нергії також потребує постійного контролю, в основу якого пропону-
ється покласти архітектуру життєздатної фірми [360; 382] та концепції 
управління складністю [36]. 

Поєднання означених концепцій з парадигмою BSC, означене на 
рис. 3.10 й оприлюднене у роботі [220], дозволяє як діагностувати вза-
ємодію акторів у межах ІСБ, так і структурувати функції формування 
ЄІЕПВ у межах процедури інституціоналізації взаємодії й вироблення 
концепцій інтеграційного контролю, який відбуватиметься в межах 
означених у роботі [130, с. 38 – 39] контрольних точок процесу ство-
рення стратегічної відповідності та напрямків каскадування КРІ. До 
головних точок контролю можна віднести: встановлення напрям-
ків стратегічних дій учасників інтегрованої цілісності (1); створення 
синергії базових і компліментарних акторів (2); створення синергії 
клієнтальних відносин (3); правила каскадування стратегічних орі-
єнтирів ІСБ на рівень стратегії її учасників (4); інкорпорування стра-
тегічних пріоритетів базових у стратегії компліментарних акторів 
(5); пріоритети надання споживчої цінності зовнішнім до ІСБ цільо-
вим споживачам (6); синергія акторів-учасників ІСБ із зовнішніми 
постачальниками (7) та синергія взаємодії акторів з компліментар-
ного складу  [138, с. 70]. Ці точки контролю розподіляються між сис-
темами нижнього рівня (1, 2 й 3), які відрізняються автономністю 
функціонування, та вищого – що забезпечують управління інтегра-
ційним процесом.
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Рис. 3.10. Відбиття архітектури ІСБ як поєднання концепцій BSC та VSM 
(на основі роботи [138, с. 83 – 86])

Система 5 Система 4

Система 3

Система 1 Система 2

Архітектура розробки політики й 
правил спільної діяльності, вироб-

лення інтегрованої стратегії розвитку. 
Призначена для управління як 

внутрішніми, так і зовнішніми для ІСБ 
подіями. Забезпечує гомеостатичну 
взаємодію інших систем. Підтримує 
логічну завершеність життєздатної 

системи, дотримуючись балансу
МП-мережі

Компоненти балансування 
процесів централізації й де-

централізації; обміну інформа-
цією в межах спільного 

інформаційного простору; 
моделювання та формалізації 
стратегічного бачення цілей 

взаємодії. Диференціація правил 
взаємодії через каскадування й 
узгодженням стратегічних карт 

                    окремих акторів 

Елементи архітектури, які 
забезпечують інтеграцію ре-
сурсів й компетенцій відпо-
відно до обраних у карті BSC 
цілей через залучення нових 

акторів і процедуру 
реконфігурації; обмежують 

ступені свободи акторів згідно 
з пріоритетами стратегічної 

орієнтації; створюють 
підґрунтя для досягнення 
запланованого синергізму

У разі невідповідності правил 
та обмежень вимогам сере-

довища й обмеженням 
МП-мережі подають запит 

до ЄІЕПВ на їх перегляд 

Ро
зр

об
ка

 ін
те

гр
ов

ан
ої

 м
ісі

ї, 
ба

че
нн

я л
ог

іки
 ст

ра
те

гіч
но

ї 
ор

ієн
та

ці
ї

Відбиття ЄІЕПВ у вигляді 
консолідовної стратегічної 

карти BSC

Поточна життєдіяльність 
окремих учасників ІСБ

Механізм 
управління 
окремого 

актора

Стратегічні 
карти 

окремих 
акторів 

Ко
мп

он
ен

ти
 ар

хіт
ек

ту
ри

, я
кі 

ко
ор

ди
ну

ют
ь р

ег
ул

юв
ан

ня
 

ді
ял

ьн
ос

ті 
ак

то
рі

в в
ід

по
ві

дн
о д

о с
тр

ат
ег

іч
ни

х к
ар

т B
SC

 за
дл

я 
до

ся
гн

ен
ня

 по
тр

еб
 ін

те
гр

ов
ан

ої
 ц

іл
існ

ос
ті

Ко
мп

он
ен

т а
рх

іте
кт

ур
и 

ІС
Б,

 щ
о в

ід
по

ві
да

є з
а т

ра
нс

лю
ва

нн
я і

нф
ор

ма
ці

ї т
а 

ре
гл

ам
ен

та
ці

ю 
пр

ав
ил

 сп
ів

ор
га

ні
за

ці
ї

5 2

1

3 4
8

6

7

Архітектура управління безпосередньою взаємодією 
акторів, які повинні орієнтуватися на забезпечення 
потреб інтегрованої цілісності (працювати в межах  
правил, сформованих у ЄІЕПВ) задля досягнення 
стратегічної відповідності та синергії

Корегування траєкторії інтеграційного 
розвитку окремих акторів через архі-
тектуру взаємного зв'язування систем 
діяльності окремих акторів 

Встано-
влення 
правил 

Організа-
ційне 

відбиття 
суб'єкта 

  стратегічної 
інтеграції 



244

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

Актуальність застосування запропонованої С. Біром концеп-
ції VSM з точки зору предмета дослідження, пояснюється такою її 
властивістю, як рекурсія. Це означає, що вся структура організації 
(ІСБ) відтворюється в рамках кожного контуру (кожного незалеж-
ного актора) та орієнтується на додержання балансу внутрішнього 
стану (властивість фрактальності). Процес управління при цьому 
зводиться до  управління складністю, в основу якої покладено кон-
цепцію самоорганізації. Підґрунтям же підвищення рівня організо-
ваності системи виступають корпоративні карти BSC, за рахунок 
чого відбувається спрямоване звуження розмаїтості середовища 
з  одночасним розширенням розмаїтості управлінських можливос-
тей і реакцій. Стратегічні карти BSC у даному випадку є підґрунтям 
для постійного звуження зони компромісів між автономією від-
окремлених акторів і загальними установками ЄІЕПВ [337, с. 152 – 
181; 360]. Саме звуження зони компромісів, на думку автора, й буде 
забезпечувати заявлену у роботі [130] стратегічну орієнтацію на по-
ширення синергії організації.

Впровадження означеної на рис. 3.10 архітектури може розгля-
датися як передумова управління знанням інтегрованих акторів. 
Саме знання, тобто чітке визначення факторів успіху дозволить по-
стійно спостерігати за тенденціями поведінки акторів й організову-
вати взаємодію таким чином, щоб впливати на зміну цих факторів у 
сприятливому напрямку. Крім того, наявність системи KSF дозволяє 
звіряти з ними значимість будь-якого бізнес-процесу для інтегро-
ваної цілісності. Чим більш значимим є процес, тим важливішими 
будь-які знання про способи його реалізації. Разом з тим реаліза-
ція розглянутих моделей архітектури або не забезпечує відбиття 
взаємозв’язку проекцій (модель SAM), або розглядає лише вузький 
перелік питань організації управління інтеграційною діяльністю 
(архітектура поєднання VSM та BSC).

Класичним інструментом об’єднання різних архітектурних проек-
цій у системі координат «питання-рівень деталізації» є модель За-
хмана (Zachman) [22; 31; 109; 91; с. 209 – 218], відповідно до якої 
кожна архітектурна проекція є результатом відповіді на питання 
(як? що? де? тощо) у контексті необхідного рівня абстракції (кон-
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цепція, бізнес-модель, функціональність тощо). При цьому слід вра-
ховувати обмеження, пов’язані з забезпеченням повноти моделі, яка 
залежить від ступеня її деталізації та змістовного наповнення.

За таких умов архітектура ІСБ становитиме набір описових уяв-
лень (моделей), які можуть бути застосовані задля опису інтегрова-
ної цілісності  відповідно до вимог механізму управління (якість), 
які можуть розвиватися впродовж певного періоду (динамічність). 
Метою моделі є логічний розподіл опису архітектури на окремі роз-
діли (для спрощення їх формування та сприйняття) та забезпечення 
можливості розгляду цілісної архітектури з виділених точок зору 
або відповідного рівня абстракції [91, с. 210]. При цьому розгляд 
кожного окремого аспекту архітектури здійснюється у координації 
з іншими аспектами. Базовий варіант моделі становить таблицю, що 
складається з п’яти рядків (проекції архітектури з погляду груп за-
цікавлених осіб) та шести стовбців (відбиття сфер розгляду). Проте 
його орієнтація та архітектура окремого підприємства вимагає пев-
ної модифікації моделі, варіант якої подано у табл. 3.4. 

Особливістю означеної на рис. 3.4 схеми є одночасне відбиття 
як послідовності створення простору взаємодії, так і розгляду про-
цесу життєдіяльності ІСБ. Правила її заповнення, означені у роботі  
[91, с. 213], передбачають: незалежність клітин таблиці одна від од-
ної, відбиття повного простору опису ІСБ через сукупність клітин, 
неістотність порядку слідування колонок та унікальність базових 
моделей для кожної з колонок. При цьому на основі правил опису 
взаємозв’язків окремих моделей відбувається послідовне поглиблен-
ня деталізації розгляду ІСБ. Так, відбувається чітке виділення й  опис: 
зв’язків кожної окремої моделі з найближчими моделями більш висо-
кого й більш низького рівнів представлення архітектури ІСБ: зв’язків 
кожної моделі з найближчими компонентами, що відбивають попере-
дній і майбутній стан компонента архітектури;  зв’язків кожної окре-
мої моделі з іншими типами моделей даного рівня. Змістом такого 
опису взаємозв’язків будуть характеристики: відповідності потребам 
і більш формальним вимогам до компонента;  якості й готовності; 
відповідності плановій послідовності робіт; вірогідності й обґрун-
тованості інвестицій; прогнозу можливості змін та цілісності моделі 
одного рівня [109].
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Корисність означеної у табл. 3.4 моделі полягає в спроможності 
ідентифікації можливих інтеграційних обмежень. Проте вона не дозво-
ляє відображати процеси реконфігурації (постійного розвитку ІСБ) як 
безперервної послідовності трансформацій. Відповідним розширен-
ням моделі Захмана є так звана архітектура «3D-підприємства» [109; 
91; с. 217 – 218], що базується на додаванні виміру часового простору 
(для відбиття взаємозв'язків ключових компонентів архітектури ІСБ 
на обраній історичній ділянці). Зображена на рис. 3.11 вісь часу від-
биває стадії інтеграційного процесу, які певною мірою співвідносяться 
з означеними на рис. 2.4 його варіантами. Результатом послідовного 
проходження означених на часовому просторі стадій є  реалізація про-
екту створення чи реконфігурації ІСБ та ЄІЕПВ. Слід зазначити, що 
можливі й інші варіанти розширення моделі Захмана, засновані на до-
даванні вимірів узагальнення/конкретизації архітектурних блоків й 
елементів; агрегації/деталізації архітектурних блоків і елементів; при-
кладного сегментування стратегічних зон господарювання [31].

Рис. 3.11. 3D-підхід до відбиття архітектури ІСБ (на основі джерел [31; 109])
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Означена на рис. 3.11 схема дозволяє відбивати ітераційний пе-
регляд процесу інтеграційного розвитку (реконфігурації) через від-
хід від означеного у роботі  [245, с. 76] загальноприйнятого підходу 
до створення лише двох моделей «as is» і «to be». Саме швидкість 
зміни вимог середовища до складу ІСБ обумовлює актуальність 
означеної у роботі [109] пропозиції розгляду серії моделей, які буду-
ються для різних моментів часу: «для сьогодні» (поточні та вже за-
плановані проекти інтеграційної діяльності), «для завтра» (проекти, 
які повинні підтримати основні стратегічні завдання й орієнтовані на 
тривалу реалізацію), «для післязавтра» (проекти, що опираються на 
вже означені й плануються до ініціалізації після їх завершення). Таке 
структурування відповідає згадуваній моделі горизонтів зростан-
ня  [32]. Такий підхід дозволяє врахувати й властивість рекурсії, коли 
кожному часовому рівню відповідатиме група взаємозалежних про-
ектів, а кожному проекту – група робіт, що захоплює свою сферу су-
міжних у часі осередків 3D-моделі. Крім того, побудова «3D-моделі» 
унаочнює погодженість різних інвестиційних акцій інтеграційної ді-
яльності. Більше того, модель SAM, відповідно до праці [91, с. 243], 
може розглядатися як певна надбудова до ЗD-моделі Захмана, визна-
чаючи стабільні й змінні елементи архітектури ІСБ в періоди транс-
формаційних змін.

Таким чином, означений на рис. 3.11 підхід збігається з положен-
нями роботи [283] стосовно того, що будь-яку кластерно-мережну 
структуру (КМС) можна розглядати як дуже місткий потік (або си
стему) багатозначних (таких, що потребують інтерпретації) подій 
(наприклад, прогнозів, замовлень, порушень і їх виправлень, звіль-
нень тощо). Отже, колективні інтерпретації та їх втілення в рішеннях 
повинні здійснюватися максимально близько до місця формування 
контексту подій, що призводить до широкої децентралізації відпо-
відальності. За таких умов створення архітектури ІСБ передбачатиме 
формування системи взаємних очікувань і виділення й структуриза-
цію її елементів (3-й стовпчик табл. 3.4). Відповідно до роботи  [143, 
с. 115] кожен елемент системи взаємних очікувань характеризується: 
суб’єктом очікування (фіксованою групою чи невизначеною множи-
ною акторів, до яких відноситься даний вид очікувань), об’єктом очі-
кування (актор чи їх група, від яких суб’єкт очікує тих чи інших дій 
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або іншої зміни стану), предметом очікування (прогнозований стан 
або дії об’єкта очікування), ступенем упевненості суб’єкта очікуван-
ня в реалізації предмету надій, імовірним часом виконання очікувань 
(лагом очікування), чутливістю цільової поведінки або стану об’єкта 
очікувань по відношенню до тих чи інших факторів або дій суб’єкта 
очікувань (еластичність очікування за факторами). 

Означену структуризацію, яка складатиме наступний рівень де-
талізації архітектури ІСБ, необхідно співвіднести з дуальністю клі-
єнтальних взаємин акторів у межах ЄІЕПВ. Найбільш придатною 
для цього буде означена у роботі [31] сервісна архітектура, яка від-
різняється фокусуванням на надання послуг (сервісів) та на роботі 
із сервісами як із центральним архітектурним елементом. Проек-
тування архітектури ІСБ у цьому випадку починається із з’ясування 
потреб зацікавлених осіб, які виражаються у «необхідному для них 
сервісі». Саме такий підхід найбільш повно відповідає взаєминам 
у  рамках поданої на рис. 1.18 МП-мережі. Відповідно до означено-
го у  роботі  [31] твердження про те, що архітектурне проектування 
майже повністю ігнорує спосіб виконання дії  (визначаються тільки 
інтерфейси, що дозволяє застосовувати будь-який спосіб безпосе-
реднього одержання результату), можна наголосити на відповідності 
сервісного підходу положенню про розгляд результату як системо-
утворюючого фактора. Отже й результат сервісу превалює над дією 
сервісу, тобто в дуальну взаємодію включається актор, система ді-
яльності якого найбільш повно відповідає потребам ІСБ.

Відповідно в основу поданого на рис. 3.12 розкриття блоку А13 
референтної моделі організації управління стратегічною інтеграцією 
слід покласти сервісну ідеологію («наскрізне сервісно-орієнтоване 
проектування»), а клієнтальність відносин акторів агрегувати до ви-
никнення сервісно-орієнтованої інтегрованої цілісності. Відповідно 
й формування ІСБ передбачатиме визначення умов, джерел й обме-
ження на виникнення бізнес-сервісів у ЄІЕПВ.

Під час реалізації поданої на рис. 3.12 послідовності створен-
ня архітектури ІСБ моделюються процеси створення й наступних 
трансформацій клієнтальних взаємин. Задля цього актори диферен-
ціюються за ступенем компліментарності виконуваних робіт і  мож-
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ливості адаптації надаваних послуг (елемент А131). Відповідно до та-
кої диференціації проводиться поділ робіт між акторами та на основі 
спеціальних методів аналізу й синтезу наскрізної сервісної архітекту-
ри формуються попередні вимоги до ЄІЕПВ (елемент А132), які в по-
дальшому виступають як модельні обмеження. Означені обмеження 
й дозволяють створити простір взаємних очікувань акторів (елемент 
А133) через моделювання дуальних клієнтальних відносин і сформу-
вати принципи управління такими відносинами, зокрема у вигляді 
означеної на рис. 3.10 схеми. Підвищення ж пов’язаності сервісів і 
можлива їх реконфігурація ґрунтуватиметься на виробленій елемен-
том А134 3D-моделі Захмана. При цьому насамперед відбувається 
попередній опис окремих моделей, які подані в клітинах табл. 3.4. 
Потім формуються моделі концептуального рівня (елемент А135) 
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Вузол А13 Назва: Моделювання архітектури інтегрованої цілісності
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Рис. 3.12. Моделювання архітектури інтегрованої цілісності
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шляхом взаємоузв’язування моделей і проектування їх на площину 
стратегічного часу. Важливим аспектом даної частини запропонова-
ної референтної моделі є оцінка доцільності й ефективності створен-
ня сервісно орієнтованої, яка передбачає присутність системи зво-
ротних зв’язків, що також відображені на рис. 3.12.

Архітектурне представлення ІСБ дозволяє розглядати учас-
ників інтеграційних процесів як окремих агентів, сукупність яких 
утворює так звану мультиагентську систему (МАС) [287; 307; 122]. 
Більш коректним представленням МАС буде виділення кожному ак-
тору власного агента, котрий на основі знань із онтології  (елемент 
D1 розробленого ТМБСІ) проводитиме моніторинг змін та онов-
лення контенту інтегрованої цілісності й прагнутиме задовольняти 
інтереси власного користувача. Під «агентом» переважно розуміють 
програмний об’єкт, здатний сприймати інформацію із середовища, 
планувати свої дії й приймати рішення, діяти в середовищі й кому-
нікувати із подібними до себе агентами. Агент діє на основі онтоло-
гії, в  якій зазначені як закони світу, так і можливі сценарії поведінки 
агента. У результаті знання предметної галузі агенти перетворюють-
ся з пасивних і статичних компонентів в «живі», активні й динамічні 
сутності, здатні самостійно домовлятися про взаємодію, трансфор-
муватися й   установлювати зв’язки між собою [55]. Саме можли-
вість еквіфінального утворення агентами системи взаємозв’язків 
обумовлює доцільність застосування мультиагентської архітектури  
(в поєднанні з уже означеними) для моделювання процесу управлін-
ня стратегічною інтеграцією суб’єктів господарювання.

Основа ж побудови архітектури МАС становить створення он-
тологій різного рівня. В загальному вигляді онтологія становить ту 
частину знань предметної галузі, щодо якої передбачається її незмін-
ність, та виступає чітко заданою зовнішньою апроксимацією неявно 
заданої концептуалізації. Модель онтології, як цілісної структурної 
специфікації, повинна містити формальні елементи та їх змістовне 
тлумачення, отримати яке можливо лише на основі процедури кон-
цептуального аналізу отриманих знань або структурування (ство-
рення напівформалізованого опису предметної галузі) й формуван-
ня поля знань. Поле знань (РZ), звичайно, створюється в графічній 
формі. Також поле знань  можна описати як (PZ = {SK, SF}) поєднання 
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концептуальної (SK) та функціональної (SF) структури предметної 
галузі. Саме концептуальна структура, або модель предметної галузі  
(SK = {О, R}) дозволяє описати всі об'єкти та відносини між ними. 
Задля цього задається множина об'єктів предметної області ({О}) та 
множина відносин, що пов'язують об'єкти ({R}). Прикладом побудо-
ви моделі предметної галузі є означена на рис. В.1 модель інтегра-
ційного розвитку центрального актора мережі.

До основних принципів побудови онтологічних систем у ро-
боті [72] віднесено принципи: формалізації (опису об’єктивних 
елементів дійсності в єдиних, суворо регламентованих зразках);  
використання обмеженої кількості базових термінів (мінімізація 
кількості сутностей, на основі яких конструюються всі інші по-
няття);  внутрішньої повноти; єдності (логічність взаємозв’язку й 
несуперечність використовуваних понять); ясності (ефективність 
й об’єктивність передачі змісту уведених термінів); погодженості 
(логічна несуперечливість визначень); розширюваності (забезпе-
чення можливості розширення словника термінів під час проекту-
вання онтології); мінімуму впливу кодування (специфікація онто-
логії на рівні подання, а не символьного кодування). Відповідно до 
цих принципів можуть утворюватися прості (мають лише концеп-
ти), фреймові (мають лише концепти й властивості) та основані на 
застосуванні логік моделі онтологій.

Будь-яка з означених моделей може відбивати формальну модель 
онтології (О) як упорядкованої трійки кінцевих множин (O=<Т, R, F>), 
таких, як терміни предметної галузі (ПРО), що описує онтологія (Т), 
відносини між термінами ПРО (R) та функції інтерпретації, задані на 
термінах і відносинах онтології (F) [287, с. 84]. На цій основі можливе 
створення формальної моделі онтологічної системи (∑О), яка складати-
меться з онтології верхнього рівня чи метаонтології (Оmeta), множини 
предметних онтологій та онтологій завдань предметної області ({Od&t}) 
та моделі машини виводу (Ξinf), асоційованої з онтологічною системою 
(∑О=<Оmeta, {Od&t}, Ξinf >) [65, с. 289]. Така формалізація дозволяє ство-
рити базу знань шляхом встановлення онтологічних класів і визначен-
ня окремих екземплярів цих класів через введення певних слотів та 
додаткових обмежень. При цьому слід враховувати означені в роботі 
[72] правила розробки онтології: не існує єдино правильного способу 
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моделювання предметної галузі (завжди існують життєздатні альтер-
нативи); розробка онтології обов’язково становить ітеративний про-
цес; поняття в онтології повинні бути близькі до об’єктів і відносин 
ПРО. Реалізація цих правил дозволяє інтегрувати інформаційні ресур-
си окремих акторів до єдиного інформаційного простору кластерно-
мережної структури, так, як це подано на рис. 3.13.

Рис. 3.13. Схема утворення єдиного інформаційного простору [72]

Подану на рис. 3.13 схему утворення агрегованої онтології (ме-
таонтології) слід розширити шляхом введення класів і відносин, 
які відбиватимуть усі представлені на рис. 2.18 елементи тезауру-
су парадигми стратегічної інтеграції. Базисом для формування та-
кої онтології може постати подана у табл. 3.5 структура. Тут слід 
звернути увагу та наявність значної множини визначень і підходів 
до трактування онтології, які багато в чому суперечать один одному. 
Саме тому автором для відбиття онтологічного базису було обрано 
подані в джерелах [287; 363; 371] розробки.

Розроблена в рамках табл. 3.5 модель ПРО потрібна в процесі 
створення архітектури ІСБ та структурування ЄІЕПВ. Відповідно, 
як наголошується у роботі [348, с. 11], замість опису інтеграційного 
процесу відбувається структурування й опис досвіду взаємодії в кон-
кретних ситуаціях, а процесна парадигма замінюється ситуативним 
аналізом досвіду. При цьому досвід структурується й зберігається 
безпосередньо в онтологічних патернах, які тісно пов’язані зі своїми 
носіями та завданнями. Орієнтуючись на роботу [55], в структурі роз-
роблюваної онтології слід виділити інтенсіональну (рівень розробника 
онтології, що включає базові елементи – елементи, які жорстко описа-
ні в статичній частині онтології, їх структура незмінна, вони не мо-

Онтологія підприємства А
1

Організаційна
онтологія

Онтологія
технологій

Онтологія в галузі Г
1

Класи
понять

Класи
відносин

Онтологія в галузі Г
2

Класи понять Предметні знання

Поняття та  відносини
Класи відносин

Онтологія підприємства А
2

Онтологія підприємства А
N

Організаційна
онтологія

Онтологія
технологій

Організаційна
онтологія

Онтологія
технологій Сл

ов
ни

к
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жуть бути вилучені) й екстенсіональну (рівень кінцевого користувача, 
що додає екземпляри базових класів; містяться динамічні класи, які є 
спадкоємцями базових онтологічних класів) частини. Динамічна час-
тина онтології містить набір обраних користувачами класів, екземп-
лярів, обмежень і відносин, які описуються самостійно, або на осно-
ві правил відносин між екземплярами класів. У кожного динамічного 
класу можуть бути створені характерні тільки для нього атрибути. На 
основі базових класів, як наголошується у роботі [53], будуть формува-
тися складені об’єкти (наприклад, «актори, що володіють певним ре-
сурсом» чи «розмір поступки на релевантний ресурс»), з якими буде 
пов’язана певна кількість сценаріїв дій, відносин та атрибутів.

Таблиця 3.5
Структура онтологічного базису опису концептів

Класи 
(classes)

Під-
класи

Екзем-
пляри

Слоти
(Slots) Фацети Аксіоми 

(axioms)
Відносини 
(relations)

Функції 
(functions)

Опис понять 
предметної 
галузі, які, 
звичайно, 
організовані 
в таксономії

Більш 
кон-
кретні 
поняття, 
ніж над-
клас

Пред-
став-
ляють 
елементи 
класів 
(instan-
ces)

Атрибути, 
ролі або 
властивості 
кожного 
поняття 
(класів і 
підкласів)

Обмеження, 
що на-
кладаються 
на слоти 
(обмеження 
ролей)

Моде-
люють 
пропо-
зиції, які 
завжди 
правдиві

Тип зв'язків 
між 
концептами 
предметної 
галузі

Відносини, 
у яких і-й 
елемент 
визначається  
попередніми 
(і – 1) еле-
ментами

Орієнтуючись на роботу [363], модель стратегічно інтегрованої 
структури можна визначити як обчислювальне подання структури, 
дій, процесів, інформації, людей, поведінки, цілей, обмежень бізнесу, 
операцій тощо. Відповідно стратегічна інтеграція полягає в об'єднанні 
(в рамках зазначених елементів) бізнес-моделей окремих акторів. Це 
можливо шляхом утворення універсального набору онтологій, які 
включатимуть: онтологію інтеграційної діяльності (охоплює діяль-
ність, стан, час і причинні зв'язки), онтологію ресурсів і компетенцій, 
організаційну онтологію (охоплює структури, ролі й зв'язки), онто-
логію продукту (включає особливості, параметри, трансляції й версії 
конкретного виробу, програми, проекту) та набір розширень до цих 
універсальних онтологій. Відбиття такого підходу, адаптоване до роз-
робленого ТМБСІ, подано у табл. 3.6.
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В основу розробки онтології покладене питання визначення 
можливості виконання певного процесу різними способами (еквіфі-
нальність шляхів досягення цілі). Також потрібно визначити вплив 
зміни політик, що відбивають архітектуру ЄІЕПВ, на трансформацію 
результату інтеграційної взаємодії. Семантика онтології діяльності 
базується на обчисленні поточної чи прогнозованої ситуації, яка від-
бивається як потік обставин. Таким чином, використання онтології 
дозволяє розглядати ІСБ як систему обмежень, що повністю відпо-
відає шостому положенню запропонованої автором концепції. Від-
повідно можливе виділення класів, що дозволяють як консолідувати 
різні аспекти діяльності ІСБ, так і узгоджувати конфлікти інтересів 
через формування системи інституціональних обмежень (концепцій 
контролю в межах ЄІЕПВ). Інтегроване ціле (І) у свою чергу може 
бути представлене як комбінація набору обмежень, що сприймаєть-
ся акторами (І= <action U resource U org U goals U products U services  
U occ U external >). 

При цьому для забезпечення можливості гнучкого перегляду 
онтології, наведеним в табл. 3.6 базовим класам та їх динамічним 
нащадкам, можна привести у відповідність перелік атрибутів. Так, 
наприклад, для базового класу акторів можна ввести такі статичні 
атрибути, як: найменування, адреса, напрямок господарювання, місія, 
види діяльності, прагнення до співпраці, географічне розташування 
тощо. Як розширені атрибути для динамічних нащадків класу про-
мислові підприємства можуть виступати атрибутами виробничих 
потужностей, наявністю навченого персоналу чи регламентів бізнес-
процесів; для логістичних провайдерів – швидкість транспортування 
та наявність проміжних складів тощо.

Узагальнюючи вищевикладене, можна стверджувати, що ство-
рення архітектури ІСБ дозволяє на більш ґрунтовній основі підійти 
до формування механізму управління стратегічною інтеграцією та 
виділення субмеханізму утворення інтегрованої цілісності. 
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3.3. Мультиагентський підхід до проектування механізму 
управління стратегічним партнерством підприємств

У першому розділі роботи була розглянута певна множина за-
гальноприйнятих підходів до обґрунтування й реалізації проектів 
стратегічної інтеграції підприємств. Разом з тим певним їх недолі-
ком є орієнтація на застосування в умовах визначення умов середо-
вища та постійності складу учасників. Орієнтація ж запропоновано-
го ТМБСІ на динамічність клієнтальної взаємодії та реконфігурацію 
складу учасників інтегрованої цілісності вимагає формування меха-
нізму управління стратегічною інтеграцією на основі принципово 
нового підходу, яким може постати методологія мультиагентських 
систем (МАС). Відповідно й розробка управлінських рішень базу-
ватиметься на застосуванні емерджентного інтелекту, коли ідео-
логія розподіленого вирішення завдань (розподіл ресурсів і знань 
між агентами з концентрацією влади й повноважень у єдиного ор-
гану управління) змінюється на повністю децентралізовану систему 
управління (за рахунок локальної взаємодії між агентами).

При цьому слід враховувати, що організація  управління стра-
тегічною інтеграцією, як стверджується у роботі [100, с. 93 – 94], 
може орієнтуватися на одну з означених у табл. 1.7 форм онтогене-
зу: наявні лише зовнішні мутації та низькі швидкості процесингу – 
аменсалістичні неупорядковані взаємини; нейтральні взаємини при 
високій швидкості процесингу; внутрішньосистемні мутації, низька 
швидкість – паразитивізм чи коменсалізм; швидкі внутрішньоси
стемні мутації – мутуалізм. Обрана в межах ЄІЕПВ форма онтогене-
зу визначає відносини між процесами реконфігурації й структурою 
ІСБ, а отже й встановлює правила прийняття управлінських рішень 
та особливості їх відбиття у вигляді певного механізму.  

Авторське тлумачення механізму управління стратегічною ін-
теграцію підприємств (МУСІП) було означене у сімнадцятому по-
ложенні розробленої концепції. Відповідно до даного положення 
головними елементами МУСІП є інструменти й важелі впливу на 
плин інтеграційних процесів і відповідне забезпечення такого впли-
ву. Формування ж множини інструментів в умовах співпраці юри-
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дично незалежних підприємств можливе лише у разі об’єднання у 
певну цілісність механізмів управління кожного з інтегрованих ак-
торів. За умови прийняття такого підходу їх можна розглядати як 
субмеханізми МУСІП, що й відображено на поданій на рис. 3.14 схе-
мі процесу формування механізму управління стратегічною інтегра-
цією підприємств. 

 

Рис. 3.14. Схема процесу формування механізму управління 
стратегічною інтеграцією підприємств

Запропонований підхід до розгляду МУСІП збігається з поло-
женнями Г. Г. Щедравицького [355] щодо визначення управління 
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як кооперативної, переважно групової поведінки в рамках  озна-
ченого проектного підходу до відбиття інтеграційної діяльності. 
У  цьому контексті менеджмент може розглядатися як спосіб упо-
рядкування економічних відносин і відновлення цілісності взаємо-
дії акторів. Управління, у свою чергу, визначатиметься як процес, що 
з’єднує вплив цілого на частину й частини на ціле в єдиний керівний 
вплив  [38]. Інтеграція при цьому гармонізує інтереси та усуває роз-
біжності через те, що всі процеси відбуваються в межах єдиної сис-
теми обмежень, під єдиним керівництвом [45, с. 64].

Таким чином, загальна модель управління стратегічною інтегра-
цією складається із сімейства локальних систем управління (авто-
номних агентів) ресурсами, об’єднаних у мережу. Локальна система 
управління має повну інформацію про свої ресурси, але, як правило, 
змушена приймати рішення в умовах недоліку інформації про пове-
дінку всіх компонентів мережі (ІСБ). Тому можна підтримати В. Б. Та-
расова [307] щодо ототожнення механізму управління стратегічною 
інтеграцією з механізмом динамічного корегування параметрів про-
цесу обміну ресурсами в період функціонування складної системи. 
Такий механізм може ідентифікуватися як мультиагентська система 
(МАС), де агенти здатні взаємодіяти задля встановлення й досяг-
нення спільних цілей в межах виробленого онтологічного базису, що 
сприймається всіма агентами. Прикладом такого базису є подана на 
рис. 3.15 схема, яка певною мірою зміщує акценти по відношенню до 
контексту розгляду ІСБ (див. рис. В.1 з точки зору актора-волонтера) 
та орієнтується на означені в табл. 3.6 класи та предикати. 

Означений підхід до ідентифікації механізму вимагає першочер-
гової ідентифікації поняття «агент». В найпростішому випадку аген-
та можна визначити як особу чи організацію, наділену юридичними 
повноваженнями представляти іншу особу чи організацію та вести 
їх справи [307]. У більш узагальненому вигляді агент – це сутність, 
що діє самостійно, але за чиїм-небудь дорученням [40]. Під агентом 
також можна розуміти фізичну або віртуальну одиниця, яка може 
діяти в певному просторі, вступаючи в комунікацію з іншими аген-
тами, що володіють ресурсами й здатностями, на підставі яких мо-
жуть виконуватися різні завдання. Поведінка агента визначається 
його індивідуальними цілями з урахуванням наявних ресурсів і  за-
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лежить від сприйняття навколишнього середовища та комунікації 
з ним [112, с. 116 – 118]. Особливо ефективне застосування МАС 
у випадку з’єднання їх із концепціями організаційної екології [145; 
49; 265] і розробками Г. Мінса й Д. Шнайдера [195] щодо форму-
вання співтовариств доданої вартості (підприємств, що працюють 
у тісній кооперації з мережею зовнішніх структур) і метаринків. Так, 
в  останньому випадку стверджується, що великі мережі починають 
проявляти певний рівень інтелекту: розпізнавання образів парт-
нерів, саме поводження, що організується, самонастроювання на 
більш ефективні моделі. У такий спосіб метаринки перетворюються 
в  складні адаптивні системи [195, с. 56], управляти якими, на думку 
автора, можна за допомогою МАС.

Рис. 3.15. Онтологічна структура інтегрованої цілісності [361, с. 10]

Множинність підходів до тлумачення поняття «агент» обумо-
вила й множинність варіантів комбінування компонентів його ар-
хітектури, один із варіантів якої подано на рис. 3.16. Спираючись на 
працю [79], у межах архітектури агента можна виділити інваріантну 
(однакову для всіх агентів МАС) та прикладну (містить специфікації 
конкретних функціональностей) частини. 

Послідовність дій агента, яка підтримується наведеною на 
рис.  3.16 архітектурою, спрямованих на досягнення поставленої 
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мети (під впливом середовища), можна охарактеризувати як його 
поведінку. Її формування пов’язано з проблемою вибору однієї з  до-
ступних дій, потрібних для досягнення поставленої мети [40]. З точ-
ки ж зору підпорядкування поведінки агента вимогам інтегрованої 
цілісності, слід враховувати означену у роботі [112, с. 117] наявність 
трьох типів агентів, які повинні бути використані в подібній сис-
темі: агенти-адаптери (пасивні сутності, що не мають внутрішніх 
цілей і формують інтегровану архітектуру), агенти-процеси (актив-
ні елементи, що належать ІСБ, мають внутрішні цілі та безпосеред-
ньо утворюють процеси взаємодії) та керуючі агенти (забезпечують 
управління конфігурацією та еволюційною динамікою інтегрованої 
цілісності). 

Рис. 3.16. Структура та специфікація знань агентів [79, с. 28]
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яких відносяться: атрибути поточного стану агента, база знань аген-
та, безліч вхідних і вихідних повідомлень, функції вибору, що визна-
чають пріоритетність повідомлень на основі бази знань [112, с. 127]. 
Відповідно А. А. Крижаковським [159] пропонується всі можливі 
тлумачення поняття інтелектуального агента розподілити на дві гру-
пи: «слабку» й «сильну». Відмінність між ними полягає в  додаванні 
у «сильному» тлумаченні додаткових властивостей агента, які на ін-
тенсіональному рівні формують так звані «ментальні властивості». 
Відповідне узагальнення властивостей агента подано у  табл. Д.1. 
Саме орієнтуючись на комбінацію вказаних властивостей можливе 
формування колективу агентів, об’єднаних для досягнення спільних 
цілей, так, як це вказано на рис. 3.17.

 

Рис. 3.17. Принципова схема формування МАС (на основі роботи [40])

В означеній на рис. 3.17 схемі відбувається розподіл завдань інте-
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МУСІП тісно співвіднесена з побудовою МАС, що вимагає включен-
ня до складу формованого механізму комунікаційних зв’язків між 
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Саме тому важливим аспектом моделювання мультиагентскої 
системи управління стратегічною інтеграцією є проблема створення 
відповідності архітектур МАС та ЄІЕПВ. При цьому, як стверджуєть-
ся у роботі [307], слід враховувати й наявність у агента а  різних функ-
ціональних властивостей (атрибутів). Як наслідок агента можна оха-
рактеризувати вектором значень приналежності µ = (µ1(х), ..., µп(х)), 
що відбиватиме ступінь відповідності необхідним властивостям. 
У такий спосіб будується функція µ, X →[0, 1]n де [0, 1]n – повна решіт-
ка (ідеальний агент характеризується вектором µ0 = (1, ..., 1)). Орієн-
туючись на джерело [159], можна стверджувати, що МАС передбачає 
наявність двох головних різновидів власної архітектури: архітектури 
взаємодії агентів у процесі функціонування системи в  цілому (осно-
вне призначення – забезпечення скоординованої поведінки агентів 
при вирішенні загального й/або власних завдань); архітектури окре-
мого агента. Можливе також виділення різних варіантів архітектури: 
коли агенти не утворюють ієрархії й вирішують загальне завдання по-
вністю в розподіленому варіанті (однорівнева архітектура взаємодії 
агентів); та коли координація розподіленого функціонування агентів 
тією чи іншою мірою підтримується спеціально виділеним агентом, 
що при цьому ставиться до метарівня по відношенню до решти аген-
тів (ієрархічна архітектура взаємодії агентів). Більш детальна характе-
ристика варіантів архітектурної побудови МАС подана в табл. Д.2.

Зрозуміло, що один агент може мати лише обмежене уявлення 
про вирішення завдання отримання консолідованого результату, 
поставленого єдиним цілим. Отже моделювання МУСІП вимагає 
вибору варіанта розподілу завдань відповідно до архітектури МАС. 
Тут можливі розподілене (централізований характер) та спонтанне 
(на основі емерджентного інтелекту) вирішення завдань. За таких 
умов і МАС може ідентифікуватися і як об’єднання окремих інте-
лектуальних систем, заснованих на знаннях, і як система колектив-
ної поведінки, що виникає в результаті локальних взаємодій про-
стих реактивних агентів. 

Разом з тим для формування МУСІП не достатньо призначен-
ня агентів лише учасникам інтеграційних процесів. Так, з огляду на 
пропозиції [54] та виділення як елементи МУСІП важелів впливу, на 
думку автора, доречним буде присвоєння окремого агента додатко-
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во й до кожного з відібраних важелів. Дійсно, для цілей управління 
інтеграцією важливо виділити такі KPI, на які можливо забезпечити 
безпосередній вплив, оскільки тільки в такому випадку можна здій-
снювати управлінський процес. Отже, слід формувати прозорий 
ланцюжок делегування відповідальності з планування показників 
і виконання планів, закріплюючи її за певними бізнес-одиницями 
корпорації. Такий підхід дозволить враховувати потреби інтегро-
ваної цілісності безпосередньо під час узгодження агентами спіль-
них дій. Агрегований перелік можливих важелів впливу на проце-
си стратегічної інтеграції подано у табл. 3.7. Відсутність методики 
розрахунку означених у табл. 3.7 показників пояснюється або їх за-
гальною відомістю, або оприлюдненням у спільних працях автора 
[219; 235; 260, с. 148 – 200]. 

Таблиця 3.7
Агрегований перелік важелів впливу на параметри стратегічної 

інтеграції

Аспект Перелік важелів

Стратегічна 
взаємодія

Цільові показники (КРІ) консолідованої стратегічної карти й стратегічних карт 
окремих представників інтегрованої цілісності; ступінь узгодженості цілей; синергія 
взаємодії; збільшення обсягів виробництва; консолідований прибуток

Рух  
логістичних 

потоків

Якість продукції та послуг; параметри матеріального потоку (вага, габарити, 
швидкість пересування); середня ціна у співвіднесенні з середньою ціною на ринку; 
грошовий потік у межах трансфертного ціноуворення

Параметри 
утвореної 

мережі

Щільність мережі, ступінь централізованості мережі, сила зв’язків між акторами, 
ступінь формалізації зв’язків, гнучкість утвореної організаційної структури, на-
дійність відносин, гомогенність складу учасників, територіальне розповсюдження 
учасників ІСБ, замкненість (відкритість) інтегрованого утворення

Ефективність 
співпраці

Рівень розвитку консолідованого потенціалу; рівень компліментарного ефекту; від-
повідність технології; відповідність систем управління

Економічна 
безпека  

взаємодії

Спроможність окремих агентів впливати на рівень консолідованого результату; 
рівень стійкості взаємин; стійкість життєдіяльності окремих акторів та їх інтегральне 
співвідношення; рівень компенсаторних можливостей

Ефективність 
управління

Час колективного вирішення завдань, ефективність розподілу завдань між агентами, 
кількість конфліктів, ступінь розвитку системи координації дій

Дифузії  
знань

Строки впровадження інновацій; час спільної розробки нових виробів; обсяги 
науково-дослідних робіт, що відповідають потребам інтегрованого цілого 
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Слід звернути увагу на певну суперечливість поданого переліку 
важелів, яка пояснюється множинністю цілей акторів і варіативні-
стю шляхів їх досягнення. Отже, щоб поставити відповідно до ва-
желів механізму управління інтеграцією програмних агентів, це 
вимагає обов’язкового їх поєднання із означеним у табл. 3.6 онтоло-
гічним базисом, що забезпечить адекватний опис процесу осягнен-
ня потреб (результату) інтегрованої цілісності. При цьому потрібне 
формування описів показників у онтології, який, відповідно до ро-
боти [54], повинен включати формули розрахунку показника, його 
розмірності та одиниці виміру, діапазон зміни й бажані значення по-
казника, відповідального за його розрахунок, періодичність розра-
хунку та підлеглі показники. Окрім того, потрібне встановлення як 
причинно-наслідкових зв’язків між показниками, так і приведення 
їх  відповідно до дій конкретних агентів та їх регулювання. З  огляду 
на таку пропозицію можна сформувати структуру МУСІП. Пропо-
нована структура подана на рис. 3.18, де вона співвіднесена з  фор-
малізованим описом МАС та базується на розробленій у роботі [381, 
с. 44] архітектурі підтримки взаємодії.

Рис. 3.18. Структура механізму управління стратегічною інтеграцією
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Дія даного механізму дозволяє сформувати істанціацію (варіант 
реалізації) певної конфігурації (сцени) агентів (S), що відбиватиме 
стан означених у табл. Д.3 агентів і відносини між ними в заданий 
момент часу. При цьому в межах зробленого припущення форму-
ватиметься «рій агентів», що представлятимуть акторів-учасників 
інтеграціїних дій, так і «рій агентів», які відбиватимуть параметри 
механізму управління стратегічною інтеграцією. Відповідно й під-
ґрунтя створення МАС складатиме так звана основа системи (Х). 
При цьому МАС може формуватися на багатоосновному підґрунті 
(X = (X1,…,Xn)). Разом з тим МАС, як видно з рис. 3.17, включає до 
свого складу множину агентів ({A}) та множину об’єктів ({О} – акто-
рів, що входять до інтегрованої цілісності), якими вони маніпулюють. 
Зрозуміло, що ці дві множини відбивають також і основу МУСІП  
(X = A×O). Більш того, в межах кожної з означених множин можливе 
виділення підмножин активних (суб’єкт маніпулювання) і пасивних 
(об’єкт маніпулювання) компонентів. Також до складу МАС вводять 
множину середовищ ({Е}),  у яких можуть функціонувати агенти та 
сімейство базових відносин ({R}) між агентами. Дане сімейство по-
винно як мінімум включати такі типи відносин (R = R1∪ R2 ∪ R3), як:  
R1 – множина горизонтальних (симетричних) відносин, R2 – множи-
на асиметричних відносин, спрямованих «зверху вниз» та R3 – мно-
жина нечітких асиметричних відносин, спрямованих «знизу вгору».

З точки зору відбиття плину інтеграційного процесу досить не-
обхідним є визначення множин кінцевих дій агентів МАС ({АСТ}  – 
алфавіт дій), еволюційних стратегій ({EV}), станів агентів ({ST}), 
у  рамках яких виконуватиметься одна з множини операцій ({Ω}), 
що відбиватиметься відповідними предикатами ({П}) з табл. 3.6. Ко-
мунікації між агентами здійснюватимуться за допомогою множи-
ни комунікаційних агентів ({COM} – множина комунікаційних дій 
агентів), які є відбиттям обраних протоколів комунікації. Дані про-
токоли комунікації відбиватимуть множини ролей агентів ({RR}), 
стратегій взаємодії ({SRT})  та визначатимуть загальний протокол 
взаємодії (P), заснований на визначенні функції розподілу ролей  
(ρ : A → RR). Окрім того, до складу МАС обов’язково потрібно ввес-
ти множину соціальних законів ({SL}), які разом із обраними прави-
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лами прийняття рішень ({RL}) і будуть формувати ЄІЕПВ. З оглядом 
на те, що МАС потрібно певним чином структурувати, вводиться 
множина базових організаційних структур ({ORG}), яка відповідає 
конкретним функціям (ролям) агентів і установленим відносинам 
між ними. З точки зору забезпечення стратегічної спрямованості 
інтегрованої цілісності актуальним є введення множини цілей аген-
тів ({G}), узгодження яких і буде основним завданням формовано-
го МУСІП. Таким чином, узагальнене відбиття МАС можна подати 
у вигляді наступного кортежу:

 S = < X, Е, R, АСТ, VE, ST, Ω, П, Р, COM, RR, ρ, SL, RL, ORG, G > (3.1)

Головним завданням поданого на рис. 3.18 механізму є забезпе-
чення взаємодії учасників інтегрованої цілісності, яка формально ба-
зується на процедурі встановлення взаємовигідного співвідношення 
(«matching») між вимогами окремих агентів. Саме тому на схемі зна-
йшли відбиття такі спеціалізовані компоненти, більш детально оха-
рактеризовані у роботі [287, с. 112 – 113], як: матчинговий процесор 
(дозволяє встановлювати зв’язки й здійснювати двосторонню пере-
вірку умов допустимості пропонованих варіантів рішень), машина 
прийняття рішень (дозволяє динамічно, безпосередньо в ході вико-
нання, будувати таблиці припустимих варіантів рішень змінної роз-
мірності), блок роботи з онтологіями (дозволяє агенту здійснювати 
пошук у семантичній мережі онтології й зчитувати свої атрибути 
або необхідні правила матчингу), потоковий обчислювач (дозволяє 
проводити розрахунки значень атрибутів агентів), бібліотека класів 
агентів (частина бази знань, відбита у табл. Д.2, що містить довід-
ник типів агентів) тощо. Загальна схема процедури матчингу пода-
на на рис. Д.1. Головною її особливістю є орієнтація на так званий  
нечіткий матчинг, коли узгодження параметрів взаємодії орієнтуєть-
ся на застосування машини нечіткого логічного виведення та подан-
ня у табл. Д.4. При цьому основною вимогою буде мінімізація бази 
знань агентів (зменшення кількості правил і потрібних фактів).

Окремо слід зазначити, що одним із головних елементів поданої 
на рис. 3.18 моделі механізму є відносини взаємодії агентів МАС. 
У будь-якому випадку взаємодія агентів обов’язково призводить до 
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взаємних перетворень: модифікації як самих агентів, так і відносин 
між ними. Властивостями такої взаємодії є спрямованість (носить 
характер сприяння чи протидії, кооперації чи конкуренції, коорди-
нації чи субординації або якоїсь проміжної ситуації; можливе також 
взаємне ухилення від взаємодії), валентність (притягнення чи від-
торгення агентів: позитивна валентність відбиває прагнення аген-
та увійти до ЄІЕПВ), вибірковість (відбір агентів також пов’язаних 
з  виконанням якого-небудь завдання), інтенсивність (сила взаємо-
дій) та динамічність (взаємодія обумовлює зміну всіх попередніх 
властивостей) [307]. Орієнтуючись на означені властивості, можна 
розробити континуум дуальних взаємин між акторами, варіант яко-
го подано в табл. 3.8. Саме такий континуум визначатиме варіанти 
здійснення агентами активних дій та їх спроможність до вироблен-
ня спільних цілей.

Таблиця 3.8
Характеристики дуальної взаємодії агентів (на основі [307])

Характеристика взаємодії Континуум взаємодії

АВС&АУІ – компромісна взаємодія через спромож-
ність активного агента сприймати дії інших агентів 
або через формування спільної мети, яка дозволяє 
частково задовольнити інтереси обох агентів

Індивідуальні 
       дії (І)

Спільні дії
   (С)

Власні цілі 
агента (В)

 Цілі інших 
агентів (У)

Активість 
агента 

(А)

Пасивність 
агента 

(П)

АУС – відносини співробітництва через спроможність 
агента вироблення спільної стратегії з іншими агента-
ми й переважної орієнтації на спільні дії

ПВІ  – стратегія ухилення, яка передбачає повне 
зречення від взаємодії

ПВС& ПУІ – солідарність. Спільні дії, не пов’язані 
з власною активністю агента й не спрямовані на 
формування спільних цілей

ПУС – ситуація пристосування. Агент прагне адап-
туватися до впливу, повністю відмовляючись від 
власних цілей і приймаючи вимоги іншого агента

АВІ – взаємодія у межах принципу конкурентної 
раціональності, що може спричинити ситуацію кон-
фронтації, майже до повної перемоги одного з агентів
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Так, наприклад, для квадранта АУС притаманна ситуація симе-
тричної кооперативної взаємодії, коли всім учасникам інтеграцій-
ного процесу краще в рамках взаємовигідної взаємодії досягати по-
ставлених цілей (прагнення до співробітництва). В ситуаціях АВС та 
АУІ для механізму управління слід орієнтувати на ситуацію дотри-
мання симетрично-компромісних відносин, коли кожен окремий 
актор бажає самостійної роботи та майже ухилення від взаємодії. 
Співпраця можлива лише на основі вироблення компромісних угод 
і принципів співіснування. Ситуації АВІ та ПВІ можуть викликати 
конфлікт між вимогами інтегрованої цілісності та індивідуальними 
уподобаннями акторів. Решту випадків слід розглядати як асиме-
тричні гібридні форми відносин.

Таким чином, на думку автора, слід підтримати В. Б. Тарасову 
[307] стосовно того, що в більшості наявних підходів до моделюван-
ня взаємодії орієнтуються на оптимізацію результатів переговорів, 
а не на плин безпосередньо переговорного процесу. Локальна ж ор-
ганізація більшості ІСБ призводить до того, що у агента практично 
відсутня точна інформація про уподобання інших агентів. Відповід-
но йому необхідно прогнозувати дії інших агентів, вибір яких також 
залежить від власних дій. Це призводить до виникнення ефекту 
«обмеженого прогнозування», коли неможливо зробити точний 
прогноз чи розробити стратегію індивідуального вибору. З  огляду 
на це в практиці моделювання МАС було вироблено декілька мо-
делей прийняття рішень у МАС, основні з яких подано у табл. Д.5. 
Основною ідеєю, що їх поєднує, є побудова протоколів взаємодії, які 
пояснюють компроміси між агентами. Підґрунтям впровадження 
таких протоколів є розгляд взаємодії (взаємосприяння) як механіз-
му послідовного (ітераційного) прийняття рішень, дія якого призво-
дить до отримання нового знання та забезпечує навчання агента.

МАС орієнтована на ітеративний процес прийняття рішення. 
Після одержання й аналізу результату можливий перехід до початку 
кожної з фаз процесу вироблення рішення МСУІП з метою одер-
жання оптимального результату. Ключова особливість емерджент-
ного інтелекту – динаміка й непередбачуваність процесу прийняття 
рішень. На відміну від класичного способу, коли проводиться по-
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шук деякого чітко певного (детермінованого) алгоритму, що до-
зволяє знайти найкраще вирішення проблеми, у мультиагентних 
технологіях рішення виходить автоматично в результаті взаємодії 
множини самостійних цілеспрямованих програмних модулів [54]. 
Разом з тим особливістю запропонованого підходу до моделювання 
взаємодії акторів є спрямованість на стратегічні дії, яка досягається 
шляхом введення системи цільових орієнтирів й інституціональних 
обмежень до структури механізму управління інтеграційним про-
цесом. Реалізація ж такого підходу можлива шляхом співвіднесення 
процедур призначення ролей агентів з параметрами інституційного 
розвитку ІСБ.
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МОДЕЛЮВАННЯ СТРАТЕГІЧНОЇ ВЗАЄМОДІЇ 

СУБ’ЄКТІВ ГОСПОДАРЮВАННЯ ЯК ЗАСІБ 
АКТИВІЗАЦІЇ ІНТЕГРАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ 

4.1. Інституціональне проектування динаміки розвитку 
інтегрованих структур бізнесу

Сучасні умови структурно-інноваційної трансформації націо-
нальної економіки призвели до необхідності більш пильного ви-
вчення питань, пов'язаних із розглядом стратегічних аспектів функ-
ціонування й розвитку суб’єктів господарювання. Водночас поява 
новітніх інформаційних і комунікаційних технологій актуалізувала 
впровадження інтеграційних механізмів економічного розвитку, що 
дозволяють отримувати синергетичні ефекти від стратегічної вза-
ємодії багатопрофільних підприємств. Динамічність і можливість 
постійної реконфігурації  складу учасників інтегрованих структур 
бізнесу певною мірою змінює відношення до процесів вироблення 
стратегії й моделювання розвитку. Зміна контексту, означена орієн-
тацією на  взаємодію в рамках ЄІЕПВ, потребує першочергового ви-
значення поняття розвитку ІСБ у межах поєднання поданих на рис. 
2.1 концепцій. Певна складність при цьому пояснюється множинніс-
тю підходів до трактування розвитку від визначення його як зміни 
умов існування організації в часі [155] або придбання потенціалу для 
поліпшення [9], до трактування як процесу переходу з одного стану 
в  інший, більш досконалий [292, с. 593]; необоротної, спрямованої, 
закономірної зміни матеріальних й ідеальних об'єктів [330, с. 561]; 
зміни об'єкта в напрямку, що забезпечує найбільш повне задоволен-
ня власних інтересів і пропонованих ззовні вимог [273, с. 17]. Проте 
всі зазначені трактування належать лише до внутрішнього середови-
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ща окремого підприємства та пов’язані більше з технологічними ас-
пектами, а  отже й не торкаються інституціонального середовища та 
рамок встановлення інституціональних угод.

З точки зору інституціональної теорії в основу концепції інтегра-
ційного розвитку підприємства можна покласти твердження [182] 
стосовно того, що сукупність інститутів й інституціональних струк-
тур у їх взаємозв'язку й взаємодії становить інституціональну систему, 
а спрямована зміна інститутів й інституціональних структур – інсти-
туціональний розвиток. Недоліком означеного підходу є  відсутність 
ідентифікації типу потрібних для розвитку змін. Певне вирішення 
такої проблеми наведено у працях Д. Норта, який розглядає джере-
ла можливих трансформацій як з точки зору поступових інституціо-
нальних змін, що відбуваються на підґрунті недискретних граничних 
адаптацій інституціональної системи, так і з точки зору теорії рево-
люції [212, с. 97 – 137]. Проте в нього також не подано характеристи-
ки процесу змін. У такому випадку доцільне додаткове застосування 
підходу Б. Л. Кучина, який пропонує розглядати розвиток як сукупну 
зміну у взаємозв'язку кількісних (збільшення або зменшення число-
вих значень складових частин цілого), якісних і структурних (зміни 
взаємин складових частин) категорій у системі [168, с. 4]. 

Більш продуктивним, на думку автора, будуть подані в роботі [277] 
пропозиції щодо створення єдиного інституціонально-сітьового 
економічного простору синергетичних соціально-економічних си
стем. У такому випадку стратегічні аспекти управління ІСБ можна 
буде співвіднести зі зростанням нелінійності в поведінці її учасни-
ків, а інституціоналізація ІСБ дозволить ідентифікувати її межі та 
визначити механізми інтеграційного розвитку. Також у процесі орга-
нізації системи управління інтеграційним розвитком варто враховува-
ти й певні інституціональні обмеження. Відповідно до такого підходу 
об’єктом дослідження постануть процеси управління розвитком 
ІСБ, що враховуватимуть інституціональні фактори й появу нових 
інституціональних структур. При цьому ІСБ вже виступатиме як 
об’єднання інституціональних об’єктів. За означених умов слід звер-
нути увагу на те, що процеси інституціоналізації досліджувалися ба-
гатьма відомими вченими [120; 212; 140]. Проте в більшості випадків 
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ними розглядалися особливості взаємодії суб’єктів на макрорівні 
або з точки зору дослідження соціальних груп, не пов’язаних меж-
ами окремих підприємств. 

Отже, слід сформувати множину інститутів {І}, яку в агреговано-
му вигляді можна розподілити на внутрішні {ІВ} та зовнішні {ІЗ}. При 
цьому пропонується для спрощення викладення матеріалу виділити 
три групи інститутів (номер групи подано у лапках): власно економіч-
ні (1), нормативно-правові (2) та соціальні (3), які будуть визначати 
правила побудови взаємодії. Зрозуміло, що зовнішні інституціональ-
ні обмеження будуть однаковими для всіх членів об’єднання, хоча 
тут також варто виділити обмеження для інтегрованого об’єднання 
в цілому {ІЗ11k} – зовнішні економічні інститути, кількістю k; {ІЗ12l} – 
зовнішні нормативно-правові інститути, кількістю l; {ІЗ13m}  – 
зовнішні соціальні інститути, загальною кількість m; внутрішні 
правила співпраці, які виступають як зовнішні інститути щодо 
учасників інтегрованої структури. Відповідно формуються множини 
{ІЗ21k}={ІВ11k}, {ІЗ22l} = {ІВ12l} та {ІЗ23m}={ІВ23m}. Крім того, для кожного 
і-го учасника нової інституціональної структури (інтегрованого 
об’єднання) будуть формуватися відповідно множини {ІВ21kі}, {ІВ22lі} 
та {ІВ23mі}. У такому випадку інститути визначатимуть економіко-
соціальні відносини, встановлюватимуть хто та яку позицію займає 
в цих відносинах, а також будуть спрямовувати взаємодію окремих 
акторів, допомагаючи інтерпретувати поведінку різних членів 
інтегрованої структури. З урахуванням же авторського тлумачення 
процесів розвитку, що подано у тринадцятому та чотирнадцятому 
положеннях запропонованої концепції та у роботі  [233, с. 5 – 22] 
розкрити сутність розвитку ІСБ можливо за допомогою схеми, 
поданої на рис. 4.1.

Так, у процесі інтеграційного розвитку (розвитку ІСБ) утворю-
ється нова інституціональна структура, яка передбачає наявність 
суб’єктів (агентів, акторів), що здійснюють свою діяльність відпо-
відно до наявних інститутів ({ІЗ11k}  ∪  {ІЗ12l}  ∪  {ІЗ13m}), утворюють 
власні інститути ({ІВ11k}  ∪  {ІВ12l}  ∪  {ІВ23m}), які складатимуть його 
внутрішню організацію. В процесі інтеграційного розвитку актори 
можуть приймати колективні рішення щодо правил взаємодії та ви-
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Взаємне об'єднання підсистем 
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Маркетингове управління інтеграційним розвитком

Передбачає застосування концепції розширення логістичної взаємодії в 
ланцюгах створення вартості й формування відповідної інституціональної 

культури. Задля цього необхідне створення системи ітераційного 
перегляду складу учасників логістичного ланцюга, яка передбачатиме 
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Розвиток окремого актора

Забезпечення відповідності 
внутрішньоорганізаційних 

змін вимогам 
інституціонального 

середовища (ЄІЕПВ), 
створення умов для 

успішного перетворення 
складу й структури  

елементів внутрішнього 
середовища підприємства 

й визначення способів 
здійснення змін

Маркетинг партнерських 
відносин

Безперервний процес 
визначення й створення 
нових цінностей разом із 

споживачем, з подальшим 
спільним отриманням і 

розподілом вигід від цієї 
діяльності між учасниками 

взаємодії елементів 
внутрішнього середовища 

підприємства 
й визначення способів 

здійснення змін

Модель 
контактів
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каційні 
мережі 
акторів 

ІСБ

Модель 
послуг

Можливі 
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Модель 
агентів

Відбиття 
дерева 
типів 

агентів

Розвиток
Сукупна зміна у взаємозв'язку 

кількісних, якісних і структурних 
категорій, що відбуваються на підґрунті 

недискретних граничних адаптацій 
інституціональної системи

Стан зв'язаності окремих частин в ціле, а також 
процес, що веде до такого стану

{Ц}: {В}         {А}

Рис. 4.1. Обґрунтування особливостей розвитку інтегрованих 
структур (на основі джерел [225; 229; 287; 307])
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робляти власні інститути (∪ {ІВ21kі}, ∪ {ІВ22lі}  та ∪ {ІВ23mі}). Інститути 
виникають для того, щоб встановити напрямки колективної співпра-
ці й створити можливості для розробки таких компромісних рішень, 
щоб обмін діяльністю виявлявся виграшним для всіх його учасників. 
Також, оскільки формування інститутів залежатиме від акторів (під-
приємств   – учасників взаємопов’язаної діяльності), їх зусилля мо-
жуть виявитися невдалими й породити інститути, що призведуть до 
викривлених або неоптимальних результатів. Окрім того, в процесі 
інтеграційного розвитку варто враховувати, що крім акторів, які без-
посередньо беруть у ньому участь (множина {A}), існують інші групи, 
інтереси яких слід урівноважити (множина {В}). Саме тому процес ін-
теграційного розвитку вимагає побудову схем, які розвивали б парт-
нерські взаємини ({В}\{А}) між акторами.

Головною особливістю поданої на рис. 4.1 схеми є її відображення 
в межах мультиагентського підходу, коли взаємини під час розвитку 
ІСБ моделюються в термінах встановлення ролей і взаємодії агентів. 
Характеристика процесу проектування МАС подана в табл. Д.7. 
Розвиток у такому випадку представляє трансформацію ролей агентів 
або зміну змісту виконуваних ними функ��������������������������   цій. При цьому інституціо-
нальна динаміка відбиватиме зміну відповідальності агентів у межах 
системи клієнтальних відносин. Саме модель ролей можна розглядати 
як відбиття динаміки розвитку ЄІЕПВ. При цьому слід звернути увагу 
на недостатню теоретичну проробленість сутності поняття інститу-
ціональної динаміки щодо обраного об’єкта дослідження. У загально-
му випадку під динамікою розуміють стан руху, хід змін будь-якого 
явища чи процесу, під якими у даному дослідженні, варто розуміти 
інституціональну структуру ІСБ або сформовану інституціональну 
матрицю (структуру інституціональних відносин). Процес форму-
вання ефективної інституційної матриці залежатиме від типу ІСБ, 
а  отже врешті-решт і від параметрів взаємодії (формальні чи нефор-
мальні відносини, раціональність та опортунізм поведінки тощо).

При визначенні інституціональної структури ІСБ за основу ві-
зьмемо подане в роботі [182] твердження про обов’язкову присут-
ність суб'єкта, який здійснює свою діяльність відповідно до наявних 
інститутів ({ІЗ}) та створює власні (внутрішні) інститути, які станов-
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лять його внутрішню організацію ({ІВ}). Отже, як суб’єкт виступати-
муть учасники ІСБ {А}. Тлумачення внутрішніх інститутів доречно 
поєднати або із запропонованими в роботі [142] мікроінститутами 
(інститути, що діють у межах конкретної організації, в даному випад-
ку – ІСБ), або з визначеними в роботі [207] організаційними рути-
нами. Визначаючи ж структуру інституціональних відносин окремо 
слід звернути увагу на подане в роботі [33] твердження про первин-
ність ІСБ по відношенню до інститутів, оскільки економічні агенти 
можуть не просто вбудовуватися в існуючі соціальні структури, а та-
кож свідомо виробляти обмеження й правила. Дійсно, при достатній 
поширеності мережі й наявності принципів легітимізації, ІСБ може 
трансформуватися в певний інститут (відбудеться інституціоналі-
зація нової структури), що не суперечить розробкам [212] стосовно 
ендогенного характеру інституціональних змін. ІСБ з цих позицій 
розглядається як континуальна, безперервна структура зі своїм ми-
нулим, сьогоденням і майбутнім, що й відповідає сутності динаміки 
як постійного руху.

Таким чином, відбір інститутів визначатиметься саме взаємоді-
єю агентів {R}∪{A} у межах ІСБ. При цьому зазначені взаємодії мо-
жуть бути спрямовані на зміну наявних інституційних обмежень. 
Автономність учасників ІСБ стає підґрунтям для початку процесів 
інституціональної самоорганізації. Поява ж нових інституційних 
форм, відповідно до роботи [140], відбуватиметься на основі вза-
ємодії матриці базових інститутів {БІ} і матриці комплементарних 
інститутів {КІ}. Кожен із базових інститутів взаємодіє з певним 
комплементарним інститутом, що виконує ту ж функцію в інсти-
туціональній системі ІСБ й «накладає» на нього свою інформацію, 
характер, відбиток.

Матриці базових і комплементарних інститутів утворять меха-
нізм для наступного синтезу нових інституціональних форм. Саме 
тому слід додатково брати до уваги обґрунтовану в роботі  [277] 
необхідність врахування самоорганізаційної синергії, яка виступає 
результатом взаємодії різних видів синергії й призводить до форму-
вання в інституціональній системі здатності до гнучкого реагування 
та адаптації до обурень навколишнього середовища. Інституціональ-
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на система, що самоорганізується, це вже не стільки сукупність пев-
ної кількості інститутів, скільки надскладний набір їх кооперативних 
когерентних взаємодій, здатних породжувати складні синергетичні 
ефекти. Саме можливість виникнення синергетичних ефектів є пере-
думовою створення багатогалузевих і багатопрофільних ІСБ.

Важливе значення при організації управління інтеграційним роз-
витком матиме питання про вартість інтеграції ВІ, яку пропонується 
оцінювати з точки зору теорії синергізму. Дієвість управління визна-
чатиметься можливістю утвореної структури  ефективно поєднувати 
у єдине ціле релевантні ресурси й знання та формувати внутрішні пра-
вила взаємодії. Тут треба задати множину {СЕ} напрямків виникнення 
синергетичного ефекту від дуальної взаємодії двох акторів і встано-
вити одномоментний позитивний {СПj} і негативний {СНj} синерге-
тичний ефект від утворення нової інституціональної структури. При 
цьому можна встановити наступний склад елементів: {СП1} – розра-
хунковий додатковий прибуток від розширення масштабів діяльності 
при досягненні більш оптимального обсягу виробництва й доповнен
ня ресурсів; {СП2} – розрахунковий додатковий прибуток від зни-
ження ризику за рахунок внутрішньогалузевої диверсифікованості 
діяльності; {СП3} – економія власного капіталу у випадку створення 
ІСБ холдингового типу; {СП4} – ефект від утворення монопольного 
положення на ринку й можливості впливати як на споживачів, замов-
ників і постачальників; {СП5}   – економія поточних витрат на логіс-
тичну взаємодію; {СП6} – ефект від усунення неефективності процесів 
і покращення логістичної взаємодій (визначається порівнянням ста-
рих і нових величин витрат за окремими процесами); {СП7} – економія 
від централізації управління й виключення дублювальних функцій, що 
визначається як різниця між сумою витрат окремих членів групи до 
об’єднання й витратами централізованої групи; {СП8}  – економія по-
даткових платежів; {СП9} – ефект диверсифікованості, що викликає 
підвищення попиту на продукцію внаслідок розширення асортимен-
тів, збільшення збуту у зв’язку з використанням нових каналів і ринків 
зниження ризику загальних втрат; {СН1} – інвестиції в момент утво-
рення ІСБ; {СН2} – витрати на функціонування МСУІП; {СН3} – до-
даткові інвестиції на реконструкцію й розширення; {СН4} – приріст 
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податкових платежів; {СН5} – збільшення додаткових інвестицій в 
оборотний капітал й основні фонди.

При проведенні розрахунків можливе використання обґрунтова-
ної у роботі  [233, с. 188 – 191] трьохвимірної матриці взаємної під-
тримки акторів ІСБ (||Aij||), в сегментах якої буде вказуватися можли-
вий синергетичний ефект (відповідно до множини {СЕ}) від співпраці 
двох окремих акторів (Аі × Аj). Реалізація означеного підходу вимагає 
встановлення складових {СЕ} [225]: {СЕ1} – зменшення трансакційних 
витрат; {СЕ2} – зростання впливу на постачальників; {СЕ3} – заванта-
ження потужностей контрагента; {СЕ4} – зростання попиту й впливу 
на споживачів; {СЕ5} – ліквідація вузьких місць; {СЕ6} – спільний брен-
динг; {СЕ7} – зростання потенціалу інституційної структури; {СЕ8} – 
вдосконалення внутрішньогрупових інститутів; {СЕ9} – зростання 
впливу на конкурентів; {СЕ10} – безперервність діяльності; {СЕ11} – 
економія витрат; {СЕ12} – оптимізація оподаткування; {СЕ13}  – пере-
дача технології; {СЕ14} – інформаційний обмін; {СЕ15} – розширення 
внутрішніх інвестицій; {СЕ15} – зниження ризику й розширення ком-
пенсаторних можливостей; {СЕ16} – виникнення додаткового прибутку 
від збільшення товарообігу. Для оцінки рівня синергії слід задати кое-
фіцієнту важливості обраного напрямку виникнення ефекту (λl; λ ∈ Е ; 

l = 1 .. 16). Тоді можна як визначити рівень ефекту 
16

1 1 1
,

N N

l ij
l i j

CE Eλ
= = =

= ∑ ∑∑
 так і встановити певні цільові орієнтири для системи управління роз-

витком (ВІ = СЕ + ∑СПj  – ∑СНj → max).
Проведення аналізу синергії та визначення поля взаємодії до-

зволить сформувати множину способів формування стабільних ін-
ститутів {СФІ}, які будуть основою проведення трансформаційних 
процесів та інституціональних змін. До складу такої множини можна 
віднести, наприклад: {СФІ1} – нав’язування наборів і правил відносин 
домінантними акторами; {СФІ2} – встановлення інститутів зовніш-
німи силами або найближчими контрагентами; {СФІ3} – формування 
правил на основі створення політичної коаліції; {СФІ4} – самоорга-
нізація інститутів; {СФІ5} –  доручення встановлення інститутів най-
більш кваліфікованим акторам.

Одночасно з формуванням інститутів слід враховувати, що кож-
на система (або сформована множина {A}, або процес переходу з {В} 
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до {A}) має певний потенціал трансформації (ПТ), який забезпечує 
динаміку змін у процесі розвитку. Для інтеграційної структури цей 
потенціал характеризує відповідність один одному внутрішніх норм 
господарювання окремих її елементів аі (права власності, контракти 
тощо) та визначає спроможність системи до самоорганізації. При 
цьому з позиції інституціонального підходу самоорганізація системи 
означає її спроможність до створення й зміни внутрішніх інститутів і 
функціонування відповідно до них. Водночас управління розвитком 
повинно забезпечити появу певних регулівних засад і здійснювати 
м’яку регламентацію самоорганізації та повне використання наяв-
ного потенціалу розвитку (трансформації). Слід зазначити, що вико-
ристання потенціалу залежатиме від ступеня взаємодії інерційних 
й інноваційних сил, що наявні в інституціональній системі. Отже, 
наявні формальні та неформальні інститути будуть забезпечувати 
підтримку руху системи й створювати певні перешкоди процесам 
розвитку. Лише відхилення від стану інституціональної рівноваги 
(узгодженість встановлених норм і обмежень), можливість чого ви-
значатиметься ПТ, дозволить забезпечити позитивну динаміку інте-
граційного розвитку. Отже основою інтеграційного розвитку буде 
проведення певних інституціональних змін. Плин цього процесу, 
формалізоване представлення якого подано на рис. 4.2, значною мі-
рою залежатиме від обраного місця на континуумі форм інтеграції 
(див. рис. 1.9).

Основним джерелом динаміки інтеграційного розвитку є відно-
сини між привілейованими членами інтеграційної структури, які мо-
жуть розвиватися в межах одного поля взаємодії, а можуть виходити 
на інші поля або вимагати створення нового поля й відповідно нової 
організаційної форми. При цьому будь-яка структура із всієї сукуп-
ності наявних у даний момент інститутів буде обирати саме ті з них, 
які відповідають її економічному статусу й сприяють раціоналізації 
процесу управління й самоорганізації. Саме самоорганізація інсти-
туціональної системи спроможна забезпечити стабільність її функці-
онування та розвитку, підтримати життєздатність системи. Механізм 
самоорганізації може бути утворений в активній або пасивній формі, 
проте у будь-якому разі сформована система інституціональних об-
межень повинна забезпечувати відповідність обраної траєкторії роз-
витку умовам господарювання. 
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Рис. 4.2. Послідовність процесу інституціональних змін [260, с. 71]

Разом з тим циклічність інтеграційного процесу свідчить про 
неможливість єдиного вибору оптимальної інтеграційної структу-
ри й складу елементів. Пульсарне повторення періодів диференці-
ації (дезінтеграції) й інтеграції призводить до  того, що напрямок 
і  форма стратегічної інтеграції потрапляє в залежність від сили 
дезінтеграційних причин. Схематичне подання зазначеної залеж-
ності розглянуте на рис. 4.3. Дана схема свідчить про нескінчен-
ність інтеграційних процесів, оскільки відразу ж після створення 
нової інтегрованої структури усередині кожної її складової об’єкта 
починається поступове нагромадження яких-небудь руйнівних 
тенденцій, що як наслідок спричиняє виникнення нового циклу 
розвитку ІСБ. Відповідно, саме виникнення внутрішніх супереч-
ностей (період t+5) буде виступати основним джерелом розви-
тку. У  такий спосіб в інтеграційному розвитку варто розрізняти 
еволюцію зближення об’єктів доти, доки не буде створена більш 
складна система.
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Рис. 4.3. Циклічне подання процесу розвитку ІСБ

Таким чином, сукупність інститутів й інституціональних струк-
тур у їх взаємозв’язку та взаємодії становитиме інституціональну 
систему, а спрямована зміна інститутів і інституціональних струк-
тур – динаміку інституціонального розвитку. Якщо додатково вра-
хувати подане в роботі [140] визначення динаміки як поступового 
оновлення однієї частини елементів об’єкта при збереженні інших, що 
задають загальну структуру, слушною буде пропозиція Б. Г. Клейнера 
[143] стосовно того, що при дослідженні інституціональної динаміки 
слід враховувати лише мікроінститути {ІВ} (саме вони виступатимуть 
як комплементарні). Дійсно, з точки зору управління інтеграційним 
розвитком доречно розглядати тільки істотні правила та норми, ви-
ключення яких призвело б до дезорганізації сфер діяльності ІСБ або 
до порушення координації між її учасниками та елементами.

Окремо слід враховувати, що між учасниками ІСБ {А}, обраними 
ними цільовими функціями {F} та сформованою інституціональною 
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структурою {ІЗ}∪{ІВ} виникатимуть певні суперечності. Ці супереч-
ності, відповідно до положень теорії рівноваги [39], становитимуть 
підґрунтя процесів розвитку. Інституціональні ж суперечності вини-
катимуть між формально закріпленими вимогами й реально сформо-
ваним набором обмежень діяльності суб’єктів господарювання. Саме 
їх наявність сприяє створенню стимулів до сприятливого або неспри-
ятливого відбору моделі економічної поведінки. Відповідно розвиток 
ІСБ буде розглядатися як цілеспрямована зміна в часі будови ІСБ {А}, 
функцій акторів {F} і ролей агентів {RR}. Слід звернути увагу, що од-
ночасно з введенням {F} варто підтримати думку В. В. Радаєва [264] 
щодо недостатності визначення інституціональної динаміки лише на 
основі вигідності певних змін для окремих учасників ІСБ. Дане по-
ложення не враховує можливої асиметричності створеної структури 
та впливу на поведінку агентів неекономічних факторів. Вирішення ж 
суперечностей між інтересами в рамках інституту можна подати як 
багаторівневий процес, що розгортається в часі й просторі.

У будь-якому випадку розвиток – це взаємодія протилежно 
спрямованих сил. Ці сили становлять комплекси, що врівноважу-
ють один одного доти, доки не зміниться співвідношення між ними 
й зовнішнім середовищем. Це веде до порушення всієї системи, до 
встановлення рівноваги на новій основі. Саме тому вивчення ін-
ституціональної динаміки інтеграційного розвитку пропонується 
базувати на представленні інтегрованої цілісності як якоїсь стій-
кої конфігурації її складових частин. Мається на увазі, що протя-
гом певного періоду свого існування вона приймає чітко визначе-
ні структуру і форму, адекватні встановленим вимогам. Це, у свою 
чергу, обумовлює поведінку організації і, як наслідок, властивий 
лише їй набір стратегій. Одночасно з цим виникає необхідність до-
слідження рівноважного положення з точки зору трансформації ін-
ституціональної форми ІСБ.

Інституціональну рівновагу розглядають або як ситуацію, коли 
в  основних учасників ринку відсутні стимули до зміни існуючих 
правил [70], або як ситуацію, у якій при даному співвідношенні на-
мірів гравців і даному наборі контрактних відносин, що утворять 
економічний обмін, жоден із гравців не вважає для себе вигідним 
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витрачати ресурси на реструктуризацію угод [120]. Визначення 
сутності поняття інституціональної динаміки тісно переплітається 
з розрізненням статичних і динамічних економічних явищ, а в робо-
ті [143], зокрема наголошується на статичності еволюційної теорії 
інституціональних систем. В роботі [343] також стверджується, що 
більшість питань щодо управління розвитком вирішуються на осно-
ві статичних моделей, та пропонується представляти у статиці про-
блеми, пов’язані з рухом до нових положень після певних епізодич-
них відхилень. Динаміка ж повинна орієнтуватися на тривалі зміни. 
Означена ж орієнтація концепції стратегічної інтеграції на страте-
гічні дії та введення простору стратегічного часу (див. рис. 3.11) до-
зволяє прояв системних подій (фактів, що мають істотне значення 
для сприйняття ІСБ всіма взаємопов’язаними суб’єктами) співвід-
нести з проходженням інтегрованої цілісності через точку біфурка-
ції та настанням інституціонально-економічної кризи.

У роботі [337] взагалі наголошується на неможливості переве-
дення соціальної системи в стан рівноваги, а головний фокус ува-
ги пропонується перенести на процеси руху, а не на результат, на 
принципи самоорганізації, а не на її підсумок. Проте результат все 
одно розглядається як системоутворюючий фактор. У цьому аспекті 
лише застосування синергетичної парадигми дозволяє змістити ак-
центи з інституціональної статики до інституціональної динаміки та 
розгляду самоорганізації інституціональних структур. Застосування 
синергетики дозволяє розглядати процеси інституціональних змін як 
такі, що мають нелінійну стрибкоподібну, біфуркаційну конфігурацію 
та визначати шляхи подальшого руху ІСБ як інституціональної сис-
теми після проходження точки біфуркації [277]. З урахуванням на-
працювань синергетики інституціональна динаміка буде розумітися 
не механістично, як просте перенесення інститутів, а як процес їх 
коеволюційного розвитку в напрямку створення уніфікованих норм 
і правил, що дозволяють суб'єктам господарювання розуміти й про-
гнозувати дії інших суб'єктів, які перебувають як у ІСБ, так і в інших 
економічних системах.

Вектор розвитку інституціонального простору ІСБ (ЄІЕПВ) 
спрямований на досягнення однорідності інститутів і синхронності 



287

Розділ 4.  Моделювання стратегічної взаємодії суб’єктів господарювання як засіб активізації ...

їх функціонування, дозволить учасникам ІСБ як підвищити ступінь 
раціональності своїх дій, так і забезпечити безперервність процесів 
розвитку й спадкоємність організаційних рутин і комплементарних 
мікроінститутів. Отже, буде відбуватися еволюційний направлений 
процес безперервного й цілеспрямованого постійного удосконален-
ня (відповідно до принципів кайзен). При цьому в роботі [337] ствер-
джується, що буде відбуватися наслідування не поведінки, а відпо-
відних структур, які визначають морфогенетичні зв’язки. Означене 
положення збігається з розглянутим твердженням про первинність 
ІСБ по відношенню до інститутів. 

Разом з тим, відповідно до роботи [186], поведінка буде описува-
тися як взаємна координація між членами соціальної єдності (ІСБ), 
а комунікативна динаміка відображатиме передачу між покоління-
ми організаційних рутин. Отже й ключову роль в інституціональній 
динаміці відіграватимуть імітація й постійний внутрішньогруповий 
відбір. При цьому метою інтеграційного розвитку виступає збере-
ження інституту, навіть неефективного з погляду ІСБ (бартер, вза-
ємозаліки). Підтримуючи свій статус і виконуючи певну роль у  рам-
ках ІСБ, окремі її учасники здійснюватимуть перетворення ресурсів 
і задоволення потреб більш ефективно, ніж окремі агенти. При цьо-
му витрати з реалізації спільних цілей будуть розподілені між усіма 
учасниками ІСБ. Таким чином, можливість диверсифікації ризиків 
та економії витрат при реалізації {F}∪{RR} й виступатиме як меха-
нізм примушення й контролю за реалізацією формальних і нефор-
мальних правил та обмежень.

Таким чином, еволюційна динаміка виступатиме як підтримка са-
моорганізації бажаних напрямків розвитку інституціональної систе-
ми з урахуванням історії її становлення [337]. Відповідно до роботи 
[186], зміст функціонування й розвитку ІСБ полягає у створенні мережі 
взаємодій, за допомогою якої живі компоненти підтримують власний 
автопоезіс і постійно відновлюють власну мережу. При цьому зберіга-
ється основний зміст інститутів, але постійно модернізуються форми, 
в яких він реалізується [140]. Спрямування ж ІСБ на модель «ринко-
вої модернізації» [277] передбачає, що попит на інститути формується 
з боку самих учасників ринку (переважно ендогенний характер форму-
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вання умов, факторів і механізмів економічного зростання). При тако-
му підході навіть концепцію BSC (в межах представленої на рис. 3.10 
архітектури) можна розглядати як форму представлення мікроінститу-
тів, що визначатимуть як правила взаємодії, так і стратегічну орієнтацію 
{STR} кожного окремого учасника ІСБ. Якщо ж у складі рутин окремо 
виділити навички та знання (явне {ЯЗ} та приховане {ПЗ}) [163, с. 53], то 
слушною стане пропозиція [337, с. 120], що лише розподіл знання між 
усіма учасниками ІСБ дозволяє забезпечити адекватну складність сис-
теми й інституціональної структури та тільки у такому випадку можли-
ве виникнення інституційної самоорганізації. Відповідним чином буде 
формуватися набір методів інституціональної динаміки. Він визнача-
тиметься умовами функціонування конкретних акторів й обраними 
ними стратегічними альтернативами (M = f(G, U{E}, STR)). 

Економічний розвиток взагалі, та інтеграційний зокрема, піддані 
впливу еволюційних сил, котрі в певних аспектах збігаються з біо-
логічною еволюцією, але у своїй більшості мають деякі розбіжності, 
які слід враховувати в процесі дослідження інституційної динаміки. 
Неокласичний підхід до аналізу еволюції пов’язаний із дослідженням 
певного процесу, який призводить до прогресу, в результаті якого 
встановлюється єдина оптимальна рівновага [62]. Проте в роботі 
[353] наголошується на появі цілої множини точок рівноваги, при-
чому таких, де одна зі сторін знаходиться у більш вигідному стано-
вищі, ніж інші. Така асиметричність функціонування ІСБ призводить 
до того, що через деякий час виникає можливість виникнення ін-
шого рівноважного стану. Разом з тим такий розподіл дозволяє за-
лишити множину {А} незмінною й рутинізувати виконання {F}. Слід 
погодитися, що в рамках еволюційного підходу не завжди обира-
ються технології, рутини та інститути, що сприяють реалізації прин-
ципу максимізації прибутку, а може відбуватися й відбір порівняно  
не ефективних інституціональних структур. 

Через це потрібно враховувати динамічний підхід до процесів 
розвитку, а отже й знаходити точку динамічної рівноваги. Остання 
становитиме баланс між зростанням консолідованого прибутку ІСБ 
і зміною рівня споживання на внутрішньому ринку в умовах обме-
ження ресурсів і визначеного тренду зростання потреб учасників ІСБ. 
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Рушійними силами змін інститутів є або стимулювальна значимість 
колективних вигід від розвитку соціальних інститутів, або нерівно-
важність вигід окремих соціальних груп від інституціональних змін.

Урахування принципів синергетичної організації взаємодії до-
зволяє скорочувати шлях розвитку системи у разі правильного резо-
нансного збудження в нелінійному середовищі структури, які близькі 
до атракторів еволюції. При такому підході сформовані учасниками 
різних ІСБ інституціональні матриці виступатимуть як атрактори як 
для членів поточного складу окремої ІСБ, так і до перспективних їх 
членів. В умовах, коли економічна система знаходиться на етапі стій-
кого розвитку, базовий рівень складають формальні інститути і явні 
контракти. В ситуації нестійкого стану системи зростає значення не-
формальних правил і норм. Інституціональна динаміка полягатиме в 
зміні якого-небудь одного чи декількох компонентів правил взаємо-
дії ({ІПі}, де і – номер правила). 

З точки зору формалізованої постановки, відповідно до дже-
рел [120; 212], можна визначити головні елементи множини {ІП}: 
ІП1 – опис ситуації, що характеризує умови застосування правила; 
ІП2  – характеристика адресата правила; ІП3 – позиційні правила; 
ІП4 – обмежувальні правила; ІП5 – правила сфери впливу; ІП6 – пра-
вила управління; ІП7 – правила агрегування; ІП8 – санкції за неви-
конання; ІП9 – характеристика гаранта правила. Зрозуміло, що за 
допомогою такого підходу можна описати лише формальні правила. 
Разом з тим, якщо погодитися з принципами м’якої регламентації, 
аналогічним чином можна встановити хоча б «зони відповідально
сті» неформальних правил.

Традиційно вважається, що в точці біфуркації поведінка систе-
ми є випадковою. Інакше кажучи, детерміністські етапи – це етапи 
кількісної, еволюційної зміни об'єкта управління, а біфуркаційні  – 
етапи його якісного, революційного перетворення [179, с. 136]. Тоді 
на біфуркаційних етапах здійснюється прийняття рішень і визнача-
ються закономірності поведінки системи, а на детерміністських – 
їх реалізація (випадковий вибір є лише один із варіантів прийняття 
рішень, оптимальний лише у випадку повної відсутності апріорної 
інформації). Якщо ж узяти за основу розробки в роботі [212], то 
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можна стверджувати, що на детерміністських етапах відбуваються 
дискретні, а на біфуркаційних – інкрементні зміни. 

Таким чином, розвиток окремих суб’єктів господарювання та 
їх угруповань тісно збігається з дисципліною управління змінами. 
Водночас можна стверджувати, що еволюційний підхід до інстуці-
ональної динаміки може виступати як засіб боротьби з протидією 
та опором організаційними змінами. Тут можна встановити певну 
дихотомію понять еволюції інституціональної структури та управ-
ління змінами на підприємстві.

У контексті інституціональної динаміки етапи процесу інститу-
ціональних змін в межах ІСБ досить повно подані в роботі [264]. До 
головних із них віднесено: обмін сигналами між зацікавленими сто-
ронами, практичні кроки контрагентів назустріч один одному, по-
стійне узгодження дій, підтримка контрагентами прийнятих правил 
гри. Після досягнення формальних і неформальних домовленостей, 
потрібний постійний контроль за їх дотриманням. Динамічну ста-
більність інституціональної системи можна досягти лише за умови 
безперервного руху окремих учасників ІСБ назустріч один одному, 
утворення певних «договірних площадок» та системи взаємного 
контролю. Процес узгодження дій і правил для ІСБ починається з 
індивідуального рівня шляхом ітераційних домовленостей і регу-
лярних актів взаємодії.

У межах ІСБ відбувається об’єднання інститутів через вста-
новлення єдиного темпу їх розвитку й визначення рівня комплі-
ментарності інститутів задля отримання синергетичних ефектів на 
підґрунті взаємозалежних і взаємодіючих змін усіх інституціональ-
них структур. Поряд із цим в роботі [264] наголошується, що змі-
на інституціональних утворень можлива лише за умови тісної вза-
ємодії з наявними в ІСБ концепціями контролю, які відповідно до 
п’ятнадцятого положення концепції становлять сукупність поглядів 
та уявлень, що поділяються значною часткою учасників інтегрова-
ної цілісності, або набір принципів спільних дій. Саме наявність 
концепцій контролю дозволяє формулювати й вирішувати питання 
розробки стратегії розвитку ІСБ. Концепції контролю формуються 
учасниками ІСБ у процесі взаємного моніторингу консолідованих і 
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відокремлених дій. Вироблені концепції контролю поширюються на 
всю інституціональну структуру або на основі імітації дій контраген-
тів, або шляхом нав’язування певного образу дій більш ефективними 
чи владними учасниками ІСБ. Про цьому в роботі [264] стверджуєть-
ся про доречність окремого розгляду економічних, політичних й  іде-
ологічних способів нав’язування ментальних моделей й організацій-
них рутин, що в сукупності й створюють концепції контролю.

4.2. Конкурентна поведінка та моделювання взаємодії  
агентів квазіінтегрованих корпоративних структур

Розгляд інтегрованого розвитку суб’єктів господарювання як 
відбиття обраних учасниками ЄІІЕПВ концепцій контролю накладає 
й певні обмеження як на параметри стратегічних дій, так і безпосе-
редньо на розуміння сутності стратегічного процесу. Дійсно, стра-
тегічне планування для більшості організаційних форм організації 
діяльності є центральною функцією. Проте, як наголошується в  ро-
боті [324, с. 240], для квазіієрархічних гібридних структур процес 
вироблення стратегії віддаляється від ядра бізнесу (див. рис. 1.8),  
а в деяких випадках майже повністю нівелюється (особливо через 
розмиття організаційних меж та неможливість вироблення опти-
мального компромісного плану розвитку).  

Як наголошувалося в інших працях автора [115; 233, с. 175 – 179], 
сучасний інструментарій наукового пошуку оперує досить великою 
кількістю визначень і відтінків поняття стратегії, більша частина 
з яких застосовна до поставленої мети дослідження. У найпрості-
ших випадках стратегія прирівнюється до плану або до встанов-
лення траєкторії розвитку. У більш складних вона розглядається як 
образ дій, спрямований на одержання переваг і створення унікаль-
ного набору ресурсів і здатностей розпоряджатися ними [313]; або 
як узагальнена модель дій, необхідних для досягнення поставленої 
мети шляхом розробки й реалізації системи відповідних заходів 
[183, с. 18]; або як вибір товарних ринків, на яких суб’єкт господарю-
вання буде конкурувати, та ключових політик, що визначають спо-
сіб ведення конкурентної боротьби [136, с. 27]. Відповідно й страте-
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гія будь-якого інтегрованого утворення може розглядатися як набір 
правил ведення спільної діяльності й адаптації до них власних ці-
лей окремих учасників для ефективного прийняття кооперативних 
рішень й управління консолідованою цінністю. Діяльність же всіх 
учасників ІСБ повинна координуватися таким чином, щоб додер-
жуватися обраних патернів спільних дій. При цьому означену в по-
передньому розділі проблему визначення точки інституціональної 
рівноваги можна співвіднести з вибором обмежень на свободу дій 
акторів і  переглядом цих обмежень при реконфігурації складу ІСБ.

Якщо ж узяти до уваги пропозиції А. Г. Теслінова [313] про необ-
хідність поділу стратегій на змістовні (визначають зміст діяльності 
ІСБ, а отже й ідентифікують її межі) та формальні (встановлюють 
форму організації внутрішніх процесів) можна наголосити на потре-
бі виділення різних рівнів розробки стратегії інтегрованої структу-
ри. Відповідно до мети дослідження найбільш доцільним буде ви-
ділення корпоративного рівня (стратегія розвитку інтегрованого 
утворення в цілому) та рівня окремих бізнес-одиниць (акторів) із їх 
функціональними стратегіями. Крім того, оскільки ознакою відно-
шення до ІСБ може виступати здатність брати участь у ланцюжках 
перерозподілу кінцевого продукту, утвореного ІСБ, доцільним буде 
виділення горизонтальних рівнів розробки стратегії окремих логі-
стичних ланок (стратегій окремих полів бізнесу чи, згідно з  робо-
тою [247], продуктово-ринкових комбінацій). 

За умови виділення рівнів розробки стратегії досить цінними 
є  пропозиції А. В. Козаченко [149, с. 42 – 43] щодо розгляду фунда-
ментальних стратегічних настанов (ФСН) як головного механізму 
стратегічного управління ІСБ. Зміст ФСН відбиває узгоджену по-
зицію (відношення інтегрованої цілісності) суб’єкта управління ІСБ 
щодо відбиття філософії життєдіяльності та пріоритетів співпраці. 
Отже, оскільки ФСН виступає як орієнтири (обмеження діяльності 
автономних акторів), не заперечуючи їм визначення власних орієн-
тирів, можна наголосити на подоланні означеної В. С. Катькало [136, 
с. 28] проблеми реактивності базових концепцій стратегічного управ-
ління, спрямованих на стикування фірми з її специфічним зовнішнім 
середовищем. З урахуванням вищевикладеного можна запропонувати 
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загальну схему процесу розробки стратегії розвитку ІСБ, авторський 
варіант якої подано  на рис. 4.4 та рис. 4.5.

Рис. 4.4. Реалізація проекту стратегічної інтеграції

Головною відмінністю пропонованого підходу до визначення 
стратегії є відмова від орієнтації на тектоцентричну парадигму (від-
мова від ідеї збереження певної організаційної сутності, коли в центр 
уваги поміщається організація, а не та діяльність або функція, для 
якої вона створювалася). Означена на рис. 4.4 схема передбачає про-
активність стратегічного процесу й орієнтацію на принцип випере- 
джальної адаптації (випереджальне створення й розвиток унікаль-
них ресурсів і здатностей, що є основою одержання конкурентних 
переваг). Нівелювання ж тектоцентричного підходу дозволяє ІСБ 
постійно переглядати свої ключові компетенції й змінювати їх відпо-
відно до динаміки переваг споживачів. Дане положення припускає 
застосування методології реальних опціонів [46] у розробці стра-
тегії. Зазначена методологія дозволяє додати гнучкість у розробці 
стратегії ІСБ й забезпечує зазначений вище динамічний розвиток 
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унікальних ресурсів інтегрованої цілісності шляхом переносу часу 
прийняття рішень до одержання більш надійної інформації. З по-
гляду управління ключовими компетенціями доцільне застосування 
опціонів зростання, припинення, очікування, навчання й варіюван-
ня, що дозволить підвищити їх цінність за рахунок більш ефектив-
ного об'єднання комплементарних активів (ресурсів). 

Рис. 4.5. Схема процесу розробки стратегії розвитку ІСБ

Опціонний підхід також дозволяє співвіднести ФСН з потребою 
підвищення цінності логістичної мережі учасників ЄІЕПВ. Відпо-
відно до закону синергії цінність об'єднання акторів повинна бути 
вищою, ніж цінність окремих її складових. Якщо ця умова не вико-
нується, то ІСБ краще розподілити на окремі частини. Разом з тим, 
формуючи інтегровану структуру, необхідно віддати пріоритет за-
безпеченню життєздатності системи, а не вибору кращого варіанта 
організації логістичної взаємодії учасників. При цьому найважливі-
шою характеристикою постає цілеполягання  як кожного окремого 
актора, так і ІСБ в цілому. У кожному випадку конкурентоспромож-
ність інтегрованого утворення визначатиметься процедурами узго-
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дження рішень під час реалізації спільно розробленої стратегії й під-
тримки обраної бізнес-моделі. З огляду на автономність учасників 
ІСБ, стратегію її розвитку знову варто моделювати в термінах муль-
тиагентських систем. У такому випадку стратегія полягає не  тіль-
ки у визначенні перспектив, планів, стратегічних позицій, патернів 
і перспектив, але й у виборі вузлів логістичної системи кластера 
(агентів), що мають найбільше значення для життєздатності класте-
ра інтегрованого утворення.

Важливою частиною означеної на рис. 4.4 схеми є відбір учас-
ників, з якими буде встановлюватися стратегічна взаємодія, або які 
розглядатимуться у термінах опціонного підходу. Орієнтуючись на 
вісімнадцяте положення розробленої концепції, такий відбір учасни-
ків здійснюватиметься в межах концепції інтеграційного маркетингу, 
який передбачає створення цінностей на основі інтеграції між вироб-
никами та споживачами. У такому випадку інтеграційний маркетинг 
призводить до виникнення груп та об’єднань підприємств із власни-
ми полями взаємодії та внутрішнім ринком, на задоволення потреб 
якого більшою мірою зорієнтовано стратегію членів груп. При цьому 
до головних функцій маркетингу буде віднесено не тільки пошук і за-
доволення потреб споживачів, але й реконфігурацію складу учасників 
мережі підприємств. Відповідно інтеграційний маркетинг буде вико-
нувати подвійну функцію. По-перше, він буде зорієнтований на інте-
грацію логістичного ланцюга до ринкового середовища, а по-друге, 
він підтримуватиме інтеграційні зв’язки між окремими ланками ло-
гістичної системи. Стратегічний розвиток ІСБ при цьому може бути 
реалізований у формі маркетингових стратегій концентрації (страте-
гії прямої, зворотної чи горизонтальної інтеграції, захоплення рин-
ку,  розвитку ринку або продукту, концентричної, горизонтальної чи 
конгломеративної диверсифікації, створення спільних підприємств, 
скорочення чи відторгнення) та маркетингових стратегій кооперації 
(пряма контрактація, зворотна контрактація, спільне виробництво).

Можливий взаємозв’язок між інтеграційним маркетингом і стра-
тегічним розвитком ІСБ було подано на рис. 4.1. З нього видно, що 
головною передумовою для розвитку інтегрованої цілісності буде 
створення й підтримка рівноваги між необхідним рівнем інтеграції, 
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заданими цілями акторів на кожній обраній стратегічній зоні госпо-
дарювання (СЗГ) й можливостями (ресурсними, маркетинговими, 
управлінськими) їх досягнення. Визначаючи ступінь інтеграції, ак-
тори повинні чітко встановити, за якими напрямками вони будуть 
розвиватися, верхню та нижню межі інтеграції. Так, з точки зору 
актора-волонтера,  його потенційні можливості визначатимуть ниж-
ню доцільну межу, тобто той рівень, з якого можна інтегруватися 
у  відповідний ЄІЕПВ. Відповідно його кінцеві потреби, на які орі-
єнтується бізнес, будуть визначати верхню доцільну межу інтеграції. 
Верхня межа – це той рівень, до якого підприємству можна інтегру-
ватися в обраний цільовий ринок. Отже, розробка ефективної стра-
тегії розвитку неможлива без вирішення питань оптимізації верхньої 
та нижньої доцільних меж інтеграції й способу вбудови бізнесу у від-
повідний цільовий ринок.

Зазначена оптимізація вимагає розробки відповідного аналі-
тичного інструментарію розрахунку ступеня інтегрованості під-
приємства в  ринкове середовище. У спрощеному вигляді можна 
розрахувати відношення рівня цін на продукцію підприємства до за-
гальнодержавного чи загальногалузевого рівня. Також можна вста-
новити розрив цін на всіх стратегічних зонах господарювання, де 
присутня продукція підприємства. Аналогічним чином можна роз-
рахувати відносні рівні якості та конкурентоспроможності продук-
ції. Проте така оцінка буде лише непрямо характеризувати ступінь 
інтеграції підприємства до ринкового середовища. Можливе також 
застосування експертних методів для оцінки рівня інтеграції. У та-
кому випадку доцільне використання поданих в табл. Д.4 лінгвіс-
тичних змінних, загальною кількістю m, для яких n експертів нада-
дуть бальну оцінку (bij, i = 1...m; j=1...n) прояву i-го критерію. Бажано 
також ввести коефіцієнт важливості кожного і-го критерію (ri) або 

задати однакову  значущість показників 1 .ir N
 =  

 У такому випад-
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ватиме як ступінь інтеграції окремого підприємства до ринку, так 
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і міру вбудованості й інтегрованості цілого логістичного ланцюга 
створення вартості.      

Однак більш дієвим буде адаптація наведеного в роботі [206] ін-
струментарію застосування нечітких множин щодо оцінки рівня ін-
теграції. Задля цього формується множина {РІ}, що характеризує рі-
вень інтеграції актора до ринкового середовища та встановлюються 
такі її підмножини: РІ1 – інтеграція майже відсутня; РІ2 – допусти-
мий або критичний рівень інтеграції; РІ3 – середній рівень інтеграції; 
РІ4 – достатній рівень інтеграції; І5 – значний рівень маркетингової 
інтеграції. Для оцінки ступеня інтеграції формується множина по-
казників Х={Хі}, за основу яких можна взяти подані в табл. Д.4 лінг-
вістичні змінні, розподіливши їх на дві змістовні частини, пов’язані 
потенціалом підприємства та безпосередньо з інтеграцією. Оцінку 
ступеню інтегрованості до середовища слід здійснювати на основі 
визначення функції приналежності µІ(u), для якої µІ:U→[0,1]. Задля 
цього формується матриця ||µN5|| порівняння значення показників 
та їх відповідності множини {І}. Загальна оцінка рівня стратегічної 
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5

1 1
,
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= =
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∑ ∑  що дорівнює одиниці, свід-

чить, про максимальний ступінь його інтеграції підприємства до се-
редовища господарювання.

Отже, інтеграційний маркетинг, як ринкова концепція управління 
підприємством, перетворюється у головну передумову встановлення 
стратегічних альтернатив розвитку. Разом з тим відбиттям стратегії 
розвитку буде й зміна накладених на інтегрованих акторів системи 
обмежень. Варіант такої зміни подано на рис. 4.6. Дійсно, головним 
джерелом нестабільності інтегрованого утворення є істотна розбіж-
ність цілей, оскільки загальна мета ІСБ завжди, хоча б частково, всту-
пає у суперечність з індивідуальними цілями акторів [350]. Відповід-
но, означене на рис. 4.6 введення інтеграційних обмежень, дозволяє 
балансувати інтереси учасників. Водночас перехід на новий цикл 
інтеграції (див. рис. 4.3) вимагатиме перегляду як правил взаємодії, 
так і накладеної системи інтеграційних обмежень. Означена система 
обмежень, становлячи основу функціонування механізму управлін-
ня стратегічною інтеграцією, дозволяє управляти колективною по-
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ведінкою акторів, визначаючи коридор застосування можливостей 
емерджентного інтелекту. Разом з тим слід врахувати означену [201, 
с. 111] проблему виділення з усієї сукупності ступенів свободи осно-
вних, які впливають на рух системи. Отже, з точки зору управління 
стратегічною інтеграцією не всі означені на рис. 4.6 елементи є рівно-
правними. Деякі з них мають лише допоміжну роль і лише обслуго-
вують функціонування основних підсистем. Аналогічно реалізується 
й прагнення збільшення числа конкурентних переваг ІСБ на обраних 
стратегічних зонах господарювання через залучення до ІСБ потріб-
них акторів та обмеження параметрів їх життєдіяльності. Саме на 
врегулювання й балансування між означеними на рис. 4.6 полюсами 
й спрямовано дію МУІСП.

Рис. 4.6. Континуум введення інтеграційних обмежень

Стратегія інтеграційного розвитку ІСБ як перегляд складу учасників 
і трансформація параметрів накладених інституціональних обмежень
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За означених умов конкурентна боротьба ведеться вже не між 
окремими підприємствами, а між ланцюгами постачань й різного 
типу логістичними мережами [197, с .23]. Відповідно [35, с. 76] на-
голошується на наявності двох паралельно існуючих різновидів 
конкуренції: неокласичної конкуренції цін і технологічних витрат  
і неоінституціональної конкуренції трансакційних витрат і соціаль-
них структур. Зрозумілим є необхідність урахування кожного з озна-
чених видів конкуренції в процесі оцінки конкурентоспроможності 
ІСБ. При цьому, на думку автора, найбільш придатним з означених 
на рис. 2.1 підходів до дослідження інтеграційної взаємодії, буде кон-
цепція організаційної екології (КОЕ). Її застосування пояснюється 
передбаченням, що будь-яка організація не може здійснювати діяль-
ність і виживати поза взаємодією з іншими організаціями й органі-
заційними співтовариствами, оскільки вони виконують схожу діяль-
ність і конкурують за ресурсно-екологічні ніші [49, с. 111]. Відповідно 
й конкуренцію можна розглядати як дії двох і більше агентів, спрямо-
вані на одержання того самого обмеженого ресурсу, доступного при 
певних зусиллях з їх боку. У той же час така орієнтація на поведінкові 
характеристики повинна комбінуватися зі структурним (орієнтація 
на конкурентний статус і структуру ринку) і функціональним (кон-
курентостійкість й здатність створювати й  підтримувати нові кон-
курентні переваги) підходами до визначення конкуренції.

Визначаючи конкурентоспроможність ІСБ, варто враховувати 
наявність різних підходів до визначення поняття конкурентоспро-
можності (конкурентоспроможності продукції, конкурентних пе-
ревагах, потенціалу підприємства, ефективності господарювання, 
здатності вести конкурентну боротьбу) і можливість їх комбіну-
вання. Відповідно для кожної ІСБ варто враховувати такі характе-
ристики, як конкурентоспроможність (достатність внутрішнього 
потенціалу), конкурентний статус (позиція в просторі конкурентної 
боротьби) і конкурентостійкість (здатність утримувати позицію), які 
будуть установлюватися для конкретних організаційно-екологічних 
ніш. За умови такого підходу збереження ролі старих конкурентних 
переваг окремих учасників ІСБ дозволить виявитися додатковим 
можливостям створення й використання нових типів переваг для 
ІСБ у цілому.
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Відповідно необхідно використати три сучасні концепції кон-
курентних переваг: ринкову (орієнтація на ефективну галузеву 
й  ринкову позицію суб'єкта, обрану з урахуванням його специфіки), 
ресурсну (концентрація на комбінації унікальних і важких для копі-
ювання специфічних видів ресурсів) та інституціональну (створен-
ня полів взаємодії й системи коопераційно-мережних зв'язків), які, 
доповнюючи один одного, охоплюють всі основні джерела форму-
вання конкурентних переваг у сучасній економіці. Отже, в контексті 
КОЕ можна говорити про конкуренцію як механізм координації, по-
ширення й освоєння знання, розглядаючи її як багатовимірну, ко-
ординаційну модель. Більше того, нівелювання положення про не-
залежність фірми переорієнтує аналіз конкурентоспроможності на 
специфіку контекстів взаємин конкуруючих агентів.

Орієнтуючись на ІСБ, до основних джерел конкурентних пере-
ваг можна віднести: у рамках ринкового аспекту – ефективне по-
зиціювання на основі сполучення специфічних можливостей із 
потребами покупців у рамках обраної ніші; у рамках ресурсного 
аспекту – інноваційна мобільність, заснована на швидкості від-
творення й комбінування інновацій, співвіднесена з консолідацією 
розподілу релевантних ресурсів; у рамках інституціонального ас-
пекту – підтримка необхідної позитивної репутації й формування 
ланцюжка партнерських відносин для всіх учасників ІСБ; у рамках 
організаційно-екологічного аспекту – інтенсифікація інформацій-
ного обміну й природний добір більш ефективних форм.

З погляду організаційної екології конкуренція розглядається як 
процес, подібний до природного добору, у якому виживає та ІСБ, що 
кращим чином пристосовується до вимог зовнішнього середовища. 
Разом з тим розгляд інновації як бази для конкурентних переваг 
перетинається з певними обмеженнями КОЕ, обумовленими дією 
принципу ізоморфізму (процесу відтворення господарськими ор-
ганізаціями подібних характеристик у результаті зіткнення з поді-
бними варіантами умов навколишнього середовища [265, с. 100]). 
При цьому можна стверджувати, що ІСБ не можуть мати однакові 
конкурентні здатності (компанії з однієї організаційної ніші можуть 
мати різні здатності з використання надаваних їм однакових інве
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стиційних можливостей). За таких умов конкуренція буде відбува-
тися у формі природного добору (у рамках еволюційної парадигми 
організаційного розвитку) й селекції, тобто вибору кращої з конку-
руючих підсистем у змісті заданого критерію цілі. Така еволюційна 
стратегія буде приводити до когерентної поведінки окремих підси
стем ІСБ (з погляду рівня індивідуальної організації), коли в резуль-
таті конкурентної ситуації між здатними до існування її підсистема-
ми, виникає процес, що веде до зміни, принаймні, однієї з підсистем. 
Відповідно можна говорити про реконфігурацію структури ІСБ, яка 
може розглядатися як її конкурентна стратегія (критерієм же добору 
стратегічних альтернатив є поведінка системи (ІСБ) при додаванні 
нової (актора) підсистеми). На рівні популяції організацій процеси 
конкуренції приводять до «смертності ІСБ» через взаємодію орга-
нізаційних форм певного типу. З такого погляду варто враховувати 
означене в роботі [213; с. 42] положення, що частота розпаду ІСБ 
знижується в міру зростання популяції, доходить до точки перети-
ну й потім знову зростає разом із наступним зростанням популя-
ції. У  найнижчій точці частота розпаду в багато разів менша, ніж на 
більш ранніх або більш пізніх етапах історії даної популяції.

Конкуренція в рамках КОЕ може бути співвіднесена й з концеп-
цією економічної влади. У такому випадку КОЕ для ІСБ зводиться 
до проблем конструювання ніші (процесу, через який ІСБ своєю 
діяльністю й виборами поведінки змінюють власну й чужі ніші) 
з  метою зміни одного й більше тиску відборів з боку середовища. 
Інноваційність конкурентних переваг у такому випадку буде підви-
щувати ймовірність виживання конструйованих організмів. 

Підтипом конструювання ніші є процеси коеволюції, що забез-
печують виникнення погоджених змін у двох взаємодіючих видах 
і тим самим, що приводять до інтеграції нових агентів у рамках од-
нієї ІСБ. З даної точки зору досить цікавим є зіставлення КОЕ із 
синергетичною парадигмою. Таке зіставлення дозволяє визначити 
специфіку ІСБ, що повинна бути врахована при моделюванні конку-
рентної поведінки. При цьому варто враховувати як розмаїтість ти-
пів інтеграції й кількісний склад вхідних в ІСБ агентів, так і наявність 
або відсутність синергетичного ефекту при взаємодії підсистем ІСБ. 
Конкуренція між ІСБ буде відбуватися в рамках їх екологічних ніш 
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присутності, через взаємодію окремих індивідів. Як додаткову умо-
ву можна ввести вимогу обов'язкової наявності конкурентної ситу-
ації (основних і потенційних учасників ринку, які беруть до уваги 
дії один одного, мають виражені взаємні інтереси, що приводять до 
широкого обміну інформацією про взаємні дії) в окремій ніші, що 
буде формувати певний соціальний контекст ринкових операцій.

Зазначений соціальний контекст, що виражається в міжособи
стісній взаємодії, з одного боку, багато в чому компенсує недолік 
засобів в ІСБ на інституціональне закріплення свого положення на 
ринку, а з іншого боку – є елементом загальної стратегії виділення 
якості персоналу як конкурентного фактора. У той же час виник-
нення в результаті взаємодії соціального симбіотичного співтовари-
ства призводить до гомогенності об'єктів у чітко обкресленій ніші. 
Відповідно кожен актор, що інтегрується з ІСБ або до обраної ніші, 
повинен адаптувати бізнес-процеси з усталеними нормами й стере-
отипами поведінки. Тим самим буде відбуватися втрата ряду специ-
фічних конкурентних переваг, а значить і зниження конкурентного 
статусу. Така ситуація часто характеризується як пастка активної 
(структурної) інертності. 

Структурна інертність впливає й на вибір конкурентних страте-
гій, оскільки розширення набору соціокультурних зразків поведін-
ки й діяльності (репертуару організації) визначає перелік можливих 
реакцій на зміни стану зовнішнього середовища й закріплення його 
в організаційній структурі ІСБ. Відповідно можливі варіанти як 
швидкої мобілізації ресурсів для використання нових можливостей, 
навіть на шкоду ефективності (наступальна р-стратегія), так і  по-
вільна мобілізація ресурсів для активних дій у стабілізованій ніші 
(захисна к-стратегія).

Важливе значення з погляду формування МУСІП має проце-
дура кількісної оцінки конкурентоспроможності ІСБ. Така оцінка 
повинна враховувати як потенціал вхідних до складу ІСБ акторів, 
так і наявні ресурси для його реалізації. Відповідно можна виділити 
внутрішні (ефективність організації бізнес-процесів) і зовнішні (стан 
організаційно-екологічної ніші) елементи конкурентоспроможнос-
ті. У той же час дане положення можна розширити, розташовуючи 
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склад окремих показників оцінки конкурентоспроможності в рамках 
проекцій моделі BSC, а правило одержання інтегральних показників, 
орієнтуючи на наявність певних причинно-наслідкових зв'язків. При 
цьому слід враховувати, що кожна конкретна ІСБ вимагає індивіду-
альної моделі оцінки конкурентоспроможності, яка виходить із її 
типу, складу учасників і кількості ніш, у яких вона присутня.

Конкурентна поведінка ІСБ в рамках КОЕ обумовлює докорінне 
перетворення управлінської практики. Разом з тим асиметрія між 
учасниками ЄІЕПВ потребує детального розгляду відносин суперни-
цтва в рамках ІСБ, коли конкурентні відносини виникають уже не на 
ринку продукції. Йдеться про конкуренцію в рамках ринку активів, 
які актори прагнуть контролювати, та ринку прибутку, який вони 
бажали б перенаправляти з ІСБ до себе. Саме це спонукає аналізува-
ти стратегію кожного актора окремо, замість того, щоб розглядати 
ІСБ як єдине ціле [104]. З іншого боку, саме відсутність необхідності 
стандартних адміністративних керівних структур, замінена на ви-
користання МАС, є однією з найважливіших переваг квазіінтегро-
ваних форм ІСБ. Водночас у роботі [5] наголошується на недостат-
ньому рівні вивченості конфліктів у протоколах взаємодії агентів. 
Також сумнівною є теза про обов’язкову вдалість переговорів, що 
також може призвести до зменшення конкурентного статусу ІСБ. 
Проте, незважаючи на означені обмеження, лише мультиагентський 
підхід дозволяє моделювати стратегічну поведінку гібридних квазі-
ієрархічних утворень.

4.3. Інформаційно-комунікаційні технології як основа 
підвищення ефективності трансферту інновацій між 
стратегічно інтегрованими агентами та утворення 

колективного знання

Орієнтація на стратегічну інтеграцію підприємств призводить 
до актуалізації нового виду конкурентної боротьби, зорієнтованого 
уже на внутрішній ринок ресурсів нового структурного об’єднання. 
Відповідно розгляд знань як одного з головних видів ресурсів обу-
мовлює нагальну потребу в розробці системи управління знанням 
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в умовах функціонування інтегрованої цілісності. Разом з тим роз-
робка стратегії розвитку підприємства вимагає від системи управ-
ління впровадження певних інноваційних аспектів діяльності, осо-
бливо в моменти трансформаційної зміни й переходу між станами 
системи, так, як це подано на рис. 4.3. Розширення інтеграційних 
процесів неминуче призводить до того, що управління нематеріаль-
ними активами почне превалювати над матеріальними, а МУСІП 
буде переорієнтовано на такі активи, як знання, ім'я компанії, торго-
вельна марка, патенти тощо. При цьому управління знанням перед-
бачає виконання двох основних типів завдань: сприяння збільшен-
ню швидкості спільних взаємодій або зниження витрат за рахунок 
полегшення процедури використання знань; сприяння впроваджен-
ню інновацій, створенню нових продуктів і послуг на основі більш 
ефективного обміну знаннями між учасниками ІСБ. 

Таким чином, можна підтримати твердження авторів роботи 
[378] про те, що саме релевантність знання визначає конкурентні 
переваги підприємства, оскільки лише знання в умовах інформацій-
ної економіки становить базу компетенцій. Проблеми створення, 
управління та класифікації знання як з точки зору окремого підпри-
ємства, так і по відношенню до інтегрованих структур, досить де-
тально розглянуто у працях автора [222; 223; 234; 242]. Разом з тим 
з точки зору вироблення стратегії розвитку ІСБ та представлення 
МУСІП як сукупності важелів й інструментів комбінації знань про 
ресурси та системи діяльності акторів, вимагає детального розгляду 
управління трансфертом інноваційного знання. 

Інновація може розглядатися як процес створення альтернатив-
них можливостей розвитку будь-якої відкритої системи. Випадко-
вість у процесі генерації можливостей обмежує попереднє визна-
чення впливу людини на динаміку й управління даним процесом. 
Саме тому подана на рис. 4.7 схема припускає ітераційний пере-
гляд можливих партнерів із розробки інноваційних рішень (перед-
бачається, що така дія буде здійснюватися яким-небудь актором-
волонтером). Паралельно відбуватиметься створення відповідної 
інституціональної бази взаємодій (ЄІЕПВ) і розробка означених 
концепцій контролю.



305

Розділ 4.  Моделювання стратегічної взаємодії суб’єктів господарювання як засіб активізації ...
Ін

іц
іал

іза
ці

я п
ро

це
ду

ри
 ре

ал
іза

-
ці

ї ін
но

ва
ці

йн
ог

о п
ро

ек
ту

 ін
те

гр
а-

ці
йн

ог
о р

оз
ви

тк
у п

ід
пр

иє
мс

тв
а (

В 1)

Вс
та

но
вл

ен
ня

 м
ож

ли
во

ст
і й

 па
ра

ме
тр

ів
 д

уа
ль

но
ї в

за
єм

од
ії з

 ві
ді

бр
ан

им
 уч

ас
ни

ко
м

Ві
дб

ір
 од

но
го

 з 
по

те
нц

ій
ни

х у
ча

сн
ик

ів
 д

ля
 оц

ін
ки

 м
ож

ли
во

-
ст

і й
ог

о в
кл

юч
ен

ня
 до

 ск
ла

ду
 ін

те
гр

ац
ійн

ої 
ст

ру
кт

ур
и б

ізн
ес

у (
ІСБ

)

Іте
ра

ці
йн

ий
 пе

ре
гл

яд
 по

те
нц

ій
ни

х ч
ле

ні
в І

СБ
 з 

по
гл

яд
у  

мо
ж

ли
во

ст
і у

ча
ст

і в
 ро

зр
об

ці
 й

 
ре

ал
іза

ці
ї ін

но
ва

ці
й

Ін
но

ва
ці

йн
ий

 п
от

ен
ці

ал

Ф
ор

м
а 

об
м

ін
у

зн
ан

ня
м

Ви
со

-
ки

й 
(П

В)

Ро
зв

ід
ни

ки
 

(О
Р)

Ре
ак

то
ри

 
(О

Т)

За
хи

сн
ик

и 
(О

З)

Ан
ал

іза
то

ри
 

(О
А)

Ни
зь

ки
й 

(П
Н)

Се
ре

дн
ій

 
(П

С)

Пр
ов

ед
ен

ня
 по

пе
ре

дн
ьо

го
 ан

ал
ізу

 
ос

об
ли

во
ст

ей
 ф

ун
кц

іо
ну

ва
нн

я й
 ц

іл
ей

 
вз

ає
мо

ді
ї в

ід
іб

ра
но

го
 уч

ас
ни

ка
 ІС

Б

Ст
ра

те
гіч

на
 м

ат
ри

цz
 д

ля
ві

ді
бр

ан
ог

о у
ча

ст
ни

ка
 ІС

Б 
– 

А i

i =
 1

(В К)
(В П

)
(В С)

П С О З В С

П Н 
О Т В К

Го
ло

вн
е 

пі
дп

ри
єм

ст
во

В 1

Ор
га

ні
за

ці
я ц

іл
існ

ог
о 

й 
по

го
дж

ен
ог

о 
сп

ри
йн

ят
тя

 єд
ин

ог
о

 ін
фо

рм
ац

ій
но

го
, 

ек
он

ом
іч

но
го

 
й 

ін
ст

ит
уц

ій
но

го
 

пр
ос

то
ру

Об
ґр

ун
ту

ва
нн

я 
ін

ст
ит

уц
іо

на
ль

но
ї 

м
од

ел
і в

за
єм

од
ії

 (В
К)

Ко
нк

у-
ре

нц
ія

Ви
бі

р н
ас

ту
пн

ог
о 

уч
ас

ни
ка

 (і
 =

 і+
1)

Пр
ом

іж
ни

й 
ск

ла
д 

уч
ас

ни
ків

 ІС
Б

 (В
П)

Па
рт

-
не

рс
тв

о

 (В
С)

Сп
ів

ро
-

бі
тн

иц
тв

о

Уз
го

дж
ен

ня
 з 

ві
ді

бр
ан

им
 ок

ре
ми

м 
уч

ас
ни

ко
м 

ІС
Б 

мо
де

лі
 вз

ає
мо

ді
ї

Ст
во

ре
нн

я к
он

це
пц

ій
 ко

нт
ро

лю
 ({

KK
})

Ін
ст

ит
уц

іо
на

лі
за

ці
я д

ія
ль

но
ст

і ІС
Б 

й 
фо

рм
ал

іза
ці

я с
тр

ат
ег

ії в
за

єм
од

ії 
(с

тв
ор

ен
ня

 пр
ав

ил
, н

ор
м 

і р
ут

ин
)

Ро
зр

об
ка

 ін
но

ва
ці

йн
их

 рі
ш

ен
ь і

 вп
ро

ва
дж

ен
ня

 
но

во
вв

ед
ен

ь (
зд

ій
сн

ен
ня

 ц
ик

лу
 вз

ає
мо

ді
ї)

Ін
іц

іал
іза

ці
я п

ер
ег

ля
ду

  м
од

ел
і 

вз
ає

мо
ді

ї  й
 ко

нц
еп

ці
й 

ко
нт

ро
лю

 
бе

з р
ек

он
фі

гу
ра

ці
ї с

кл
ад

у 
уч

ас
ни

ків

Ін
іц

іал
іза

ці
я п

ро
це

су
 ре

ко
нф

ігу
ра

ці
ї ІС

Б 
че

ре
з 

не
за

до
ві

ль
ні

 ре
зу

ль
та

ти
 її 

фу
нк

ці
он

ув
ан

ня

За
кін

че
нн

я с
пі

ль
но

ї д
ія

ль
но

ст
і ІС

Б 
аб

о п
ер

ех
ід

 
на

 н
ов

ий
 ц

ик
л і

нн
ов

ац
ій

но
го

 пр
ое

кт
ув

ан
ня

Ві
дб

ра
ко

ва
ні

 н
а  

да
ни

й 
мо

ме
нт

 уч
ас

ни
ки

 ІС
Б,

 з 
як

им
и 

в м
ай

бу
тн

ьо
му

 м
ож

ли
ве

 вс
та

но
вл

ен
ня

 вз
ає

мо
ді

ї н
а о

сн
ов

і 
ре

ко
нф

ігу
ра

ці
ї л

ан
цю

га
 ст

во
ре

нн
я в

ар
то

ст
і

Фо
рм

ув
ан

ня
 м

но
жи

ни
 ({

A і}) 
мо

ж
ли

ви
х у

ча
сн

ик
ів

, з
 як

им
и 

пл
ан

ує
ть

ся
 по

да
ль

ш
а в

за
єм

од
ія

 у 
сф

ер
і к

ом
ер

ці
ал

іза
ці

ї 
ін

но
ва

ці
й 

і з
аб

ез
пе

че
нн

я д
иф

уз
ії з

на
нь

Оц
ін

ка
 

еф
ек

ти
вн

ос
ті 

от
ри

ма
но

го
 

рі
ш

ен
ня

Фо
рм

ув
ан

ня
 оп

ці
он

ів
 ут

ри
ма

нн
я (

пр
од

ов
же

нн
я с

пі
вр

об
ітн

иц
тв

а 
в м

ай
бу

тн
іх 

ін
но

ва
ці

йн
их

 пр
ое

кт
ах

)

Пе
ре

ве
де

нн
я І

СБ
 у 

ро
бо

чи
й 

ре
жи

м

Оц
ін

ка
 

еф
ек

ти
вн

ос
ті 

уз
го

дж
ен

ої
 

мо
де

лі +

–

–
+

+
(П Н

)
(П С

)
(П В

)

Ха
ра

кт
ер

 в
за

єм
од

ії

i >
 N

i =
 1

–

–

Ри
с.

 4
.7

. С
хе

м
а 

ін
те

гр
ац

ій
н

о
го

 п
р

о
ц

ес
у 

ін
ст

и
ту

ц
іо

н
ал

із
ац

ії 
ін

н
о

ва
ц

ій
н

о
го

 п
р

о
ек

ту
 [1

14
, с

. 8
3]



306

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

За умови прийняття запропонованого підходу необхідне за-
безпечення єдності генерування й комерціалізації інноваційних 
розробок та утворення мережі інноваційних комунікацій, що ви-
ступатиме цілісною сукупністю економічних відносин суб'єктів 
інновації, між якими існують зв'язки, що визначають інтегративні 
властивості ІСБ. Формуючи таку мережу, варто враховувати по-
дане в роботі [290] положення про залежність способу одержан-
ня знання від типу вибраної в організації стратегії. Відповідно до 
цього підприємства розподіляються на розвідників (орієнтація на 
ринок і максимізацію інновацій), захисників (домінування з обме-
женими асортиментами), аналізаторів (імітація новацій) та реакто-
рів (зміна стратегії).

Подана на рис. 4.7 схема дозволяє моделювати не тільки вза-
ємодію таких суб'єктів інноваційного розвитку, як новатори й імі-
татори, що досить докладно розглянуто в існуючій літературі, але 
й відображати відносини конкуренції й примусу. Це досягається 
відповідним позиціюванням як підприємства-ініціатора інтеграцій-
ного процесу, так і всіх його можливих контрагентів у тривимірній 
системі координат «інноваційний потенціал – форма обміну знання-
ми – характер стратегічної взаємодії». У рамках зазначеної системи 
координат буде визначатися бачення присутності в ІСБ кожного 
окремого її учасника. Окрім того означене позиціювання дозволяє 
на основі розгляду дуальних з'єднань зазначених матриць, як це по-
дано у табл. 4.1, визначити доцільність інтеграції й інституціона-
лізації інноваційних процесів. Відповідно розширюється й поняття 
стратегії розвитку ІСБ до її представлення як позиції, яка  поділя-
ється більшістю учасників ІСБ й виступає продуктом колективних 
дій. Такий розгляд стратегії дозволяє інтегрувати систему управлін-
ня інноваціями до МУСІП шляхом: з'єднання інноваційного циклу 
з наявними бізнес-процесами; постійного поліпшення складу ІСБ 
шляхом поєднання реконфігурації логістичних ланцюгів з опціон-
ним виключенням окремих учасників; створення інформаційної ме-
режі нововведень, що забезпечуватиме єдине сприйняття простору 
впровадження інновацій; поліпшення тих інститутів і рутин, які бе-
руть участь в інноваційних процесах.
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Орієнтуючись на дифузію інноваційного знання (трансферт 
інновацій) як основу інтеграційної діяльності, слід враховувати 
означену у роботі [44] потребу орієнтації знання на дію. При цьому 
пряма орієнтація на дію передбачає, що певний актор, учасник ІСБ 
і  носій знання, в змозі перетворити його в конкретні дії, які ведуть 
до досягнення власних цілей, або цілей третьої сторони; непряма 
орієнтація – носій знання розуміє, що інші учасники ІСБ за допомо-
гою його знання можуть почати цілеспрямовані дії. Саме в рамках 
такого розуміння й повинна відбуватися кооперація систем діяль-
ності різних акторів. Враховую чи ж подану на рис. 4.7 схему, можна 
стверджувати про можливість реконфігурації складу учасників ін-
тегрованої структури саме на основі можливості абсорбції (спро-
можності сприймати нове знання [378]) й абстракції (рекомбінація 
вже накопиченого знання [44]) . Більш того, означені властивості ак-
торів можна додати до означених на рис. 4.7 стратегічних матриць.

Таким чином, з погляду дифузії інновацій важливим питанням 
буде встановлення зв’язку між регулярністю взаємодії учасників ін-
теграції, міцністю комунікаційних зв’язків, взаємною довірою й об-
міном інноваційним знанням. При цьому принциповим є виділення 
питання асиметрії об’єднання й рівня опортунізму в поведінці пред-
ставників ЄІЕПВ. Дане питання ще більше актуалізується у випад-
ку обміну прихованим знанням, що особливо утримується в досвіді 
й  звичках окремих працівників. У такому випадку дуже складно за-
безпечити підтримку прийнятої окремими акторами політики еко-
номічної й інформаційної безпеки. Розробляючи варіанти можливої 
інноваційної політики ІСБ, слід обов’язково враховувати означену 
на рис. 4.4 методологію реальних опціонів, що забезпечить інтегро-
ваній цілісності необхідну гнучкість під час розробки інноваційного 
продукту. Так, наприклад, у випадку утворення асиметричної ІСБ 
дана методологія буде давати можливість окремим учасникам отри-
мувати права на передачу інтелектуальної вартості або ліцензій на 
вироблений продукт (у тому випадку, коли неможливо на момент 
початку розробки інноваційного продукту встановити всі його ха-
рактеристики).

Об'єднання процесів інтеграції й розробки інноваційного про-
дукту значною мірою визначає й особливості вироблення спільних 
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стратегічних альтернатив. Відповідно необхідність розвитку гнуч-
кості в процесі розробки інноваційного продукту й формування від-
повідної політики групи обумовило пропозицію щодо застосуван-
ня під час формування стратегії розвитку інтеграційної структури, 
концепції динамічної здатності фірми (див. рис. 2.1). Контекстна діа-
грама управління знанням на основі об'єднання концепції реальних 
опціонів і динамічних здатностей подана на рис. 4.8. Застосування 
зазначеної парадигми динамічних можливостей підприємства до-
зволяє ще більше наблизити процеси розробки й впровадження 
інновацій до дисципліни управління знаннями. При цьому знання 
розглядається як головний ресурс, що забезпечує як можливість 
виробництва інноваційного продукту, так і створення стійких кон-
курентних переваг об'єднання в цілому. Із цього погляду слід зазна-
чити, що знання як динамічні ресурси будуть мати певні додаткові 
характеристики, які обов’язково слід розглядати як елемент систе-
ми інтеграційних обмежень.

Рис. 4.8. Управління знанням у процесі інтеграційного розвитку
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Варто звернути увагу, що в ІСБ відбувається не тільки дифузія 
інновацій і переходи знань, але й паралельно проходять проце-
си узгодження знань зі звичками окремих акторів, перетворення 
їх у   необхідні вміння. Отже, головну роль у розробці інновацій-
ного продукту відіграє розподіл між вузлами мережі необхідних 
знань і вмінь таким чином, щоб кожен учасник ІСБ мав можливість 
сприймати й використовувати наявні знання під час вирішення по-
ставлених інноваційних завдань. Іншою важливою проблемою для 
об'єднання підприємств є проблема колективного породження, ко-
оперативного використання й ефективного поширення знань між 
елементами інтегрованої структури.

Вирішення зазначеної проблеми можливе на основі описаної 
в роботі [203] концепції аналітичних інформаційних систем, по-
передньо розширеної набутками дисципліни менеджменту знань. 
Відповідно пропонується існуючі в учасників інтеграційних про-
цесів облікові системи перетворити в автоматизований комплекс 
ситуаційного аналізу, зорієнтований на пряме й безперервне забез-
печення органів управління аналітичною інформацією про мож-
ливі зміни простору життєдіяльності ІСБ. Основними завданнями 
такого комплексу будуть: оперативне розкриття факторів успіхів 
і  загроз зовнішнього середовища, ідентифікація їх взаємозв'язків, 
формування прогностичних сценаріїв розвитку й формування пре-
вентивних заходів. При цьому очевидною є необхідність побудови 
потужної, постійно розширюваної інформаційної бази знань, що 
охоплювала б всі аспекти життєдіяльності ІСБ. Дієвою основою для 
такої бази знань ситуаційного управління може стати методологія 
інтелектуального аналізу даних Data Mining (DM), суть якої поля-
гає в автоматизованому прогнозуванні розвитку ситуацій на основі 
аналізу значних обсягів ретроспективної й оперативної інформації, 
сконцентрованої в інформаційних сховищах учасників спільної ді-
яльності. Відповідно DM стають основою проведення аудиту й по-
будови консолідованих карт знань, які є відбиттям правил взаємодії 
в межах ЄІЕПВ [233, с. 40 – 51].

 З такої точки зору зрозумілою стає потреба застосування 
інформаційно-комунікаційних технологій (сукупності ресурсів, 
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призначених для зберігання, переробки даних і комунікацій, а також 
способів організації цих ресурсів [350]) в процесі організації МУСІП. 
Саме застосування ІКТ сприяє зниженню трансакційних витрат і 
забезпеченню швидкого поєднання ресурсів у ланцюги створення 
вартості після реконфігурування складу їх учасників. Більш того, 
оскільки застосування ІКТ вимагає стандартизації процедур транс-
ферту прихованого знання, їх можна вважати також і системою тех-
нологічної підтримки ЄІЕПВ.

4.4. Моделювання життєдіяльності та розвитку 
віртуального підприємства 

Переважна більшість досліджень, які відбивають логіку моде-
лювання розвитку ІСБ, передбачають висвітлення інтеграційних 
процесів у контексті точки зору актора-волонтера з відповідною 
предметною галуззю, зображеною на рис. В.1. У разі ж сприйнят-
тя інтегрованої цілісності відповідно до поданої на рис. 3.15 схеми,  
необхідно певною мірою розширяти контекст розгляду й сприйняття 
стратегічної взаємодії. Найбільш повно означеній вимозі відповідає 
такий тип інтегрованих утворень, як віртуальні підприємства (ВП). 
Дійсно, традиційні системи управління логістичними процесами не 
забезпечують адекватної реакції на потреби ринку, які часто вима-
гають певних новацій під час свого задоволення. При цьому окремі 
підприємства, навіть дуже великі, не здатні на такі інновації через 
специфічність проблем, наявність витрат на перебудову виробничо-
го процесу, вади системи управління тощо. Більш того, такі поширені 
форми співробітництва, як корпорації й спільні підприємства, ма-
ють обмежені адаптаційні можливості, а виконання інноваційних за-
мовлень може викликати потребу інтеграції компетенцій ринкових 
агентів із різних сфер господарювання. Отже, у разі неможливості 
задоволення споживчого попиту за допомогою поліпшення існую-
чих продуктів і технологій потрібне впровадження новітніх підходів, 
одним з яких може стати орієнтація на віртуальні підприємства. Такі 
віртуальні підприємства утворюватимуться з раніше непов’язаних 
акторів, які спочатку виконуватимуть одиничні замовлення.
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Основу ідеї віртуалізації виробництва, відповідно до роботи 
[117], переважно складає не потреба забезпечення логістичної під-
тримки та взаємодії окремих акторів. Головним підґрунтям є орга-
нізація взаємозв'язку бізнес-процесів, спрямована на формування 
конкретного механізму виробництва товарів (надання послуг) на 
територіально розподілених підприємствах, при якій максимально 
проявляються ключові компетенції організацій, колективів і людей. 
Саме така організаційна форма дозволяє сформувати гнучку, розпо-
ділену в просторі сукупність компаній, найбільш пристосовану для 
якнайшвидшого випуску нової продукції (послуги), підвищення її 
конкурентоспроможності й оперативної поставки на ринок з метою 
максимально задовольнити вимоги замовника. 

Відповідно причиною й метою створення віртуальних парт-
нерств постає взаємна вигода замовників і виконавців, яка ґрунту-
ється на кращому з потенційних конкурентів задоволенні взаємних 
потреб і спільному розподілі створюваної цінності. Саме спільне 
творення цінності в змозі приносити вигоди як замовникам, так 
і виконавцям замовлень. Замовник знаходить виконавця свого уні-
кального замовлення, а агенти віртуального підприємства одер-
жують можливість застосувати свої ключові компетенції й брати 
участь у виконанні замовлень, які поодинці не могли б реалізувати. 
Цілі ж взаємодії можуть формуватися на підґрунті спонукальних 
мотивів самої віртуалізації (економія часу, витрат, збільшення гнуч-
кості, підвищення інноваційної активності тощо). 

Не дивлячись на об’єктивні переваги та практичне втілення кон-
цепції віртуального підприємства, слід наголосити на відсутності 
чіткого та загальновизнаного його тлумачення. Більш того, навіть 
обране словосполучення вступає в певну суперечність зі статтею 62 
Господарського кодексу України [4], де підприємство визначається 
як самостійний суб'єкт господарювання, створений компетентним 
органом державної влади або органом місцевого самоврядування 
для задоволення суспільних та особистих потреб шляхом система-
тичного здійснення виробничої, науково-дослідної, торговельної, 
іншої господарської діяльності в порядку, передбаченому законо-
давством. Разом з тим, не дивлячись на відповідність означеним ви-



314

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

могам цілей створення віртуального підприємства, такий різновид 
інтеграційної структури не згадується й у статті 63, де наведені види 
та організаційні форми підприємств. Певним чином віртуалізацію 
можна співвіднести з наведеною у пункті 5 статті 63 характери
стикою корпоративного підприємства, яке утворюється декількома 
засновниками, хоча й у цьому випадку виникає невідповідність ви-
моги створення певних органів управління.

Ознака віртуальності за таких умов часто розуміється лише 
як констатація факту фізичної відсутності інтегрованого суб’єкта 
господарювання, що не є цілком правильним. Цікавим є те, що від-
сутність законодавчого тлумачення віртуального підприємства все 
ж таки непрямо встановлює особливі порядки оподаткування їх ді-
яльності, шляхом введення у пункт 1.26 Закону України «Про опо-
даткування прибутку підприємств» [3] поняття «пов’язана особа». 
Сутність особливих порядків полягає в тому, що в податковому об-
ліку продаж товарів пов'язаним особам має відображатися не де-
шевше, а купівля – не дорожче «звичайних цін». Дана вимога була 
висунута законодавством з метою недопущення зловживань при 
проведенні операцій із пов'язаними особами й повинна обов'язково 
враховуватися МУСІП у тому випадку, якщо до складу віртуального 
підприємства увійдуть пов'язані особи. Законодавчо визначення по-
няття «пов'язана особа» наводиться по відношенню як до юридич-
них (здійснюють контроль над платником податків, контролюються 
таким платником податків, перебувають під загальним контролем 
з таким платником податків), так і до фізичних (особа або члени ро-
дини фізичної особи, які здійснюють контроль над платником по-
датків, посадова особа платника податків, уповноважена від імені 
платника податків здійснювати юридичні дії, спрямовані на вста-
новлення, зміну або зупинку правових відносин) осіб. З погляду ІСБ 
розгляд фізичних осіб як пов'язані у менш актуальний, але в той же 
час необхідний, оскільки вони також можуть входити до складу ін-
тегрованої цілісності. Щодо юридичних осіб під час формування 
складу ІСБ варто брати до уваги, що під категорію пов'язаних осіб 
можуть потрапити особи, які як мають, так і не мають статутно-
засновницьких відносин. У першому випадку вважається, що юри-
дична особа, яка володіє найбільшою часткою статутного фонду 
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(управляє найбільшою кількістю голосів) або володіє часткою не 
менше 20% статутного фонду платника податків, є з таким платни-
ком податків зв'язаною особою. Другий випадок припускає, що іс-
нує будь-яка особа, яка разом з тим є засновником декількох юри-
дичних осіб і, відповідно, здійснює загальний контроль над ними.  
У цій ситуації й контролювальні, і контрольовані підприємства (ті, що 
мають загального засновника) є між собою пов'язаними особами. 

Відповідно можна наголосити на потребі окремого розгляду 
в  межах стратегії віртуального підприємства ще й податкової стра-
тегії, яка визначатиме цілі й шляхи їх досягнення в напрямку мінімі-
зації податкових наслідків виробничо-господарської діяльності та 
формуватиметься на основі загальної стратегії віртуального підпри-
ємства, що, у свою чергу, необхідно корегувати з урахуванням осо-
бливостей реалізації стратегії податкового менеджменту. На рівні 
тактичного управління система податкового менеджменту ставить 
за мету мінімізацію податкового навантаження на кожного окремо-
го актора, на рівні оперативного управління розподіляється на ряд 
завдань, зокрема: скорочення бази оподатковування, відстрочення 
податкових платежів, надання податкових пільг тощо [259].

З точки зору ж розкриття економічної сутності віртуального 
підприємства доцільним, на думку автора, буде орієнтуватися на 
розробки [135] щодо розподілу простору віртуалізації на три кате-
горії: віртуальний ринок (ринок товарів і послуг, що існує на основі 
комунікаційних і інформаційних можливостей глобальних мереж), 
віртуальна реальність (відображення й імітація реальних розробок 
і виробництво в кібернетичному просторі, який одночасно є як ін-
струментом, так і середовищем), віртуальні організаційні форми. 
Саме простір віртуалізації та його практична реалізація у  вигля-
ді ЄІЕПВ забезпечує можливість розширення меж ВП за рахунок 
досягнення значного «віртуального» розміру при одночасному 
збереженні гнучкості. Дійсно, прагнення утворення стабільної 
партнерської мережі призводить до створення широкого спектру 
компетенцій з концентрацією зусиль кожного акторів на властивих 
саме йому компетенціях [350]. Отже, хоча в практиці господарюван-
ня елементи простору віртуалізації та ЄІЕПВ тісно переплітаються, 
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подальше викладення матеріалу орієнтуватиметься на визначення 
особливостей саме віртуальних організаційних форм і висвітлення 
відповідних підходів до управління ними. 

Таким чином, під віртуальним підприємством можна розуміти: 
мережу самостійних у правовому, але залежних в економічних від-
носинах підприємств, які на основі загальних цілей постачають на 
ринок певну послугу [108], та пов'язані шляхом використання новіт-
ніх інформаційних технологій винятково в рамках контрактних від-
носин і роботи над конкретним проектом [98]; добровільну тимчасо-
ву форму кооперації декількох незалежних партнерів (підприємств, 
інститутів, окремих осіб), яка забезпечує завдяки оптимізації си
стеми виробництва благ більшу вигоду клієнтам [64]; пул компаній, 
що поєднує ресурси для реалізації проектів, які вони не в змозі здій-
снити поодинці [350]; мережну, комп’ютерно-опосередковану орга-
нізаційну структуру, що складається з неоднорідних компонентів, 
розташованих у різних місцях [307]; створене на контрактній основі 
з різних акторів підприємство, яке не має єдиної юридичної органі-
заційної структури, але має єдину інформаційну структуру з метою 
забезпечення логістичної підтримки життєвого циклу конкретного 
виробу [96]; інтегровану гнучку й динамічна структуру, пристосо-
вану для якнайшвидшого випуску нової продукції [324]; тимчасову 
коопераційну мережу підприємств, які володіють ключовими ком-
петенціями для найкращого виконання ринкового замовлення [117]; 
будь-яку групу, яка об’єдналася в організацію достатнього розмі-
ру для того, щоб здійснювати колективні наміри [5]. Відповідно до 
основних характеристик віртуальної форми організації слід віднести 
відкриту розподілену структуру, гнучкість, пріоритет горизонталь-
них зв'язків, автономність і вузьку спеціалізацію членів ВП, високий 
статус інформаційних і кадрових засобів інтеграції [232].

Кожне із зазначених тлумачень розкриває різні аспекти функ-
ціонування віртуального підприємства, які й слід враховувати при 
створенні системи управління ним. Проте найбільш вдалим є по-
дане в роботі [112, с. 30] тлумачення віртуального підприємства 
як динамічної відкритої бізнес-системи, заснованої на формуванні 
юридично незалежними підприємствами єдиного інформаційного 
простору з метою використання наявних технологічних ресурсів 
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задля реалізації всіх етапів робіт із виконання проекту (замовлення 
клієнту) від джерел сировини до реалізації продукції. Хоча й таке 
тлумачення має певні недоліки, пов’язані з тим, що в економічній 
літературі досить повно надані різні форми логістичної інтеграції 
підприємств і наведене розкриття логіки розширеної логістичної 
взаємодії. Так, зокрема в роботі  [344, с. 107 – 109] стверджується 
про необхідність поширення стратегічного партнерства підпри-
ємств у  ланцюгу постачань, яке характеризуватиметься взаємною 
довірою, відкритістю й взаємним поділом цінностей. Разом з тим 
є цілком зрозумілим відмінність форм стратегічного логістичного 
партнерства та віртуальних підприємств.

Більш того, обов’язково слід враховувати означене у роботі [324, 
с. 218] твердження, що не існує повністю віртуальних або повністю 
матеріальних організацій. Замість цього реалізується узгоджений ду-
алістичний варіант поєднання матеріальних артефактів і віртуальних 
мереж потоків знань (технологій та окремих робітників, що підтри-
мують віртуальну компоненту). Охарактеризована ж у роботі [350] 
поліцентричність (рівновага й рівність владного балансу) й відкри-
тість (практично повна відсутність бар’єрів для входу) віртуальних 
підприємств  певною мірою змінює вимоги й до організації управлін-
ня композицією віртуальних і матеріальних компонентів ВП. Озна-
чений вище підхід до управління як до комбінації знань віртуалізує 
параметри й правила функціонування МУСІП (процес управління 
перетворюється у віртуальну діяльність). Отже й кращою формою 
побудови МУСІП для віртуального підприємства є його відбиття як 
гібридного утворення, спрямованого на узгодження цілей віртуаль-
них і реальних систем діяльності, що утворили ВП.  

З оглядом на це, на думку автора, слід підтримати твердження 
[13], стосовно того, що у разі наявності між партнерами налаго-
джених виробничих зв’язків, інформованості про те, хто з них яку 
продукцію та в які строки здатний зробити й доставити у визначене 
місце, то таке підприємство не можна вважати віртуальним. Його 
ефективність при виконанні унікального замовлення визначається 
простою здатністю оперативно розмістити окремі завдання в парт-
нерів (або успішністю переговорів агентів щодо організації процесу 
виконання замовлення), а також сумлінністю виконання партнера-
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ми своїх зобов'язань. Отже, до наведеного переліку ознак віртуаль-
ного підприємства слід додатково віднести наступні вимоги: ви-
падковість участі підприємств у процесі віртуального виробництва; 
нерегулярність участі у процесі виробництва окремих учасників; 
спонтанність проекту; вибірковість параметрів проекту (орієнтація 
лише на окремі компетенції учасників віртуалізації); випадковість 
проектів; висока відповідальність (при порушенні однією зі сторін 
своїх зобов'язань порушується організація усього ланцюга логістич-
ної взаємодії). 

У межах наведених ознак ВП можлива розробка його архітек-
тури, яка буде своєрідним розширенням поданої в табл. 3.4 моде-
лі Захмана. Так, відповідно до роботи [5], архітектуру віртуального 
підприємства умовно можна визначити у вигляді багатовимірної 
таблиці, різні виміри якої відбивають: перерахування різних аспек-
тів організації й діяльності ВП, різні рівні опису архітектури, стан 
виконання віртуального замовлення в часі та такі його аспекти, як 
маркетинг, логістика, підбір персоналу, управління тощо. Визна-
чальним елементом архітектури ВП, на думку автора, буде відбиття 
складових його бізнес-процесів з вираховуванням тенденції взаєм-
ної компенсації недоліків і посилення переваг учасників ВП. Іншою, 
означеною в [14], цікавою особливістю віртуального підприємства, 
що все ж таки відповідає розробленому підходу щодо управління 
інтегрованою цілісністю, є надання домінантної ролі якій-небудь 
фірмі-інтегратору (у попередньому розумінні – актору-волонтеру) та 
виділення певної метакомпетенції. Така метакомпетенція може ви-
ділятися як серед невіртуальних компонентів (земля, праця, капітал, 
технології, можливі партнери й джерела постачання), так і  в межах 
віртуальної частини (нематеріальні активи акторів і консолідований 
нематеріальний капітал, ринкове положення й відповідність стра-
тегічного характеру ВП вимогам ринку). Відповідно й  розвиток ВП 
можна подати як підвищення узгодженості між його компонентами 
(якісна й кількісна модернізація реальної компоненти підкріплена 
структурно-комунікаційною трансформацією віртуальної частини) 
та гармонізацією стратегічних можливостей взаємодії акторів у вір-
туальному ЄІЕПВ (відбір особливого набору компонентів). 
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Таким чином, орієнтуючись на розроблений ТМБСІ, можна 
стверджувати, що інтеграція учасників до віртуального підприєм-
ства розглядатиметься як створення певного набору обмежень і 
як сукупність дій, які продукують належні знання для узгодження 
окремих систем діяльності. Знання ж про системи діяльності вір-
туального підприємства визначаються за допомогою онтологічних 
класів, атрибутів, доменів, областей допустимих значень атрибу-
тів, обмежень і методів, які ймовірно існують у певній сфері знань. 
Склад доменів знань визначатиметься залежно від особливостей 
життєдіяльності віртуального підприємства, проте більш дієвим 
буде підхід, коли домени співвідноситимуться з проекціями збалан-
сованої системи показників, оскільки вони відбивають всі головні 
стратегічні альтернативи розвитку. Відповідно можна виділити такі 
домени, як: зовнішнє середовище (виробництво, конкуренція, ці-
ноутворення, постачальники, дистриб’ютори, партнери); внутрішні 
процеси (технологія, логістика, виробничий потенціал); споживачі 
(ланцюги створення вартості, маркетинг і сервісне обслуговування, 
потреби та лояльність); персонал (навички, знання, інтереси, мен-
тальні моделі); навчання та розвиток, використання потенціалу; 
управління (організаційні рутини, компоненти бізнес-моделі стра-
тегії, структури, активи). У межах означених доменів буде формува-
тися опис конструкцій агентів і сцени їх взаємодії. Інтеграція акто-
рів до віртуального підприємства базуватиметься на створенні карт 
інтересів кожного з них та подальшого їх співвідношення в межах 
певного протоколу взаємодії співвіднесених з ними агентів. Карта 
інтересів виводиться у вигляді дерева класів понять і екземплярів 
предметної онтології, і користувач може вказати свій ступінь інтер-
есу до кожного з них. Настроювання карти інтересів пов'язане з на-
строюванням рівнів спостереження за  класами ресурсів та  параме-
трами повідомлення.

Ініціалізація діяльності віртуального підприємства відбувається 
на основі динамічної моделі неявних переваг споживача, які також 
створюють онтологічну базу представлення власних потреб і нада-
ють власних інтелектуальних агентів. Споживачі також настроюють 
можливості надання поступок і потреби від взаємодії з віртуальним 
підприємством. Активізація агентів віртуального підприємства від-
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бувається періодично, через зазначений проміжок часу. Знайдені 
пропозиції відображаються у  вигляді переліку отриманих повідо-
млень і   пропозицій. Безпосередня ж діяльність віртуального під-
приємства починається з означеної вище розробки протоколу пере-
говорів агентів. 

Запропонована в табл. 3.6 структура онтології предметної галузі 
дозволяє визначити наступні класи, які відбивають форми органі-
зації віртуального підприємства (організаційні ролі): тимчасова мо-
дульна мережа (поєднує партнерів з чітко вираженою орієнтацією 
на ключові компетенції; характеризується асиметрією залежності 
партнерів), мережа для виконання окремих замовлень (передбачає 
мобілізацію орієнтованих на проект висококласних ресурсів; обме-
ження строків виконання замовлень), цільове мережне об'єднання 
(розраховано на спільні рішення; інтеграційні параметри, орієнтова-
ні на відкритість і симетричну залежністю партнерів), централізова-
но керовані мережі (один із агентів координує й керує виробничими 
процесами з односторонньо замінними партнерами), довгострокові 
мережні пули (постійне одержання різних ринкових замовлень; си-
метрична побудова «рою» агентів), міждисциплінарні мережі знань 
(централізоване управління інноваційними віртуальними підпри-
ємствами), мережі для великих проектів (раціональне об'єднання 
ресурсів для виконання довгострокових завдань). 

Будь-яка з означених форм утворення віртуального підприєм-
ства дозволяє представляти його як поле регулярної взаємодії між 
учасниками ВП і стабільну систему відносин між ними. При цьому 
завжди існує досить постійне ядро взаємодій між учасниками, най-
більш міцно включеними в дану структуру. Саме навколо цього ядра 
й структурується поле в цілому. Розкриття логіки взаємодії учасників 
ВП подано на рис. 4.9. В її основу покладено інструментарій мереж 
Петрі – апарат моделювання динамічних дискретних систем із пе-
реважною орієнтацією на асинхронні паралельні процеси, якими і є 
логістичні ланцюги створення вартості, що виникають в межах ВП. 
У загальній постановці мережа Петрі визначається як двочастковий 
орієнтований мультиграф N = (P, T, I, O, µ0), де P – кінцева не пуста 
множина елементів, що  називаються позиціями; T – кінцева не пус-
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та множина елементів, які називаються переходами; I:P×T→ {0,1,2...} 
й O:P×T→{0,1,2...} – функції інцидентності; µ0 :P→ {0,1,2...} – почат-
кова розмітка. Моделювання в мережах Петрі здійснюється на рівні 
подій, послідовність яких утворює необхідну модель процесу. Роз-
виток теорії мереж Петрі призвів до появи так званих «кольорових» 
мереж Петрі, для яких I й O є багатовимірними, тобто I = (I1, I2,..., IL); 
O = (O1 ,O2 ,...,OL ) , де L = |D|, D = {d1, d2,..., dL} – множина поміток. На 
множині P задається функція μ(P) як сукупність цілих не негативних 
чисел, кольорових фішок у позиціях. Для моделювання поведінки 
ВП та формування системи управління, відповідно до рис. 4.9, роз-
глянемо необхідні кольорові множини та змінні:

Рис. 4.9. Логіка встановлення й управління взаємодією учасників 
віртуального підприємства [230, с. 57]

COLOR Structure_initialization= boolean with true/false – відо-
браження завершеності процесу створення ВП; COLOR Structure_
development_option = boolean – характеризує переведення окремого 
учасника ВП до переліку потенційних членів, з якими можливе в май-
бутньому продовження співробітництва; СOLOR Option_member_
added = boolean – ініціалізація процесу залучення нового члена до 
складу ВП; COLOR Control_concept = boolean – вироблення внутріш-
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ніх правил взаємодії та концепцій контролю; COLOR Manufactory_
result = boolean – характеристика результатів взаємодії та виробни-
чих процесів; COLOR End_of_ work = boolean – потреба у продовженні 
взаємодії; 

COLOR ID_member = array of integer – ідентифікаційні номери 
учасників ВП; COLOR Rule_member = array of  string – опис внутріш-
ніх правил функціонування та власного бачення участі в ВП окремо-
го потенційного її члена;

COLOR Cooperation_type = array of integer with 1..5 – тип взаємо-
дії між учасниками ВП. Відповідно до роботи [197, с. 45] значення 
елементів моделюватиме співробітництво (1), взаємодію (2), супер-
ництво (3), конкуренцію (4) та протиборство (5); COLOR Waiting_
balance = array of  string – модель перехресних очікувань, кожного 
учасника ВП по відношенню до інших учасників. Відповідно до ро-
боти [143, с. 108] відображається у формі квадратної матриці, над 
діагоналлю якої моделюються очікування підприємства стосовно 
решти учасників ВП; під діагоналлю – асиметричні очікування учас-
ників ВП щодо інших членів;

COLOR Reg = prоduct Structure_initialization * Structure_
development_option * Option_member_added – узагальнена характе-
ристика процесу реєстрації ВП;

COLOR Work = prоduct Control_ concept * Manufactory_result * 
End_of_ work;

COLOR ID = prоduct ID_member * Rule_Member;
COLOR  Data = product Cooperation_type * Waiting_balance.
var (sі, sdo, oma): Reg; var (idm, rm): ID; 
var (cc, mr, eow): Work; var (ct, wb): Data.
В основу моделювання взаємодії агентів та інституціональної 

динамки ВП покладено пропозиції з роботи [143, с. 107 – 118] щодо 
участі підприємств у системі взаємних очікувань із зовнішнім се-
редовищем, контрагентами та партнерами з ВП. Отже, саме понят-
тя «очікування» відбиватиме процес інституціоналізації й потребує 
відповідного його моделювання у вигляді матриці Waiting_balance. 
ВП може утворюватися різними способами, найпоширенішим із 



323

Розділ 4.  Моделювання стратегічної взаємодії суб’єктів господарювання як засіб активізації ...

яких є створення структури за ініціативою якого-небудь великого 
підприємства. Така ініціатива, відповідно до рис. 4.9, моделюється 
наявністю фішки в позиції р1, а множина можливих учасників, з яки-
ми планується поширення взаємодії, відображається набором фішок 
у позиції pS. Активація переходу t1 відбирає одного з потенційних 
учасників для оцінки можливості його включення до складу ВП. 

Основу поданої на рис. 4.9 схеми становлять наступні позиції, 
що відображають умови функціонування ВП та визначають стан 
системи, що моделюється: р2 – відбраковані з точки зору поточ-
ного моменту часу учасники ВП, з якими в майбутньому можливе 
встановлення взаємодії шляхом залучення до структури або заміни 
якого-небудь з поточних учасників; р4 – проведення попереднього 
аналізу особливостей функціонування й цілей взаємодії відібрано-
го учасника ВП; р3, р5 – фішки у даних позиціях забезпечують іте-
раційний перегляд потенційних членів ВП та формування опціонів 
майбутнього співробітництва; р6 – проміжний склад учасників ВП; 
р7 – розроблені для сформованої ВП правила взаємодії; р8 – оцінка 
необхідності реконфігурації складу учасників ВП; р9 – фішка свід-
чить про наявність потреб зовнішнього середовища в продукції, що 
виробляється учасниками ВП; р10 – перелік правил, норм та рутин 
взаємодії учасників ВП; р11 – організаційна та комунікативна струк-
тура ВП; р12 – результати поточної діяльності ВП; р13 – завершення 
роботи й ліквідація ВП.

Динаміка функціонування та логіка інституціонального роз-
витку ВП буде визначатися спрацюванням наступних переходів:  
t1 – відбір наступного потенційного учасника ВП; t2 – встановлення 
можливості та параметрів дуальної взаємодії відібраного учасника з 
головним підприємством; t3 – вибір наступного учасника; t4 – пере-
ведення учасника до складу потенційних членів; t5 – інституціоналі-
зація ВП та формування внутрішніх правил взаємодії. У даному ви-
падку можливе використання виділених у роботі [345, с. 648 – 649] 
методів, за допомогою яких формуються або змінюються правила: 
свідомий вибір правил, заснований на раціоналістичному аналізі 
дій; розробка правил як результат вивчення або як відповідна ре-
акція щодо вигід і втрат при здійсненні деяких дій; імітації й при-
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йняття правил на основі того, що інші учасники ВП або контрагенти 
зовнішнього середовища їх уже прийняли; перегляд і виключення 
не ефективних правил. Разом з тим варто підтримати В. В. Радаєва 
[264] щодо необхідності постійної підтримки процесу інституціо-
нальних змін, яка передбачає декілька етапів: обмін сигналами між 
зацікавленими сторонами (переходи t1, t2 ), практичні кроки контр-
агентів назустріч один одному (t5), постійне узгодження дій та під-
тримка контрагентами обраних правил гри. Зазначене узгодження 
буде моделюватися за допомогою переходу t9 на кожному новому 
виробничому циклі (взаємодії). При цьому у разі неможливості під-
тримки обраної динаміки або виникнення конфліктів між учасни-
ками ВП передбачає перегляд її складу з відібраних і збережених у 
р2 потенційних членів. Такий перегляд ініціалізується спрацюван-
ням переходу t6. Безпосередньо процесом відбору керує перехід  t12;  
t7 – переведення ВП у робочий режим; t8 – процес виробництва 
(цикл взаємодії); t10 – ініціалізація процесу реконфігурації складу 
ВП через незадовільні результати її функціонування; t11 – завершен-
ня існування ВП; t13 – ініціалізація перегляду правил існування та 
концепцій контролю без проведення реконфігурації складу учасни-
ків. Логіка роботи переходу t8 відображена на рис. 4.10.

Рис. 4.10. Цикл взаємодії учасників віртуального підприємства 
 [230, с. 59]
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У процесі взаємодії учасників ВП у кожному новому циклі від-
бувається формування стратегії, розробка консолідованого бю-
джету й правил ситуаційного управління. Відповідно плин процесу 
взаємодії визначатиметься позиціями: р14 – стратегія ВП подана 
у  формалізованому вигляді та адаптована до поточних потреб й 
умов взаємодії; р15 – проранжовані запити зовнішнього середови-
ща; р16   – консолідований бюджет ВП деталізований відповідно 
до складу її учасників; р17 – множина учасників ВП, що послідов-
но долучаються до виробничого процесу й виконання логістичних 
операцій, що будуть моделюватися переходом tS; р18 – проміжні ре-
зультати виконання логістичних операцій і спрацювання переходів: 
t14  – розробка стратегії ВП; t15 – оцінка відповідності стратегії за-
питам середовища та траєкторії інституціонального розвитку; t16 – 
розробка консолідованого бюджету; t17 – повторне проведення і-го 
циклу взаємодії у разі незначних відхилень планових показників, 
що не становлять загрози економічній безпеці ВП та не потребують 
зміни правил і рутин; t18, t19 – відповідно до встановлення позитив-
ної та негативної оцінки результатів циклу взаємодії.

Основу процесу взаємодії, подано на рис. 4.10, становлять си-
стема взаємного моніторингу учасників ВП. Логіка її роботи (пере-
хід ti), орієнтована на передачу інформації про результат виконання 
функцій впродовж логістичного ланцюга створення вартості, відо-
бражена на рис. 4.11. Відповідно до даної схеми з позиції р17 послі-
довно відбирається і-й учасник ВП (передається до рі та ti), а резуль-
тати його функціонування передаються до і+1 учасника (р0 та t0). 

Окрім того, передбачається моделювання наступних позицій: 
р19 – власне бачення присутності у ВП та виробнича програма окре-
мого учасника ВП; р20 – програма виробництва  відповідно до потреб 
ВП; р21  – оцінка відповідності власного бачення стратегії та інститу-
ціональної матриці; р22 – результат функціонування і-го учасника ВП; 
р23 – інформація про параметри та результати діяльності для на-
ступного за плином логістичного потоку учасника ВП і переходів: 
t20 – формування виробничої програми і-го учасника ВП на основі 
умов консолідації та власного бачення параметрів взаємодії; t21 – 
оцінка відповідності запитів середовища виробничій програмі і-го 



326

СТРАТЕГІЧНА ІНТЕГРАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ: МЕХАНІЗМ УПРАВЛІННЯ ТА МОДЕЛЮВАННЯ РОЗВИТКУ

учасника; t22 – безпосередньо виробничий процес і-го учасника ВП; 
t23 – розрахунок параметрів наступного комунікаційного циклу; 
t24   – завершення роботи з позитивним результатом; t25 – ініціа-
лізує повернення на попередній етап комунікації між елементами 
логістичного ланцюга ВП; t26 – спрацювання переходу відображає 
неможливість подальшої співпраці у сформованих інституційних 
обмеженнях. Зазначений розподіл відповідальності, поданий на 
рис.  4.9, практично реалізовано за допомогою програм Color Petri 
Net Tools та Platform Independent Petri Net Editor. У рамках такої ре-
алізації означену схему було доповнено введенням атрибутивних 
змінних і визначенням відповідних ним предикатів (див. табл. 3.6), 
що моделюватимуть динаміку бізнес-процесів віртуального підпри-
ємства. Іншою особливістю програмної реалізації є додавання мо-
делі часових міток. 

Рис. 4.11. Модель виробничої функції з інтеграцією елементів системи 
взаємного моніторингу окремого учасника ВП [230, с. 59]

Окремо слід звернути увагу, що, не дивлячись на ефективність 
віртуальних форм корпоративної організації, слід враховувати такі 
її недоліки як надмірна економічна залежність від партнерів; прак-
тична відсутність соціальної й матеріальної підтримки через від-
мову від класичних довгострокових договірних форм; небезпека 
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надмірного ускладнення внаслідок різнорідності членів віртуаль-
ного підприємства. Також слід враховувати неможливість утворен-
ня повністю віртуальних (або матеріальних за класифікацією [324]) 
організацій. Відповідно й стратегічно інтегровані підприємства слід 
орієнтувати на гармонійне поєднання фізичного (систем діяльно-
сті) та нематеріального (консолідовані знання) капіталу. Відповідно 
виникатиме гібридна форма організації віртуального підприємства, 
що знаходиться в рамках означеного на рис. 1.9 континууму інтегра-
ційних утворень.
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Сучасному етапу розвитку світової економіки притаманне збіль-
шення кількості й різновидів об'єднань підприємств, зростання об-
сягів ділових партнерств і трансформація логістичних мереж у клас-
терні утворення. Означені тенденції обумовили потребу створення 
і впровадження в практику діяльності національних товаровироб-
ників відповідних механізмів управління стратегічною інтеграцією 
підприємств. Для рішення зазначеного завдання, на основі вивчен-
ня тенденцій розвитку світової економіки, встановлене різноманіт-
тя й розроблена типологія форм інтеграції підприємств, визначені 
умови й обмеження ведення взаємозалежної діяльності для кожно-
го з типів, узагальнені існуючі підходи до організації управління ін-
теграційною діяльністю відповідно до розподілу їх на холдингові й 
мережні утворення. 

Розглянута в першому розділі множинність підходів до тракту-
вання інтеграційних процесів пояснюється різноманіттям теоретич-
них моделей підприємства, а отже й інтегрованих структур бізнесу. 
Відсутність загальноприйнятого підходу до розуміння сутності ін-
теграційних процесів обумовила потребу виділення з загального 
пласту економічних досліджень головних стимулів для ініціаліза-
ції процедури інтеграції та визначення того вкладу, який вносять 
інтеграційні процеси в підвищення ефективності господарювання 
попередньо не інтегрованих суб’єктів. Поява ж гібридних форм 
об’єднання підприємств, для яких досі не існує як загальноприйня-
того визначення, так і належного теоретико-методологічного ба-
зису, обумовило максимально повне використання переваг інстру-
ментарію нової інституціональної економічної теорії, який дозволяє 
розглядати інтеграцію як у статичному, так і у динамічному аспек-
тах. Відповідно було відбито специфічність феномену інтеграції та 
сформовано тезаурус концепції. 
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Отримані в ході дослідження результати в сукупності вирішу-
ють важливе науково-практичне завдання, пов'язане з розробкою 
теоретичних, методологічних положень, науково-практичних реко-
мендацій щодо формування й використання механізму управління 
стратегічною інтеграцією багатопрофільних підприємств. Необхід-
ність формування такого механізму обумовила подання в моногра-
фії принципів його функціонування та потребу розробки структури. 
Особливістю запропонованого підходу до ідентифікації механізму 
управління є його сполучення з інституціональною динамікою (си-
стемою трансформації взаємин учасників інтегрованої цілісності 
в  напрямку їх впорядкування на основі загальноприйнятих норм і 
правил) та інструментарієм мультиагентських систем.

Впровадження механізму управління стратегічною інтеграцією 
дозволяє створити простір взаємодії, в рамках якого актори спів-
працюватимуть на основі вироблення певного роду інституціональ-
них обмежень. Даний простір може ідентифікуватися або як ме-
режна структура угод і контактів, через які реалізуються економічні 
процеси інтегрованими акторами або як коаліція агентів, утворена 
для виробництва власних інститутів, що в майбутньому визнача-
тимуть динаміку розвитку інтегрованої цілісності. Підґрунтям для 
його створення запропоновано використовувати процесний підхід 
та концепцію розширеної логістичної взаємодії в ланцюгах ство-
рення вартості, доповнених ознаками фрактальності та субцілісним 
сприйняттям об’єкта дослідження. Саме таке доповнення дозволи-
ло сприймати інтеграцію через впровадження динамічного стерео-
типу відносин взаємосприяння систем діяльності акторів і розгляд 
корисного результату інтеграції у вигляді системоутворюючого 
фактора. Складність же процедури формування інтегрованої ціліс-
ності та її пульсарна організація обумовили застосування проект
ного менеджменту для проведення інтеграційно-дезінтеграційних 
трансформацій у процесі інтегрованого розвитку суб’єктів господа-
рювання.

Запропонований методичний підхід до розробки стратегії розви-
тку інтегрованого утворення орієнтується не стільки на визначенні 
траєкторії його функціонування, скільки на виборі найбільш цінних 
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вузлів мережі для зростання й життєздатності групи. Такий підхід 
спричиняє певні особливості формування стратегічних альтернатив 
розвитку ІСБ через планування змін її внутрішньої структури, види 
яких розглянуті в монографії. Для контролю за реалізацією стра-
тегії розроблене відповідне методичне забезпечення, орієнтоване 
на управління груповим інноваційним знанням. Представлена ре-
ферентна модель дозволяє на основі сполучення методів проектного 
менеджменту й концепції керування змінами підвищити ефективність 
інтеграційного розвитку й забезпечити рекурсивний взаємозв'язок 
процесів інтеграції й диференціації. На підґрунті її застосування відо-
бражено особливості оперативного управління підприємством усе-
редині виділених циклів і розглянуто варіанти узгодження стратегіч-
них альтернатив розвитку учасниками інтеграційної структури.
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ДОДАТКИ 

Додаток А 
Тенденції поширення інтеграційних процесів

Таблиця А.1
Великі угоди M&A українських компаній у 2006 році

Компанія Галузь
Сума угоди, 

млн дол. 
CША

Розмір 
пакету Компанія-покупець

1 2 3 4 5

АКБ «Райффайзенбанк» Фінанси 812,0 100% акцій ОТР Bank

ВАТ «Індустріально-
Експортний Банк» 

Фінанси 260,0 98% акцій Credit Agricole

ВАТ «Дніпроспецсталь» Металургія
220,0 

оцінково
42,2% акцій Група «Интерпайп»

ВАТ «Нафтопереробний 
комплекс «Галичина»

Нафтога-
зова

165,0 
оцінково

41% акцій Група «Приват»

«УкрСиббанк» Фінанси 150,0 51% акцій BNP Paribas (Франція)

«Оптима Телеком» Зв'язок 130,0 100% акцій System Capital Management 

«ДЦ Україна» Торгівля 110,0 65% акцій A.S. Watson Group

Банк «Престиж» Фінанси 104,0 100% акцій Erste Bank (Австрія)

ЗАТ «Євротек» Харчова 100,0 Контроль ТОВ «Кернел-Трейд»

ЗАТ «Ориль-Лидер» Харчова
88,0 оцін-

ково
90% акцій

ВАТ «Мироновський хлібо-
продукт»

СК ВАТ «Гарант-Авто» і 
«Гарант-Лайф»

Страху-
вання

88,0 оцін-
ково

По 51% ак-
цій кожної

Generali Holding Vienna 
(Generali Group)

Бізнес-центр «Леонардо»
Послуги 
(оренда)

80,0 оцін-
ково

– Quinn Group (Ірландія)

ВАТ «Електрон Банк» Фінанси 71,0 98% акцій VolksbankAG (Австрія)
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1 2 3 4 5

АКБ «Мрія» Фінанси 70,0 98% акцій ВАТ «Внешторгбанк»

ВАТ «Універмаг «Україна» Послуги 59,0 93% акцій Quinn Group, Ірландія

ВАТ «КБ «Хрещатик» Фінанси 57,4 39,5% акцій
ЗАТ «Укрфинком», 
ТОВ «Інвест фонд сервіс» 

ВАТ «Гостомельский скло-
завод»

Інші ви-
робництва

55,0 оцін-
ково

75,21% 
акцій

Vetropack Austria Holding AG 
(Швейцарія)

ТОВ «Інтерн»
Готельний 

бізнес
50,0 оцін-

ково
Контроль

System Capital Management 
Limited

Банк «Універсальний» Фінанси 49.0 99,34% EFG Eurobank (Греція)

Мережа кінотеатрів «Лінія 
кіно»

Послуги 
(розваги)

46,0 оцін-
ково

–
О. Ткаченко, І. Фурсин і ін. (ЗАТ 
"Одеська кіностудія")

СЕЕ Immobilien Development Будівельна 43,8 60% акцій
SLAVAG, (Група «Укрподшип-
ник»)

«Дніпрогаз», «Донець-
кгоргаз», «Криворожгаз» і 
«Харківгаз»

Нафтогазо-
ва (газові 
мережі)

42,0 Оці-
ночно

Контроль
«ГАЗЭКС» і Михайло Абизов 
(екс-менеджер РАО «ЄЕС Росії»)

ВАТ «Днепрометиз» Металургія
40,0 оцін-

ково
60%+1 

акція
ЗАТ «Северсталь-метиз»

ЗАТ «Агро банк» Фінанси 40,0 100% акцій PPF Group (Чехія)

АКБ «Прикарпаття» Фінанси 35,0 81,8% Getin Holding (Польща)

ЗАТ «Трускавецькурорт» Туризм 34,0 99% акцій Поліівестгруп

ВАТ «Курганськбройлер» Харчова 30,0 100% акцій ЗАТ «Комплекс "Агро марс»

ЗАТ «Авлита», ВАТ «Морський 
індустріальний комплекс»

Транспорт
30,0 оцін-

ково
100% акцій

Metalukr Holding Limited, (Група 
Метинвест)

ТОВ «Юргінский машинобу-
дівний завод»

Машино-
будування

30,0 оцін-
ково

100% часток
ЗАТ «Донецьксталь – металур-
гійний завод»

ЗАТ «Криворізький завод 
гірського устаткування», ВАТ 
«Криворізький рудоремонт-
ний завод»

Машино-
будування

29,0 оцін-
ково

64,53% ак-
цій, 55,22% 
акцій відпо-

відно

System Capital Management

ЗАТ «Телесистеми України» Зв'язок 28,0 26% акцій Вадим Шульман

Торговий центр «Піраміда» Торгівля
25,0 оцін-

ково
-

Компанія 1849 Рlс. разом із 
Apollo Real Estate Advisors 

Продовження табл. А.1
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1 2 3 4 5

ВАТ «Миколаївський суднобу-
дівний завод»

Машино-
будування

25,0 оцін-
ково Контроль Aker Yards, (Aker Kvaerner ASA, 

Норвегія)

АКБ «Легбанк» Фінанси 25,0 оцін-
ково 69% акцій

ТОВ «Приклада Файненс», 
ТОВ «Форданд Инвестментс», 
ТОВ «Висарин Холдинг», ТОВ 
«Приклада Инвестментс», ТОВ 
«Форланд Файненс»

Skopski Legury Металургія 20,0 оцін-
ково Контроль Ferrexpo AG (Група «Фінанси й 

кредит»)

ТОВ «Енерготрансферт» Транспорт 20,0 оцін-
ково 100% часток IBE Transportation LLC

ВАТ «Севастопольський 
морський завод»

Машино-
будування

20,0 оцін-
ково 60% акцій ЗАТ «Група «Енергетичний 

стандарт»

КП «Росинка» Харчова 18,0 оцін-
ково Контроль Група компаній «Тект» разом з 

Майклом Мальцевим

Радіостанція «Наше Радіо» ЗМІ 16,0 оцін-
ково - Communicorp Group Ltd. (Денис 

О'Брайан, Ірландія)

ЗАТ «Славутський комбінат 
«Будфарфор» Будівельна 15,0 51% акцій ГК «Санитек Юроуп Оувай» 

(Sanitec Group, Фінляндія)

000 «Луцккондитер»  
і ЗАТ «Буковинка» Харчова 14,0 оцін-

ково

61% і 100% 
акцій відпо-

відно
ТОВ «ПолАрт-Капитал»

ВАТ «Суднобудівний завод 
«Затока»

Машино-
будування

13,0 оцін-
ково

54,84% 
акцій

Fort Asset Management Ltd. 
(Група банку «Фінанси й 
кредит»)

ТОВ «Аис-банк» Фінанси 12,0 оцін-
ково 100% ЗАТ «Банк «Російський 

Стандарт»

ЗАТ «Молочний завод 
«Родич» Харчова 12,0 оцін-

ково 100% акцій Pro de uits laitiers frais est 
Europe, Франція (Група Danone)

ВАТ «Фірма «Стиль» Легка 
пром. 

10,0 оцін-
ково 85% акцій «Глорія Джині»

Банк «Приватинвест» Фінанси 10,0 оцін-
ково 100% акцій PPF Group (Чехія)

ВАТ «Об'єднаний комерцій-
ний банк» Фінанси 10,0 оцін-

ково
75% +1 

акція

Компанії, близькі до ТОВ 
«Європейський банк розвитку 
й заощаджень»

Продовження табл. А.1
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1 2 3 4 5

ВАТ «Лохвицкий цукровий 
завод»

Харчова
10,0 оцін-

ково
Майновий 
комплекс

ТОВ «Райз-Цукор»

ЗАТ «Яновское», ВАТ «Групова 
збагачувальна фабрика 
«Михайлівська», ВАТ 
«Центральна збагачувальна 
фабрика «Нагольчанська», 
ВАТ «Луганський ремонтно-
механічний завод»

Металургія
10,0 оцін-

ково
Контроль ЗАТ «Донбассхолдинг»

«Рик», «Сигма», «Гелиос», 
«Евпатория-Телеком», про-
вайдер послуг передачі даних 
і Інтернет

Зв'язок 10,0 Контроль ЗАТ «Дата груп»

000 «Real Estate Україна» Торгівля
10,0 оцін-

ково
Контроль

Benetton Real Estate 
International S. A. (Benetton 
Group)

ЗАТ «VAB Життя», ЗАТ «VAB 
Страхування», ЗАТ «VAB Ре»

Страху-
вання

10,0 оцін-
ково

90% акцій 
кожної

Clal-TBIH B.V., Нідерланди

Таблиця А.2
Негативні риси, виявлені у конгломеративних ІСБ [281, с. 54 – 93]

Рік та ав-
тор дослі- 

дження

Кількість 
конгло-
мератів

Сутність дослідження Результати дослідження

1 2 3 4

К. Ленг та 
Р. Шульц, 
1994 рік

–

Розрахунок коефіцієнта 
Q-Тобіна (відношення рин-
кової вартості компанії до її 
відбудовної вартості). Якщо 
він менше за 1, то поточна 
вартість компанії менше 
балансової

Визначена від’ємна кореляція між коефіцієн-
том Q-Тобіна та ступенем диверсифікації. Це 
означає що менеджмент компанії не тільки 
не створює додаткової вартості, але й знищує 
наявну. Також можлива відсутність вигідних 
інвестиційних можливостей, оскільки ринкові 
агенти не бачать перспектив розвитку компанії

Д. Деніс та 
А. Сарін, 
1997 рік

933 
компанії

 Аналіз впливу диверсифі-
кації на вартість компанії та 
зміни рівня диверсифікації 
у часі

Частка акцій, що знаходиться у власності мене-
джера від'ємна корелює з рівнем диверсифі-
кації (чим більше акцій, тим менше мотивів до 
диверсифікації)

Закінчення табл. А.1
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1 2 3 4

Д. Мюллер, 
1997 рік

–

Доведення, що конгломера-
тивне зливання не є ефек-
тивним методом зниження 
ризику та не несуть вигід 
акціонерам

Якими б не були оголошені чи не оголошені цілі 
менеджменту, зливання, які він ініціює,  
в середньому не приносять ніякого додатково-
го доходу корпорації-покупцю

Р. Хейлі,  
П. Палепу,  
Р. Рубек, 
1979 –1984 
роки

50 най-
більший 

M&A 
ОША, за-
гальною 
вартістю 
42 млн 

дол.

Дослідження реального по-
току грошових коштів, який 
генерувала компанія після 
зливання. Усі угоди було роз-
поділено на фінансові (воро-
жі зливання) та стратегічні 
(в межах одного ланцюга 
створення вартості)

Після стратегічних зливань компанії в серед
ньому збільшували потоки прибутків від 
операцій за рахунок зростання продуктивності 
використання активів. Фінансові (переважно 
конгломеративні) зливання в кращих випадках 
виявлялися самоокупною угодою (інвестиційні 
проекти з нульовою чистою наведеною вартіс-
тю). Чим менше пов’язані компанії, тим  менша 
прибутковість угоди

Й. Аміхуд 
 та Б. Лев, 
1981 рік

309 
компаній 
з капіта-
лізацією 

не менше 
10 млн 

дол.

Обрані компанії активно 
використовували M&A. 
Доведення зацікавленості 
в конгломеративних 
угодах лише менеджменту 
корпорацій-покупців

Середня кількість конгломеративних зливань 
для однієї корпорації зменшується з посилен-
ням контролю власників над її операціями. 
Метою таких зливань часто є диверсифікація 
власного «ризику» менеджерів, а не максиміза-
ція добробуту акціонерів

М. Мітчел, 
К. Ленн 

1158 
компаній

Було відібрано 401 компа-
нію, що у 1982 – 1986 рр. 
ініціювали M&A

Більше 20% відібраних компаній до 1988 року 
продали раніше придбані структури

Д. Шарф-
стайн,  
1979 рік

165 
конгло-
мератів

Доведення, що інвестиції 
проведені конгломератами, 
менш чутливі за коефіцієнт 
Q-Тобіна, ніж інвестиції 
проведені вузькоспеціалізо-
ваними компаніями

До 1994 року з досліджених компаній кон-
гломератами залишалися лише 53 компанії 
(32%), а 55 компаній (33%) здійснили продаж 
і зосередилися на основному виді бізнесу 
(після чого чутливість за коефіцієнтом Q-Тобіна 
значно зросла). Решта 57 компаній (35%) були 
поглинені та ліквідовані

Закінчення табл. А.2
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Таблиця А.3
Аналіз ефективності утворення інтегрованих структур 

Рік публікації 
й джерело 

Обсяги вибірки для про-
ведення дослідження Напрямки дослідження

Результат

Успіх Ней-
трально

Невда-
ча

2000 рік [284]
103 глобальних ІСБ впро-
довж 1994 – 1999 років

Оцінка результату за об-
сягом продажу

44%

2000 рік [284]
107 із 700 інтеграційних 
структур  1996 –1998 рр. Оцінка результату за 

підвищенням вартості 
інтегрованої структури

16% 30% 54%

1999 рік [284]
115 зливань і поглинань  у 
1993 –1996 рр. 

58%

1998 рік [284]
150 інтеграційних структур з 
усього світу

Оцінка результату за 
ступенем досягнення 
оголошених цілей

34%

М. Мірвіс [314]
50 інтеграційних процесів, 
що відбувалися протягом 
1982 – 1997 рр.

20%

Зростання акціонерної 
вартості

17% 30% 53%

2000 рік [284]
103 інтегрованих у 1994 – 
1999 роках структур Оцінка результату за 

підвищенням вартості 
інтегрованої структури

24%

2000 рік [284]
507 зливань і поглинань у 
1996 – 1998 рр.

50%

[66]
276 компаній зі списку 
Fortune 500 за 15 років

Оцінка ефективності 
утвореної структури

70%

Компанія 
KPMG [388]

700 найбільших угод  
за 1996 – 1998 рр.

Зміна курсів акцій до й 
після угоди

17 % 30 % 53 %

[314] Price
Waterhouse

300 зливань  
за 1987 –1997 рр.

Повернення інвестицій 61%

Відповідність темпам роз-
витку ринку

57%

2002 рік [389]
97 компаній, клієнтів 
компанії McKinse

Синергія доходів 30% 41% 29%

Зниження витрат 15% 60% 25%

2003 рік [278]
708 компаній Америки, 
Європи, Азії та Африки 

Зростання ціни акцій та до-
тримання параметрів угод

40%
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Таблиця А.4
Альянси за участю українських підприємств [147; 342, с. 195 – 201]

Учасники Галузь Напрямок діяльності

1 2 3

АТ «НКМЗ», «Siemens» Машинобу-
дування

Створення сучасних систем управління виробничи-
ми процесами на устаткуванні НКМЗ

ДКБ «Південне», ВО «Южмаш», 
Boeing (ОША), РКК  «Енергія» (Росія), 
Kvaerner (Норвегія)

Авіакосміч-
ні технології

Надання послуг із запуску комерційних супутників 
ракетами-носіями важкого класу (консорціум Sea 
Launch)

ВАТ "Концерн «Стірол», «International 
Trade Club, inc»

Фармацев-
тична

Дослідження й вирощування продуктивних бакте-
рій. Постачання устаткування з виробництва рідких 
лікарських препаратів

Корпорація «ИСД», Duferco (Швей-
царія) Металургія

Спільна участь у модернізації Алчевського мета-
лургійного комбінату, створення загальної системи 
логістики й збуту продукції 

ВАТ «Азовмаш», Стахановський 
вагонобудівний завод

Машинобу-
дування

Виробництво вагонів та цистерн. Розробка нових 
технологій обробки металу

Запорізький автомобільний завод, 
GM «Opel» (Німеччина)

Автомобіле-
будування

Дрібновузлове збирання Opel Astra на потужностях 
ЗАЗу. Серійне виробництво з 2004 р. 

Запорізький автомобільний завод, 
Волзький автомобільний завод 
(Росія), «Укрпроминвест»

Дрібновузлове збирання автомобілів ВАЗ-21093  
і ВАЗ-21099. 

АТ «НКМЗ», АТ «ММЗ», Укрдніпромез Машинобу-
дування

Створення й введення у дію технологічного комп-
лексу з доробкою нових периферійних агрегатів  
і машин для металургії

НАК «Нафтогаз України», Polskie 
Gornictwo Naftowe 

Трансферт 
газу Відновлення газової галузі Іраку

ВАТ «Азовмаш», ДП «Завод 
 ім. Малишева»

Машинобу-
дування

Розробка й виробництво військової техніки, зо-
крема бронетранспортерів

Харківський авіаційний завод, ЗАТ 
«Авиакор» (Росія)

Авіабуду-
вання

Виробництво й реалізація (у т. ч. і єдина цінова 
політика) літаків АН-140

ВАТ «ММК ім. Ілліча», МК «Азов-
сталь» Металургія Спільна модернізація агломераційної фабрики,  

у тому числі закупівля сировини

«Еврокар» Skoda Auto (Чехія), 
Volkswagen Group (Німеччина)

Автомобіле-
будування

Будівництво підприємства й запуск дрібновузлово-
го збирання автомобілів Skoda й Volkswagen.  
У жовтні 2003 р. розпочате будівництво другої черги 
заводу, орієнтованої на повний цикл виробництва 
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1 2 3

«Металл Холдинг», «Харківметал», 
«Волиньглавснаб», Торговий дім 
«Запоріжжя»

Металургія
У межах асоціації металотрейдерів координація 
діяльності на ринку, обмін інформацією, захист 
інтересів

Рис. А.1. Визначення й класифікація альянсів [260, с. 32]

Закінчення табл. А.4
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Зростання ступеня домінування спільних цілей альянсу над 

власними цілями підприємств, що його утворили
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Таблиця А.5
Карта типологізації альянсів [342, с. 64 – 65]

Ознака Характеристика Ознака Характеристика

Національна 
приналежність

Національні, міжнародні, 
глобальні

Конкурентний 
статус

Передконкурентні, конкурентні

Організаційно-
правова форма

Договірні угоди, функціональ-
ні, неформальні, з утворення 
юридичної особи, угода про 
участь в активах

Ступінь вза-
ємної участі у 
капіталі

Часткове об’єднання активів, 
обмін акціями, механізми довір
чого управління

Зв’язки Формальні, неформальні

Сфера діяльності
НДДКР, виробництво, мар-
кетинг

Кількість 
учасників

Двосторонні, багатосторонні 
відносини

Галузь Одногалузеві, міжгалузеві Тривалість Довго-, середньострокові

Цільові на-
станови

Оптимізація обсягу ви-
робництва, доступ до ринків, 
отримання нових знань і 
компетенцій

Мотивація 
ресурсно-
фінансового 
забезпечення

Використання власних (консо-
лідованих) ресурсів, залучення 
додаткових коштів, співпраця з 
банками

Централізація 
управління

Централізація виконання всіх 
чи лише окремих функцій

Наявність 
лідера

Виражений лідер відсутній, на-
явність домінантного актора

Таблиця А.6
Типологія альянсів за Б. Гаррет та П. Дюссож [71]

Тип Інтеграційні Псевдоконцентраційні Комплементарні

1 2 3 4

Визна-
чення

Складається з акторів, які 
мають порівнянні активи 
й працюють у рамках 
однакових СЗГ, де можуть 
виступати конкурентами. 
Спільний проект є окремим 
етапом виробничого 
процесу

Поєднують підприємства, які 
можуть надати партнерам по-
дібні розробки й активи, щоб 
створити спільний продукт. 
Передбачається розширення 
потенційного ринку реалізації 
виготовленої спільно продукції

Взаємодоповнюючий 
характер істотно відмінного 
внеску партнерів. Можли-
вість виникнення лише за 
умови прямої відсутності 
конференції між учасниками 
(різнорідна продукція, або 
чітко виділені ринки)

Мета
Максимально ефективне 
здійснення тієї або іншої 
виробничої функції 

Досягнення «критичної точки» 
у виробничій галузі без зайвої 
концентрації

Освоєння додаткових активів 
і розробок, без інвестування в 
сфери партнерів
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1 2 3 4

Схема-
тичне 
зобра-
ження

Актор А Актор В

Ринок

Актор А Актор В

Ринок

Актор А
Актор В

Ринок

Конку-
ренція

Пряма конкуренція про-
дукції акторів

Конкуренція між продукцією 
відсутня

Конкуренція усувається 
шляхом диференціації

Симетрія
Симетричний альянс 
середньої впливовості

Симетричний альянс із зна-
чним впливом на ринок

Асиметричний альянс із зна-
чним впливом на ринок

Види 
органі-

зації

Розподіл дослідницьких 
програм і процесів. Спільні 
підприємства

Розмежування виробничих 
етапів. Розповсюдження до-
ручається спільній філії

Виконання завдання в межах 
наявних активів. Іноді ви-
користання загальної філії

Напрями 
розвитку 

Завершення робіт після 
закінчення проекту. Перед-
часний розрив відносин

Пролонгація угоди або укла-
дення нового договору

Пролонгація угоди. 
Здійснення операцій силами 
одного з партнерів

Наслідки 
Стратегічні наслідки 
відсутні

Ослаблення стратегічного 
положення всіх партнерів

Наслідки обумовлюються 
поточною діяльністю 

Закінчення табл. А.6
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Додаток Б 
характеристика організаційно-правових форм інтегрованих 

структур бізнесу

Рис. Б.1. Типологія суб’єктів господарювання, учасників інтеграційних 
відносин згідно з Господарським кодексом України [4]

Таблиця Б.1
Система класифікаційних ознак та умовні позначення

Ознака Варіанти класифікації Гр. 

1 2 3

Технологічна залежність учас-
ників інтегрованої структури

НЗ – незалежні; 
ЧЗ – частково залежні; 
З – залежні 

3

Юридична самостійність 
учасників ІСБ

ЮС – юридично самостійні; 
ЮЗ – юридично залежні; 
ЮН – змішана форма

4

Товариство 
з обмеженою 

відповідальністю

Відкрите
 акціонерне 
товариство

Закрите
 акціонерне 
товариство

Товариство 
з додатковою 

відповідальністю
Повне 

товариство

Політичні 
партії

Споживчі 
кооперативи

Організації 
з обслуговування

Споживчі 
товариства

Релігійні 
організації

Громадські 
організації

Приватні 
підприєсмтва

Державні 
підприємства

Об'єднання 
підприємств

Комунальні 
підприємства

Фермерські 
господарства

Асоціації Корпорації Консорціуми Концерни Інші

Об'єднання 
громадян 

Спілки споживчих 
товариств

Командитне 
товариство

Господарські товариства

Інші

Виробничі кооперативи

Установи

Підприємницькі

Товариства

Непідприємницькі
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1 2 3

Представленість у мережі 
створення вартості

ЛП – логістично пов’язані (ЛП); 
ЛН – логістично не пов’язані (ЛН); 
ЛЛ – невизначено та не є необхідним (ЛЛ)

5

Рівень обмеження ступенів  
свободи

ПІ – повна інтеграція всіх сторін господарської діяльності; 
НІ – об’єднання окремих бізнес-напрямків (НІ)

6

Ступінь жорсткості інтеграцій-
них обмежень

М – м’які форми інтеграції; 
Ж – жорсткі форми інтеграції 

7

За рівнем централізації 
функцій менеджменту

Ц – централізовані; 
ЧЦ – частково централізовані; 
Д – децентралізовані

8

За способами створення
ТЛ – вздовж виробничо-технологічного ланцюга;
ЖЦ – за етапами життєвого циклу продукції

9

Закінчення табл. Б.1
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Додаток В 
Понятійно-категоріальний апарат стратегічної інтеграції

Таблиця В.1
Характеристика елементів тезаурусу стратегічної інтеграції (на основі 

джерел [88; 100; 144; 185; 333; 341; 269; с. 48 – 55])

Елемент Характеристика

1 2

Елементи тезаурусу безпосередньо пов’язані зі словом «інтеграція»

Тип інтеграції Узагальнені за певним переліком ознак (див. табл. 2.3) її види

Вид інтеграції Відбиття одного з можливих різновидів її прояву

Компоненти 
інтеграції

Структурні одиниці, взаємодія яких забезпечує одержання відповідного інтегрального 
результату

Інтегральна 
частина

Істотна частина цілого, наявність якої обумовлює певні властивості цілісності. За умови 
вилучення даної частини змінюються якісні характеристики ІСБ. З економічної точки 
зору це як правило центральні актори чи волонтери.
Є інваріантним (необхідними ) атрибутами цілого, без якого воно немислимо

Акцидентальна 
частина

Несуттєва частина, яка не виражає сутність цілого й тому має варіативний характер. Не 
є необхідним атрибутом цілого, без якого воно не може відбутися як специфічна якісна 
визначеність

Інтегральна 
якість

Неадитивна сукупність властивостей обраної множини акторів, які утворюють так 
звану «надіндивідуальну визначеність» ІСБ (відбиває важкі для спостереження влас-
тивості, які не можуть бути предметно представленими)

Інтегральний 
ефект

Відбиває як ступінь розкриття інтегративного потенціалу кооперованих компонентів, 
так і ступінь його впливу на траєкторію розвитку й конкурентоспроможність інтегрова-
ної цілісності 

Інтегральний 
потенціал

Виражає межі можливості утвореної МП-мережі та відбиває спроможність окремих 
акторів та ІСБ виконувати ті або інші інтеграційні функції 

Інтегративна 
мета

Це передбачуваний результат інтеграційної діяльності. Конкретний стан окремих 
характеристик, наявність яких бажана в інтегрованому цілому

Інтегративна 
діяльність

Динамічна систему мотивів і завдань, операцій і дій, способів та прийомів, технологій і 
методик, що сприяють реалізації інтегративної мети

Інтегративна 
робота

Безпосередній процес здійснення інтегративної діяльності, який відбивається  у ви-
конанні тих або інших конкретних завдань

Результати 
інтеграції

Утворене інтегроване ціле (будь-яка, з поданих у табл. Б.2, форма ІСБ), яке характери-
зується означеними на рис. 2.3 властивостями  
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1 2

Елементи тезаурусу, які відбивають структурування цілісності

Тип мережі Особливості утворення відносин між акторами, означені в табл. 2.5

Зв’язок Похідний щабель інтеграції, що характеризується однобічною спрямованістю

Взаємозв’язок Прояв двосторонніх відносин між компонентами інтеграції

Взаємовідно-
сини

Силові відносини й відносини залежності, які пов'язують акторів, що беруть участь у 
інтеграційному процесі

Взаємодія Поглиблення відносин, переклад їх на більш високий щабель партнерства

Позиція актора
Місце в структурі можливостей і типи зв’язків, які підтримує актор та які визначають 
доступ до цих можливостей

Структура 
цілісності

Сукупність учасників інтеграційних процесів і відносин між ними, доповнена системою 
регламентації взаємодії

Природа від-
носин

Можливі варіанти (типологія) взаємозалежностей між двома будь-якими акторами. 
Відносини, що визначають акт інтеграційної діяльності. Взаємодія між акторами як 
біологічними видами відповідно до табл. 1.7

Актор
Соціальна одиниця, суб’єкт економічних або соціальних відносин, яка бере участь у 
процесі стратегічної інтеграції

Елементи тезаурусу, які відбивають формування інтегрованої цілісності

Поведінкові 
тенденції

Відбиття дуальної природи відносин на всю інтегровану цілісність. Реалізація 
центральними акторами наявної влади й прояв їх стилю лідерства. Переважний тип 
взаємин при вирішенні проблем

Динаміка 
мережі

Система вирішення наявних проблем у взаєминах між акторами. Домінантні 
стереотипи поведінки. Проблеми, які мають найбільш частий прояв. Відношення до 
ритуалізації й рутинізації взаємин. Динаміка реконфігурації й залучення (вилучення) 
акторів

Ригідифіку-
вання

Прийняття й закріплення в організаційному порядку, у життєдіяльності організації 
в цілому, у цінностях і поведінці її членів окремо певних твердих, стійких, негнучких 
форм, норм і зразків (від англ. rigidification)

Системні 
мутації

Параметризація цілісності під впливом середовища через генетичний апарат у вигляді 
попарних відносин, але з частковою адаптивністю. Змінюють тривалість подій або силу 
взаємодії, призводять до еволюційної модифікації

Інтегральна 
інформація

Одиниця лексико-семантичного поля поняття «інтеграція», що дозволяє суб’єктам 
інтеграції взаємодіяти та утворювати комунікаційні зв’язки 

Продовження табл. В.1
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Взаємопроник-
нення

Виражає момент «стикування» взаємодіючих начал, виникнення «інтеграційних 
вузлів», які стягують воєдино необхідні елементи для даної цілісності

Елементи тезаурусу, які відбивають стратегічну орієнтацію інтеграційного процесу

Потік обставин
Множина процесів, які мають стихійну форму й підпорядковуються впливу різноманіт-
них подій у рамках їх спонтанного співвпливу

Компетенція Сукупність взаємозалежних навичок, технологій і реальних вигід

Стратегічна 
ситуація

Ситуація, коли виникає суперечність між інтегрованою цілісністю та середовищем чи 
між вагомими інтегральними частинами, потреба вирішення якого може розглядати-
ся як точка біфуркації у розвитку системи

Стратегічний 
процес

Стратегічний пошук кращих шляхів досягнення стратегічних цілей (прагнення досяг-
нення інтеграційного результату), який не обмежується лише намірами, а підкріплю-
ється системою стратегічних дій 

Стратегічна дія
Будь-яка активність учасників інтегрованої цілісності, яка має довгострокові визна-
чальні наслідки або дії, відсутність яких призводить до зміни взаємин між стратегічно 
інтегрованими акторами

Простір  
взаємодії

Коаліція акторів, утворена для виробництва власних інститутів, які в майбутньому 
визначатимуть динаміку розвитку інтегрованої цілісності

Межі цілісності
Сукупність таких учасників інтеграційних процесів, які систематично взаємодіють як із 
суто внутрішніми елементами інтегрованої цілісності, так і з її зовнішнім середовищем

Владний 
 простір

Відбиває особливості утворення інтегрованої цілісності через комбінування відносин 
примусу та узгодження інтересів. Характеризує форму розподілу влади та свободи, 
примусу й переконань

Силовий баланс
Розподіл ресурсів пригнічення між акторами, які входять та прагнуть увійти до складу 
інтегрованої цілісності. Властивістю такого балансу є його нестійкість (найбільш розпо-
всюджений так званий «коливний силовий баланс»)

Елементи тезаурусу, які відбивають відносини всередині інтегрованої цілісності

Культурний 
простір

Сукупність усталених у межах даної цілісності традицій щодо поведінки акторів і 
взаємозв’язків у внутрішньофірмових взаєминах. Відбиває ступінь координації інте
ресів, готовність до компромісу, навички спільної діяльності, прийоми інтерпретації 
інформації тощо) 

Ментальні 
моделі

Спосіб розпізнавання явищ (акторами-учасниками інтеграційного процесу), їх оцінки  
й встановлення зв’язків між ними

Поле невизна-
ченості

Спонтанна взаємодія тих потоків обставин, які мають певну значущість для будь-якого 
із залучених до інтегрованої цілісності акторів

Продовження табл. В.1
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Закінчення табл. В.1

1 2

Інституціональ-
ний простір

Сукупність формальних і неформальних інститутів, які визначають правила гри й 
впливають на внутрішню організацію інтегрованої цілісності

Генотип ціліс-
ності

Сукупність обраних соціально-економічних та організаційно-технологічних рутин, які 
відтворюються у внутрішніх інтеграційних процесах
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Сети-
зація

Вільні 
актори Поле 

взає-
модії

Глоба-
лізація

Зовнішнє 
середовище

Наявність 
подібих умов 

діяльності

Розмивання 
організацій-

них меж
Нові 

економічні 
тенденції

Контрагенти 
й субпідряд-

ники

Ресурсні 
обмеження

Бачення
та цілі кон-
трагентів

Спільне 
бачення 
переваг 

інтеграції

Інститу-
оналізація 
взаємин

Організація 
навчання

Спроможність 
взаємодіяти

Власні
потреби й 

можливості

Бачення
та цілі 

волонтера

Внутрішня 
конкуренція

Управління 
знаннями

Потенціал 
акторів

Параметри 
рекон-

фігурації

Тип 
дуальних 
взаємин

Синергія 
взаємодії

Розвиток 
ІСБ Інтеграційний 

потенціал
Система

 моніторингу 
інтегрованої 

діяльності
Стурктура 

й організація 
логістичних процесів

Радикаль-
ність змін

Ланцюги 
створення 

вартості
Інтеграція до 
середовища 

Механізм 
управління 

стратегічною 
інтеграцієюУзгоджене управління 

виробництвом

Активна 
самоорга-

нізація

Єдиний 
інформацій-
ний простір

Структурна 
інерція 

(рутини)

Масштаб 
змін

Конкуренто-
спроможність

Центральний 
актор A

1

Модель МП-
мережі

Інституційно-
економічний 

простір

Стратегія 
узгодженого 

розвитку

Ізомор-
фізм

R
5

R
7

R
7

R
7

R
7

R
1

R
1

R
1

R
1

R
2

R
2

R
2

R
2

R
2 R

6

R
1

R
5

R
4 R

4

R
2

R
2

R
2

R
2

R
2 R

5

R
2

R
7

R
2

R
2

R
6

R
1

R
1

R
1

R
3

R
3

R
1

R
1

R
4

R
4

R
4

R
1

R
1

R
1

R
3

R
3 R

2

R
4

R
5

R
5

R
6

R
2

R
2

R
6

R
4

R
4

R
1

R
3

R
3

R
7

R
7

R
7

R
1

R
1

R
2

Умовні позначення:

R1– відносини структуризації («входить до»); 

R2 – причинні зв'язки («характеризує»); 

R3 – квазіпричинні зв’язки-обмеження 
(одна змінна виступає як межа для іншої);  

R4 – визначальні  відносини (відповідає 
переводу змінної в іншу одиницю виміру)

R5 – кореляційні зв'язки (наявність 
математичної залежності без причинно-
наслідкових зв'язків); 

R6 – квазіпричинні визначальні 
багатопараметричні відносини (лінійні 
відношення між змінними); 

R7 – зв’язки залежності («залежить від») 
[250, с. 9 – 12]

Рис. В.1. Модель проблемної сфери інтеграції центрального актора [123]
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Додаток Д 
Організація управління мультиагентською взаємодією та 

критерії процедур матчингу агентів

Таблиця Д.1
Властивості інтелектуальних агентів  

(узагальнено за джерелами [159; 307; 287]

Властивість Характеристика властивості

1 2

Властивості агента при «слабкому» визначенні

Автономність
Спроможність ІА функціонувати без специфічного втручання ззовні й при цьому 
здійснювати самоконтроль над своїми діями та внутрішнім станом

Суспільна поведін-
ка (social ability)

Здатність функціонувати у співтоваристві з іншими агентами, обмінюючись із ними 
повідомленнями за допомогою деякої загальнозрозумілої мови комунікацій

Реактивність 
(reactivity)

Здатність сприймати стан середовища й вчасно відповідати (реагувати) на ті зміни, 
які в ньому відбуваються

Проактивність 
(pro-activity)

Здатність агента брати на себе ініціативу, тобто здатність генерувати цілі й раціо-
нально діяти задля їх досягнення, а не тільки реагувати на зовнішні події

Властивості агента при «сильному» визначенні

Відбивають «позицію агента», його «точку зору» (attitudes)

Знання 
(knowledge)

Постійна частина знань агента про себе, середовище та інших агентів. Ця частина не 
змінюється в процесі функціонування ІА

Переконання 
(beliefs, віра)

Знання агента про середовище та інших агентів у їх змінній частині. З часом можуть 
ставати неправильними, проте агент може не усвідомлювати неадекватність знань, 
підтримувати раніше утворені переконання, а отже й виробляти неправильні дії

«Спрямовують» поведінку агента («pro-attitude») таким чином,  
щоб забезпечити реалізацію формальних вимог

Бажання (desires)
Бажані для досягнення агентом за якими-небудь причинами становища чи 
ситуацій. Можуть бути суперечливими й тому агент не очікує, що всі вони будуть 
досягнуті

Наміри (intentions)

Дії, які агент повинен зробити внаслідок своїх зобов'язань стосовно інших агентів 
(через доручення) або власних переконань (через власну ініціативу). Наміри 
формуються на основі бажань ІА. Відображаються у вигляді несуперечливої під-
множини бажань, обраних за якими-небудь ознаками, яка сумісна з прийнятими 
зобов'язаннями
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Цілі (goals)
Конкретна множина кінцевих і проміжних станів. Їх досягнення розглядається 
агентом як поточна програма (стратегія) діяльності

Зобов'язання 
до інших агентів 
(commitments)

Завдання, які агент бере на себе на прохання (доручення) інших агентів у рамках 
кооперативних цілей або цілей окремих агентів у рамках співробітництва

Додаткові (не обов’язкові) властивості

Мобільність 
(mobility)

Здатність агента мігрувати у мережі задля пошуку необхідної інформації для рішен-
ня своїх чи кооперативних завдань, спільно або за допомогою інших агентів

Доброзичливість 
(benevolence)

Готовність агентів допомогти один одному й готовність агента вирішувати саме 
ті завдання, які йому доручає користувач. Ця властивість припускає відсутність у 
агента конфлікту цілей

Правдивість 
(veracity)

Властивість агента не маніпулювати помилковою інформацією

Раціональність 
(rationality)

Властивість агента діяти так, щоб досягти своїх цілей, а не уникати їх досягнення, 
принаймні, у рамках своїх знань і переконань

Таблиця Д.2
Архітектури мультиагентських систем (на основі джерел [307; 287])

Архітектура Характеристика

1 2

Архітектура на основі  
системи продукцій

Задається співвідношенням правил, відбитих у вигляді списків умов 
(створюється у вигляді бази фактів) та відповідних до них дій. Агент моде-
люється як система продукцій (неупорядкованої сукупності продукційних 
правил і функцій інтерпретації й виконання). При цьому сукупність правил 
IF..THEN можуть бути роширені додаванням ймовірності спрацювання дії 
та використанням генетичних алгоритмів, моделей нечіткого логічного 
виводу, нейронних мереж й означеної у табл. 3.6 алгебри предикатів. 
Умовою реалізації агентом певної поведінки є сприйняття сигналу із 
середовища через активізацію функції сприйняття. Відповідно рецептори 
агента забезпечують введення поточної інформації або повідомлень у 
базу фактів (у ході функціонування машини висновку), так, щоб їх можна 
було безпосередньо враховувати в базі правил. Окрім того, вводяться 
модулі комунікації (опис протоколів переговорів з іншими агентами) та 
модель формування цілей і ситуативних оцінок (інтенціональне ядро 
системи)

Модель комунікації
з іншими агентами

База
правил

Система
міркувань

Рецептори 
агента Користу-

вач

Модуль 
формування цілей 
та оцінок ситуації

Ефектори
агента

Середовище

Закінчення табл. Д.1
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Системи на основі 
класифікаторів

Засновані на правилах, які відбиваються у вигляді іменованих 
класифікаторів. Факти (повідомлення) моделюються у вигляді вектора 
фіксованого розміру (звичайно, береться бінарний алфавіт з нулів і 
одиниць). Правилам надаються вагові коефіцієнти, що відповідають 
імовірностям їх запуску. Інформація із середовища кодується системою 
сприйняття у вигляді множини фактів. Правила, через застосовування до 
цих фактів виробляють нові факти, які можуть, у свою чергу, запустити 
нові класифікатори або впливати на ЄІЕПВ за допомогою виконавчої під-
системи. Особливістю архітектури є наявність субмеханізмів винагороди 
(ідентифікації правил, які призвели до отримання позитивного результа-
ту) та відтворення правил на основі генетичних алгоритмів (виробництво 
нових правил за допомогою генетичних операторів мутації, схрещування 
тощо). Відповідно першочергово використовуються правила з більшими 
ваговими коефіцієнтами

Винаго-
рода

Вико-
нання

Сприй-
няття

База правил у вигляді
класифікаторів

Відтворення правил
(генетичні алгоритми)

База
факторів

(повідом-
лення

Середовище

Архітектура з ієрархічною 
базою знань Заснована на більш деталізованій специфікації бази знань, яка містить у 

собі декілька рівнів подання знань, робочу пам'ять, модуль управління 
комунікацією й людино-машинний інтерфейс. Для успішного виконання 
своїх завдань агент повинен мати можливість здійснювати як інтелекту-
альну (вибір планів, декомпозиція проблеми й розподіл завдань), так і 
реактивну (вчасно реагувати на появу нової інформації, зміни в існуючих 
даних) поведінку. При цьому інтелектуальна поведінка забезпечується 
сполученням правил ухвалення рішення для вибору планів, здійснен-
ня декомпозиції й розподілу завдань із правилами кооперації для 
формулювання зобов'язань. Реактивна поведінка забезпечується рівнем 
контролю, що реагує на різні зміни в робочій пам'яті (такі, як поява нових 
цілей або повідомлень про зміни в існуючих даних, цілях, зобов'язаннях 
і завданнях)

Решта
агентів

Модуль 
управління

комунікаціями

Людино-
машинний
інтерфейс

Робоча
пам’ять

Керівні знання

Знання про взаємодію
(відбиття ЄІЕПВ)

Знання про предметну галузь
(табл. 3.6)

Клоннекціоністська 
архітектура

Утворюються з множини однакових елементів (формальних штучних не-
йронів), які об’єднуються у архітектуру нейронних мереж, спроможних до 
навчання. Реактивні агенти можуть будуватися у вигляді тришарової не-
йронної мережі (шар рецепторів – сприйняття зв’язується через проміж-
ний шар із шаром ефекторів виконання дій), що дозволяє їм адаптуватися 
до вимог середовища. Розширенням архітектури є утворення мереж зі 
зворотними зв’язками, у яких нейрони певного шару можуть приймати 
інформацію від самих себе й інших нейронів. Можливе також утворення 
нечітких нейронних мереж

Продовження табл. Д.2
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Архітектура супідрядності Заснована на виділенні керівного (верхнього) й підлеглого (нижнього) 
рівнів з фіксованою паралельною взаємодією між ними. Управління 
базується на відносинах «домінування – підпорядкування». За умови 
виникнення конфліктів (отримання суперечливих результатів) верхній 
рівень блокує вихід нижнього. Схема в цілому відповідає кібернетичним 
принципам регулювання

Багаторівнева архітектура 
«Машина Тьюринга» 

Дана архітектура поєднує в собі проактивні й реактивні моделі поведінки, 
також засновані на використанні знань й онтологій. Переважним за-
стосуванням Touring Machine є побудова горизонтально організованої, 
багаторівневої архітектури. Вона містить у собі три рівні, кожен із яких 
відповідає різним типам здатностей агента: рівень реакції на події (Р) 
визначає здатність агента швидко адаптуватися до нових вимог сере
довища; рівень планування (П) генерує, виконує й динамічно реконстру-
ює поточні плани; рівень моделювання (М) моделює поведінку об'єктів 
зовнішнього середовища й самого агента. Кожен рівень прямо пов'язаний 
з підсистемами сприйняття та дії. Через це будь-який рівень може не-
залежно від інших виробляти реакцію. До архітектури також включена 
підсистема управління на основі правил, яка взаємодії із контекстом 
завдання (комбінація технології обміну повідомленнями й контекстної 
активації керуючих правил). Ця підсистема введена для вирішення 
конфлікту між рівнями. Посередництво означеної системи правил цілком 
«прозоре» для рівнів, кожен з яких продовжує самостійно діяти, як би 
незважаючи на можливість прояву конфлікту

Рівень
моделю-

вання
(М)

Рівень
плану-
вання

(П)

Рівень
реакції

(Р)

Сигнал 
від сенсорів Дії

Керівні правила. що 
активуються контекстом

Пі
дс

ис
те

ма
 

сп
ри

йн
ят

тя

Пі
дс

ис
те

ма
 

ді
ял

ьн
ос

ті

Композиційна архітектура Забезпечує «прозорий опис» складного агента, а також дозволяє інте-
грувати міркування й дії в єдиному логічному середовищі. Головна ідея 
– будь-якого складного агента з первинних компонентів (примітивів), ко-
жен з яких описує одну з виконуваних функцій та має простий локальний 
опис і власний набір знань. Передбачається, що агент активно сприймає 
й фільтрує інформацію середовища та робить належні висновки; вступає 
в комунікацію з іншими агентами з метою встановлення співробітництва; 
генерує й трансформує власні переконання; впливає на зовнішній світ, 
змінюючи його. Основу досвіду агента складають знання про матері-
альний світ; ментальний світ самого агента й інших агентів; взаємодію 
з матеріальним світом і можливу комунікацію з іншими агентами. Крім 
того, виділяється динамічна (залежить від часу) й інваріантна (не змінна 
в усіх станах) частини в структурі знань. Складна поведінка забезпечуєть-
ся саме динамічною компонентою взаємодією. Аналогічно й МАС у цілому 
може складатися з окремих агентів

Матеріальий світ 
агента а

Комуні-
кації 

агента а

Генеру-
вання 

запитів
 та 

отримання 
віповідей

Генеру-
вання 

спостере-
жень 
і дій

Взаємо-
дії

агента а

Диспетчер

Епістемічний 
стан

Генератор
гіпотез

Ре
ш

т
а а

ге
нт

ів

Зо
вн

іш
ній

 св
іт

Агент а у матеріальному світі 
(аналіз стану світу)
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ІDS-архітектура Спирається на поняття «населеної (штучними істотами) динамічної 
системи» (Inhabited Dynamic System – IDS) та включає логіку міркувань 
про дії істот і зміни середовища. Архітектура має гібридну трьохрівневу 
структуру. Передбачається, що IDS перебуває в деякому світі (середовищі) 
та складається із двох базових підсистем: «Мислячої підсистеми» (інтер-
претується як інтелектуальна, заснована на знаннях, частина автономного 
агента, його «Мозок») та «Машини» (тіло агента, що реагує на сприймані 
об'єкти та виконує накази інтелектуальної компоненти). На основі 
сприйняття машина обробляє вхідну інформацію та посилає вихідний 
сигнал в інтелектуальну підсистему. Та, у свою чергу, посилає команди на 
виконавчі органи. Поділ IDS за рівнями провадиться відповідно до харак-
теру виконуваних ними функцій. Виділяють: рівень процесів (виконання із 
заданою частотою деяких обчислень і здійснення управління процесами 
сприйняття та виконання команд), рівень відповідної реакції (обчислює 
реакцію на асинхронні події, які або сприймаються рівнем процесів, або 
ними генеруються) та рівень аналізу (компонента навчання агента)

Рівень аналізу

Прогнозування

Рівень 
дискретних 

реакцій

Рівень 
процесів

Зовнішнє
середовище

Ре
ак

т
ив

на
під

си
ст

ем
а

Ро
зу

мн
а к

ом
по

не
нт

на
 

си
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а

Інт
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т
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а
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ш
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а
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іт

WILL-архітектура
Розрахована на одного агента. Використовує метафори й поняття, 
традиційні для опису інтелектуальної діяльності людини. Функціонування 
агента спрямовується власними мотивами, які названі «інтересами» 
(concerns). Питання про методи кооперації й комунікації агентів у вихідній 
Will-архітектурі не розглядається. Для того, щоб агент раціонально діяв у 
деякому світі до його архітектури включають функцію сприйняття (поряд 
із виконанням базових функцій). Кожна ж із функцій агента реалізована 
як окремий модуль, що яким-небудь чином повинен бути інтегрований. 
Для узгодження потоків інформації в архітектурі застосовується схема 
з'єднання всіх входів і всіх виходів модулів між собою, так, що будь-яке 
повідомлення, генероване тим або іншим блоком, стає доступним решті 
блоків. Усі повідомлення збираються в глобальному буфері (пам'яті), 
з якого кожен з блоків може зчитувати інформацію (записувати нову 
інформацію) в будь-який час (за потреби)

Сенсори

Зовнішній світ

Інтереси

Пам’ять

Виконавча
компонента

Реактивна
частина

Плану-
вальник

Перед-
бачвач

InteRRaР архітектура Основна ідея полягає у представленні агента як множини рівнів, які 
зв’язані через керівну структуру й використовують загальну базу знань. 
Ця архітектура складається із блоків: ІЗС – інтерфейс із зовнішнім світом 
(визначає можливості агента щодо сприйняття подій зовнішнього світу, 
впливу на нього й засоби комунікації); КВП – компонента, яка відповідає 
за поведінку; КП – компонент планування (містить механізм планування, 
що дозволяє будувати локальні плани агента, тобто плани, не пов’язані з 
кооперативною взаємодією); КР – реактивна компонента (використовує

Продовження табл. Д.2
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Компонента
управління

агентом

КВП

КП

РК

Вплив

Ієрархічна
база 

знань

ЗКП

ЗММ

МЗС

Сприйняття

КВК

ІЗС

базові можливості агента та його знання агента характеру); КВК – ком-
понента, відповідальна за кооперацію з іншими агентами. Окрім того 
передбачається створення багаторівневої бази знань, яка містить: ЗКП  – 
знання, що відносяться до кооперативної поведінки; ЗПП – знання про 
процеси планування; МЗС – моделі зовнішнього світу. Рівні бази знань 
фактично відповідають рівням абстракції знань відповідно до структури 
керівних компонентів

Таблиця Д.3
Типологія агентів, учасників інтеграційної діяльності  

(на основі джерел [159; 307; 293])

Агент Характеристика виконуваних функцій

1 2

Агент трансляції 
знань

(ТА)

Переводить знання з нотації одного словника в нотацію іншого, трансляція понять 
користувача в поняття системи. Має повний «слабкий» набір властивостей, оскільки 
вирішення завдань користувача (разом з пошуком невідповідностей в отриманому 
завданні) відбувається у проактивному режимі. Більш того, конкретизація завдання 
вимагає подальшого діалогу з користувачем. Агент виділяє в запиті користувача 
параметричну й структурну складові. Окрім того, за допомогою спеціальних синтак-
сичних правил ТА виділяє кілька типів ключових слів, що полегшує наступний пошук 
необхідних онтологій в глобальній (інтегрованій) бібліотеці онтологій 

Агент інтеграції 
знань
(АІЗ)

Проблемно-орієнтований агент, який здійснює операції з одержання нового знання. 
Головною властивістю АІЗ є наявність бажань, можливо й суперечливих (через по-
требу вирішення поставлених користувачем завдань та одночасну наявність певних 
об’єктивних обмежень, заданих онтологічною структурою). АІЗ генерує множину 
рішень, які задовольняють вимогам запиту користувача й правилам онтології, або 
повідомляє про їх відсутність. Наявність бази знань DW дає можливість повторного 
використання раніше знайдених рішень

Закінчення табл. Д.2
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Агент-
користувач 

Відповідає локальній системі управління окремого актора. За умови відсутності 
зовнішнього механізму ініціалізації його дій розглядається як інтенціональний агент 
(спроможний генерувати цілі). Як представник актора – носія потреби (можливості) 
надсилає замовлення всім іншим агентам-користувачам з вимогою надіслати (за-
брати) в нього ресурс (систему діяльності) деякого виду

Агент-
виконавець 

Будь-який агент-користувач після одержання замовлення може прийняти його до 
виконання (поставивши в чергу своїх основних дій). При цьому він може залишатися 
агентом-користувачем по відношенню до інших агентів

Канальний агент
Служить для координації процесу передачі заявок і відповідей. Виконує функцію 
маршрутизації інформаційних і керівних пакетів. На основі застосування власних 
знань може брати участь у оптимізації як різного роду пошукових операції, так і про-
цесу розподіленої обробки інформації в мережі

Сервісний агент
Робить послуги іншим агентам у галузі відправлення, переміщення й зберігання 
ресурсів 

Інтерфейсний
агент

Забезпечує взаємодію агентів МАС із зовнішнім середовищем та провадить результати 
впливу акторів на середовище до рецепторів агентів 

Агент-супер-
візор 

Виконує функцію координації дій агентів. Забезпечує виявлення й вирішення конфлік-
тних ситуацій. Корегує систему у зв’язку з появою нових агентів

Агент процесу 
забезпечення 

ресурсу

Ініціює й координує процес забезпечення ресурсу. Породжується агентом-
користувачем, що виступає в ролі замовника певного ресурсу чи іншого елементу 
якоїсь системи діяльності 

Класовий агент
У зв'язку з тим, що в МАС присутні багатокомпонентні ресурси (може існувати кілька 
варіантів комбінації цих компонентів), містить знання про компоненти й параметри 
ресурсу

Екземплярний 
агент

Безпосередньо ініціює ті або інші дії (операції) у системі, звертаючись із вимогами на 
проведення дії до агента-користувача або сервісного агента, а також відслідковує всі 
зміни параметрів ресурсу у процесі його відтворення

Агент-менеджер Переміщується вздовж мережі, у той час як всі інші агенти розташовані у своїх вузлах

Агент управлін-
ня онтологією

Виконує операції настроювання динамічної частини онтології та приведення у від-
повідність онтологій агентів, які відносяться до різних предметних галузей. Створює 
об’єктно-орієнтовані мережі обмежень

Агент-конфі-
гуратор

Забезпечує ефективність мережі джерел знань і приведення у відповідність онтологій 
окремих агентів з особливостями простору взаємодії

Маршрути-
затор

Корегування й спрямування інформаційних впливів і повідомлень у межах мережі 
пересічних альянсів

Закінчення табл. Д.3
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Рис. Д.1. Схема процедури матчингу

Таблиця Д.4
Оцінка рівня інтегрованості актора до зовнішнього середовища  

(привабливість актора з точки зору решти акторів) [229]

Показник 
(Хіj)

Дуже  
низький 
рівень 

Низький 
рівень  

показника

Середній  
рівень  

показника

Високий  
рівень  

показника

Дуже  
високий  
рівень 

0 балів І1 = 0 1 бал І2 = 0,25 2 бали І3 = 0,5 3 бали І4 = 0,75 4 бали І5 = 1

1 2 3 4 5 6

Показники оцінки інтегрованості актора у ринкове середовище ({IЗ})

Х11 – кіль- 
кість охоп- 
лених стра-
тегічних зон 
господарю-
вання (СЗГ)

Менше за 
достатню 
кількість 
для ведення 
ефективної 
діяльності

Мінімальне 
охоплення 
можливих 
сегментів

На середньо-
му рівні щодо 
підприємств-
конкурентів

Більше половини 
із сегментів, 
на які можна 
вийти зі своєю 
продукцією

Більше або на 
рівні головних 
конкурентів. 
Охоплено май-
же всі можливі 
сегменти

Х12 – від-
хилення 
ціни від 
середньої

Вища ніж на 
всіх цільових 
ринках

Вище лише 
на деяких із 
наявних СЗГ

Збігається з 
ринками деяких 
країн світу

Нижча на біль-
шість СЗГ

Ціна підпри-
ємства нижча 
за ринкову

Інтегрована структура 
бізнесу

Обрана архітектура 
мультиагентської 
системи

 Дослідження можливо-
 сті інтеграції до середо-
 вища з точки зору окремого 
актора 

Критерії нечіткого матчингу агентів для 
дослідження можливлості взаємодії та 
співпраці акторів

Вибір способу розподілу завдань між 
акторами

Обґрунтування ролей агентів 
і моделей взаємодії

Утворення МАС відповід-
 но до властивостей інте-
лектуальних агентів

Форування переліку й складу 
агентів, розмаїття яких в змозі 
забезпечити дотримання 
обраних інституціональних 
обмежень

Табл. Д.2 Табл. Д.1

Табл. Д.4

Табл. Д.6

Табл. Д.3

Табл. Д.7

Табл. Д.5

Механізм управління 
стратегічною інтеграцією

Контекст оцінювання 
Поле узгодження 

компромісів 
(середовище для 
матчингу агенів

Єдиний інституціонально-
економічний простір взаємодії
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1 2 3 4 5 6

Х13 – діапа-
зон цінових 
коливань 
між різними 
СЗГ

Значна розбіж-
ність у ціновій 
політиці. Збит-
кова діяльність 
на деяких 
ринках

Значні 
необумовлені 
коливання цін, 
проте всі СЗГ 
прибуткові

Наявні коливан-
ня ціни, проте 
забезпечується 
достатній рівень 
прибутку

Незначні 
коливання ціни. 
Прибуткові всі 
охоплені сег-
менти цільового 
ринку

Ціна повністю 
відповідає 
бажанням 
споживачів об-
раної цільової 
категорії

Х14 – частка 
актора на 
різних СЗГ

Недостатня 
та постійно 
зменшувана

Недостат-
ня, але з 
можливістю 
зростання

На незмінному 
рівні на всіх СЗГ

Зростання на 
деяких СЗГ

Постійно 
зростаюча на 
всіх СЗГ

Х15 – розмір 
знижок при 
продажу 
продукції

Більше, ніж 
вигідно для 
підтримки 
частки ринку

Граничні для 
втрати мар-
жинального 
прибуку

На заплано-
ваному рівні 
або аналогічно 
конкурентам

На деяких із 
СЗГ знижки 
перевищують 
конкурентів

Знижки 
аналогічні або 
не менші ніж у 
конкурентів

Х16 – ділова 
репутація 
актора

Інформація про 
акора відсутня

Незначні по-
відомлення й 
реклама

Обізнана про-
дуктова марка

Користується 
повагою на 
більшості СЗГ

Користується 
глобальною 
повагою у світі

Х17 – спів-
відношення 
витрат на 
маркетинг 
та обсяг 
продажу

Значне зрос-
тання витрат на 
маркетинг, яке 
не призводить 
до зростання 
продажу

Значне зрос-
тання витрат 
на маркетинг, 
при незначно-
му зростанні 
продажу

Ідентичні 
темпи зростання 
маркетингових 
витрат та обсягів 
продаж

Перевищення 
темпів зростання 
продажу на 
окремих СЗГ

Темпи зрос-
тання продажу 
перевищують 
темпи зростан-
ня витрат на 
маркетинг

Х18 – по-
пуляризація 
політики 
підприєм-
ства

Майже відсутнє 
уявлення про 
підприємство 
на цільовому 
ринку

Недостатнє 
уявлення про 
підприємство 
на цільовому 
ринку

Проводиться не 
на всіх обраних 
ринках. Обмеже-
ний рекламний 
бюджет

Проводиться 
на всіх обраних 
ринках. Достат-
ній рекламний 
бюджет

Велика кількість 
презентацій і 
конференцій. 
Значний 
рекламний 
бюджет

Х19 – якість 
задоволення 
замовлень

Значно нижче 
за середню на 
ринкову

Нижче за 
середню на 
ринкову

Достатня, але 
потребує по-
кращення

Достатня
Перевищує се-
редню для всіх 
обраних СЗГ

Оцінка можливостей актора, що впливають на ступінь інтеграції до середовища ({IВ})

Х21 – ресурс 
на ефектив-
ність 

Дуже низька Низька Середня Висока Дуже висока

Продовження табл. Д.4
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1 2 3 4 5 6

Х22 – глиби- 
на та на-
сиченість 
асортименту

Недостатньо 
відповідає 
потребам об-
раних СЗГ

Частково 
відповідає 
потребам 
обраних СЗГ

Відповідає ви-
могам деяких із 
обраних СЗГ

Відповідає ви-
могам більшості 
з обраних СЗГ

Задовольняє 
вимоги всіх 
можливих 
цільових груп

Х23 – інтен-
сивність ви-
користання 
ресурсів

Екстенсивне 
використання. 
Застаріла 
технологія

Екстенсивне 
використання, 
але зростання 
НДДКР

Досить ефектив-
не використання

Інтенсивне ви-
користання, але 
потреба в деякій 
модернізації

Інтенсивне 
використання, 
прогресивні 
технології

Х24 – ком-
петентність 
робітників

Недостатня для 
дослідження 
вже наявних 
ринків

Достатня для 
дослідження 
кон’юнктури 
окремих СЗГ

Достатня для 
проведення 
стандартних 
процедур

Достатня для 
проведення 
повного 
маркетингового 
дослідження

Висока, дозво-
ляє виходити на 
більш складні 
ринки

Х25 – ви-
робничі 
потужності

Значний дефі-
цит потужнос-
тей. Вибір не 
всіх СЗГ

Відчувається 
деякий дефіцит 
у виробничих 
потужностях

Наявні вузькі 
місця.  Вимоги 
задовольняють-
ся з певними 
затримками

Наявні деякі 
вузькі місця, 
але всі вимоги 
СЗГ задовольня-
ються

Максимально 
повне задо-
волення вимог 
ринків обраних 
СЗГ

Х26 – 
фінансова 
стійкість

Дуже низька Низька Середня Висока Дуже висока

Х27 – гнуч- 
кість 
товарного 
асортименту

Зміна асор-
тименту не 
збігається зі 
зміною вимог  
споживачів

Зміна асорти-
менту не від- 
повідає зміні 
вимог на окре-
мих СЗГ

Майже повністю 
задовольняє 
зміну вимог 
споживачів

Відповідає 
зміні вимог на 
окремих СЗГ

Повністю від-
повідає зміні 
вимог конкрет-
ного ринку

Х28 – рівень 
розвитку 
каналів 
збуту

Значні додатко-
ві витрати на 
просування 
продукції

Необхідні певні 
додаткові 
витрати на 
просування

Додаткові витра-
ти на підтримку 
каналів збуту на 
окремих СЗГ

Вартість 
просування про-
дукції аналогічна 
конкурентам

Вартість про-
сування про-
дукції менша за 
конкурентів

Х26 – еколо- 
гічна безпе-
ка продукції

Наявна невід-
повідність біль-
шості з норм

Деякі по-
казники не 
відповідають 
нормам

Відповідає 
прийнятим в 
обраних СЗГ 
стандартам

Відповідає або 
перевищує окре-
мі стандарти

Перевищує 
або відпо-
відає світовим 
стандартам

Закінчення табл. Д.4
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Таблиця Д.5
Способи розподілу завдань між агентами  

(моделі кооперації) [307; 287]

Модель Характеристика моделі

1 2

Моделі 
контрактних 

мереж

Кожному вузлу мережі (система розподіленого вирішення завдань) ставиться у відпо-
відність агент, здатний виконувати певні завдання. Якщо в процесі вирішення завдання 
один агент (замовник) виявляється не в змозі знайти рішення самостійно, то він звер-
тається (через посередника) до інших агентів (потенційних виконавців). Потрібне ви-
користання агента-маршрутизатора, оскільки решта агентів розташована у своїх вузлах. 
Оскільки на запит, звичайно, відгукуються декілька агентів, організується конкурс (через 
ітеративний процес механізму торгів) на вибір підрядника. В результаті утворюється 
компроміс у рамках встановлення ціни контракту

Метод
 компенсацій

Базується на наскрізному динамічному розподілі прибутку між взаємодіючими агента-
ми. Суть методу полягає в тому, що кожне нове замовлення не може «перебити» існуючі 
замовлення й прямо використати вже заброньовані іншими замовленнями ресурси або 
вироби. Проте передбачається можливість «домовитися» з ними, пропонуючи компенса-
цію із власного прибутку. У результаті прибуток замовлень постійно перерозподіляється 
з урахуванням зміни ситуації. Так досягається більш глибока кооперація «частин» і більш 
ефективне й гнучке використання ресурсів ІСБ. Допускається також перегляд клієнтами 
умови замовлення задля, наприклад, відкладення поставки в обмін на додаткову знижку 
за ціною товару

Моделі 
аукціону

Забезпечує можливість чіткої передачі «корисності» (у вигляді ціни) від одного агента 
до іншого. Аукціон розглядається як ринковий механізм самоорганізації колективної 
поведінки (схема торгів може моделюватися у вигляді моделей теорії ігор). При цьому 
передбачається виставлення деяких ресурсів, необхідних для досягнення мети, декіль-
кома агентами на «продаж». Обмеженість ресурсів призводить до суперечок у процесі 
торгів. Доцільність покупки оцінюється функцією корисності ресурсу. На аукціоні один 
агент відіграє особливу роль аукціонера (зацікавлений у підвищенні ціни на ресурс). Всі 
інші агенти – зацікавлені в зниженні цін. Аукціони бувають відкритими («англійські» –  
з підвищенням стартової ціни; «голландські» – торги починаються з найвищої ціни, яка 
знижується) й закритими. Можуть існувати аукціони, в яких агенти утворять коаліції з 
наступною заздалегідь погодженою політикою використання купленого ресурсу

Метод 
«ковзного» 
прийняття 

рішень

Передбачає можливість безперервного прийняття й перегляду рішень агентами за-
лежно від зміни ситуації у МП-мережі. Прояв нової події ініціалізує розсилання запитів й 
отримання нових пропозицій агентами (в рамках двосторонньої активності). Після цього 
відбувається новий цикл оптимізації параметрів взаємодії між акторами. У разі відмові 
від попередніх домовленостей передбачається виплата заздалегідь встановленого 
фіксованого штрафу (згода сторін не враховується)
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1 2

Моделі теорії 
корисності  

з міні-
мальними 

поступками

Агенти роблять пропозиції по черзі, починаючи із найвигідніших для себе умов. Потім 
у процесі переговорів агенти монотонно відступають від своїх первісних вимог, тобто 
функція корисності кожного агента монотонно спадає на послідовності його пропозицій. 
У результаті переговорів агенти вибирають ту угоду, що максимізує добуток їх функцій 
корисності. При цьому множина можливих угод складається із всіх індивідуально 
раціональних угод, ефективних за Паретто. Організацію ж переговорів у МАС можна 
реалізувати як варіацію подібної двосторонньої моделі, відповідно до якої переговорний 
процес розглядається як послідовність контрпропозицій, висунутих двома взаємодіючи-
ми агентами

Метод 
віртуального 

«круглого 
стола»

Призначений для погодженого колективного прийняття рішень через моделювання 
процесу досягнення домовленостей людей за «круглим столом». При цьому кожен із 
учасників робить пропозицію, виходячи зі своїх критеріїв і обмежень. Однак передба-
чається можливість зміни й перегляду рішень (за рахунок повернення на кілька кроків 
назад). Така модель дозволяє вирішувати завдання погодженого задоволення декількох 
потреб на основі багатьох можливостей

Моделі 
соціальних 

залежностей

Колективна діяльність будь-яких агентів завжди засновується на відносинах соціальних 
залежностей у суспільній владі. При цьому виділяють два основних типи залежностей: 
залежність стосовно дії й залежність по відношенню до ресурсу. Відповідно вважається, 
що ці залежності є складовими компонентами когнітивних структур агентів

Метод 
взаємного 
навчання 

агентів

Орієнтований на появу нових агентів, які раніше не були відомі співтовариству МАС. 
Поява агентів співвідноситься з вимогою передачі фрагменту знань за для поширення 
властивостей МП-мережі (відбувається процес коеволюційного розвитку й автоном-
ного домовлення нових компонентів з існуючими). Основою даного методу є наявність 
розвинених механізмів самоорганізації й еволюції ІСБ, що базуються на придбанні й 
використанні знань

Закінчення табл. Д.5
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Таблиця Д.6
Критерії матчингу при встановленні взаємодії [218; 260, с. 227 – 241]

Показник (Хіj)

Дуже  
низький  
рівень

Низький  
рівень  

показника

Середній 
 рівень  

показника

Високий  
рівень 

показника

Дуже  
високий  
рівень

0 балів І1 = 0 1 бал І2 = 0,25 2 бали І3 = 0,5 3 бали І4 = 0,75 4 бали І5 = 1
1 2 3 4 5 6

Матчинг взаємодії агента процесу забезпечення ресурсу та агента-користувача чи виконавця

Х31 –готов-
ність поста-
чальника до 
інтеграції

Системи 
управління й 
корпоративна 
культура не 
сумісні

Наявна велика 
кількість проблем 
у взаєминах, які 
важко вирішити

Наявні спроби 
до покращення 
взаємодії, швид-
ке вирішення 
проблем

Висока можли-
вість взаємного 
пристосування 
до вимог 
контрагентів

Постачальник 
підтримує схему 
відносин, що 
запропонована 
підприємством

Х32 –зацікав-
леність по-
стачальника у 
взаємодії

Зацікавленість 
в партнерстві 
відсутня. Уник- 
нення пропо-
зицій агента-
субординатора

Невисокий інтерес 
до співробітни-
цтва. Не  поширює 
внутрішню 
інформацію

Наявні деякі 
спроби встанов-
лення відносин 

Переважна, 
зацікавлена у 
відносинах. 
Готовність до 
надання необ-
хідних даних

Висока за-
цікавленість 
в партнерстві. 
Спроби  створен-
ня інформацій-
ного простору 
взаємодії

Поширює 
інформації про 
ключові процеси

Х33 –від-
повідність 
систем 
управління 

Важко узгодити 
процедури 
управління. 
Складність ство-
рення ЄІЕПВ

Незначні можли-
вості узгодження 
інтересів і вирі-
шення проблем

Наявні 
можливості для 
створення ЄІЕПВ, 
потребують зна-
чних витрат

Створення  
ЄІЕПВ через 
невелике втру-
чання в процеси 
управління 

Встановлені про-
грамні продукти 
можна легко 
інтегрувати в 
систему 

Характеристики постачальника для проведення матчингу його агентом  (нечітке відбиття фацетів  
для нащадків онтологічного класу products з табл. 3.6)

Х41 –технічні 
можливості 
для взаємодії

Персонал 
постачальника 
має значно 
нижчу квалі-
фікацію. Гірша 
технічна база

У разі роз-
початого 
співробітництва 
постачальник 
готовий до вирі-
шення наявних 
проблем

Для роботи на 
наявному техніч-
ному обладнанні 
не вистачає 
спеціалістів

Відмінні тех- 
нічні характе-
ристики 
обладнання 
й висококва-
ліфікований 
персонал

Постійне вдоско- 
налення техніч- 
ної бази, навчан- 
ня та перенавчан-
ня персоналу

Х42 –по-
казники  
сервісу 

Відсутня техніч-
на підтримка. 
Відсутнє гара- 
нтійне й після-
гарантійне 
обслуговування

Відсутні можли-
вості розвитку 
системи сервіс-
ного обслугову-
вання. Поганий 
супровід 

Не достатньо 
дієва система 
сервісного обслу-
говування, гірша 
ніж у конкурентів 

Система 
сервісного 
обслуговування 
постійно вдо-
сконалюється й 
обладнується

Високопрофесійне 
й технічно підтри-
мане гарантійне 
й післягарантійне 
обслуговування
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1 2 3 4 5 6
Х43 –кількість 
 продукції 

Значно менше 
встановленої

Менше встанов-
леної

Незначна різниця
Більше до-
говірного

Повністю відпові-
дає встановленій

Х44 –на-
дійність 
постачань 

Значні від-
хилення від 
договору

Є невеликі відхи-
лення

У деяких випад-
ках краще, ніж за 
договором

Незначна 
кількість рекла-
мацій

Відповідно до  
договору

Х45 –показ-
ники якості 

Рідко відпо-
відають міні- 
мальним ви-
могам. Значні 
прогалини в 
сертифікації 
продукції

Інколи не відпо-
відають стандар-
там. Роботи із 
сертифікації на 
початковому 
рівні. СМЯ від-
сутня 

СМЯ лише 
тільки починає 
впроваджувати-
ся. Сертифікати 
якості надаються 
із запізненням

Перебільшує 
мінімальні ви-
моги. У наявній 
системі управ-
ління якістю 
виявлено деякі 
недоліки 

Вища якість. 
Постійна сертифі-
кація продукції. 
Швидка реакція 
на рекламації. 
Дієве управління 
якістю

Х46 – умови 
платежу 

Тільки повна 
передплата

Половинна 
передоплата

Можливість об-
говорення умов

За фактом 
постачання

Усі можливі 
умови платежу

Х47 – ціна 

Значно вища 
за середню. 
Складна про- 
цедура узго-
дження 

Вища середньої 
ціни. Знижки й 
кредити прак-
тично відсутні

Відповідає серед-
ній ціні.  
Є спроби мінімі-
зації проблем

Нижче серед-
ньої ціни. Своє-
часне надання 
знижок

Значно нижча 
ціна. Великі 
знижки

Х48 – строки 
виконання 
замовлень 

Поставки знач- 
но пізніше стро-
ку, перебільшує 
середній час 
постачання

Затримка 
в строках. 
Відсутні плани 
з прискорення 
замовлень

Невеликі відхи-
лення від строку 
договору, відпо-
відає середньому 
часу 

Раніш означе-
ного строку. 
Строки вико-
нання нижчі 
конкурентів

Точне й швидше 
виконання. 
Постійні заходи 
з прискорення 
виконання 

Х49 –дина- 
міка рекла-
мацій 

Велика 
кількість рекла-
мацій

Вища за середні 
на ринку поді-
бної продукції

Рекламації на 
рівні можливих 
конкурентів

Незначні 
зменшувані 
рекламації

Рекламації прак-
тично відсутні

Характеристики клієнтурної взаємодії для проведення матчингу його агентом  (нечітке відбиття фацетів 
для нащадків онтологічного класу services з табл. 3.6)

Х51 –синер-
гія та комп-
лементарний 
ефект

Взаємодія не 
призводить 
до зростання 
цінності мережі

Зменшення рів-
ня негативного 
впливу оточення

Виникнення 
синергії потребує 
додаткових 
витрат

Зростання 
конкуренто-
спроможності 
без зростання 
прибутку 

Виникає до-
датковий потік 
грошових коштів

Х52 –логістич-
на взаємодія

Контрагент не 
входить до лан-
цюга створення 
вартості

Незначне 
зростання об-
сягів логістичної 
взаємодії

Наявне зростання 
обсягів логістич-
ної взаємодії

Значне зрос-
тання обсягів 
і покращення 
якості взаємодії

Контрагент 
впливає на рух 
потоків у логіс-
тичній системі

Продовження табл. Д.6



397

Додатки

1 2 3 4 5 6

Х53 –технічні 
можливості 
для взаємодії

Актор має 
значно нижчу 
кваліфікацію. 
Гірша технічна 
база

У разі розпоча-
того співробітни-
цтва контрагент 
готовий до вирі-
шення проблем

Для роботи на 
наявному техніч-
ному обладнанні 
не вистачає 
спеціалістів

Відмінні тех- 
нічні характе-
ристики облад- 
нання й квалі-
фікований 
персонал

Постійне вдос- 
коналення 
технічної бази, 
перенавчання 
персоналу

Х54 –потен-
ціал групової 
співпраці

Зростання 
витрат на 
утримання 
контрагента в 
складі ІСБ 

Економія на 
податкових пла-
тежах, поточних 
витратах 

Ефект моно-
полізації ринку 
або диверсифіка-
ція діяльності

Залучення 
активів контр-
агента для 
нарощування 
потенціалу

Значне 
зростання по-
тенціалу шляхом 
залучення нових 
компетенцій 

Таблиця Д.7
Моделі проектування МАС, подані на рис. 4.1 [307]

Модель Характеристика моделі

1 2

Аналіз вимог

Створенні моделі ІСБ без надмірної деталізації. ІСБ виступає як множина ролей, які 
знаходяться у певних відносинах і взаємодії одна з одною. Отже й опис організації 
передбачає визначення набору ролей і дослідження їх співвідношення. Передбача-
ються етапи: опис сценарію, функціональний опис ролі, концептуальне моделювання 
ролі й даних, моделювання взаємодії користувача й системи

Модель ролей

Роль розглядається як абстрактний опис функціональної властивості агента. Можуть 
моделюватися за допомогою атрибутів: дозволу й відповідальності. Ролі як дозвіл, 
звичайно, мають  два аспекти: вони вказують на типи ресурсів, які можна витратити 
для виконання ролі; вони задають обмеження на витрату ресурсів. При цьому 
ресурси ототожнюються з інформацією, якою володіє агент. Роль як відповідальність 
передбачає підтримку деяких інваріантних характеристик, які можна представляти у 
вигляді списку предикатів, що повинні залишатися правдивими протягом усього часу 
відповідальності

Модель вза-
ємодії

Складається з множини протоколів (схем співпраці), розроблених для кожної 
міжрольової взаємодії. Протоколи визначаються формально, абстрагуючись від 
конкретного варіанта реалізації (безпосередньої послідовності кроків). Отже й осно-
вна увага приділяється природі й призначенню взаємодії, а не точній схемі обміну 
повідомленнями. Реалізація протоколу може викликати серію взаємодій

Закінчення табл. Д.6
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1 2

Модель агентів
Опис різних типів агентів (за допомогою дерева типів агентів), наявних в системі. 
Типи агентів визначаються відібраними ролями. Агент може виконувати декілька 
ролей

Модель послуг
Відбиває клієнтальну взаємодію через моделювання властивостей, входів, умов 
надання агентом певної послуги, без опису процедури її реалізації

Модель кон-
тактів

Відбиває комунікаційні мережі, що існують між агентами, без уточнення параметрів 
повідомлень. Дана модель відбивається у формі графа, а її формування базується на 
основі моделей ролей, протоколів та агентів

Закінчення табл. Д.7



399

Додатки

Додаток Е 
Склад робіт референтної моделі організації управління 

стратегічною інтеграцією підприємств

Етап Склад робіт №

1 2 3

А������������11 – �������іденти-
фікація потреб 

середовища

А111 – ініціація проекту створення або реструктуризації інтеграційної структу-
ри, визначень цілей, завдань і принципів інтеграційного розвитку;  
А112 – передпроектне обстеження  існуючих можливостей і умов інтеграції; 
А113 – підготовка концептуальних пропозицій і проведення порівняльної 
оцінки зі створення інтеграційної структури й добір найкращого варіанта; 
А114 – розробка необхідної установчої документації й проведення техніко-
економічного обґрунтування проекту;  
А115 – підготовка до практичної реалізації проекту

4

А12 – пошук 
знань і ресурсів

А121 – виділення структури бізнесів-процесів і визначення областей вза-
ємодії;  
А122 – визначення складу спільних завдань і зон кооперативного прийняття 
рішень;  
А123 – ідентифікація інфраструктури компанії;  
А124 – інституціональний аналіз можливостей інтеграції;  
А125 – оцінка внеску кожного окремого учасника в спільну діяльність

5

А14 – створення 
базової ІСБ

А141 – оцінка необхідного рівня розвитку інфраструктури;  
А142 – визначення типу інтеграції;  
А143 – аналіз потенціалу групової синергії й можливостей керування знан
нями;  
А144 – визначення провідних підприємств і прогнозування опортуністичного 
поводження;  
А145 – прогнозування майбутніх конкурентних переваг;  
А146 – попередня оцінка доцільності інтеграції й створення попереднього 
проекту змін;  
А147 – підготовка плану заходів щодо реструктуризації учасників проекту; 
А148 – розробка стратегії дезінтеграції діяльності;  
А149 – прогнозна оцінка передбачуваних результатів функціонування;  
А1410 – оцінка готовності до змін

7

А24 – про-
ектування 

архітектури МАС 
(висхідне про-

ектування)

А241 –  формулювання призначення (мети розробки) MAC; 
А242– визначення типу й основних властивостей середовища MAC; 
А243 –  визначення основних і допоміжних функцій агентів у MAC; 
А244 –  уточнення складу агентів і розподіл функцій між агентами. Вибір 
архитектур агентів 
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А245 –  виділення базових взаємозв'язків (відносин) між агентами в MAC; 
А246 –  визначення можливих дій (операцій) агентів; 
А247 – побудова базової архітектури (функціонально-структурної одиниці) 
MAC, аналіз її можливих станів (нормальне, вирождене, критичне тощо); 
А248 – аналіз реальних поточних або передбачуваних змін зовнішнього сере
довища (умов функціонування) або внутрішніх суперечностей MAC; 
А249 –  визначення відповідних змін функцій агентів і формулювання стратегії 
еволюції MAC; 
А2410 –  побудова загальної архітектури MAC, інваріантної до розглянутої 
сфери змін середовища (або самовідтворення функціонально-структурної 
одиниці MAC)

9

А24 – про-
ектування 

архітектури МАС 
(спадне про-
ектування)

А241 – вибір представницького набору критеріїв для визначення соціального 
типу штучного співтовариства; 
А242 –  конструювання полярних шкал критеріїв і визначення припустимих 
типів оцінок за критеріями; 
А243 –  заповнення таблиці, що складається з оцінок за різними обраними 
критеріями, і визначення типу штучного співтовариства; 
А244 –  синтез структури MAC, що відповідає встановленому типу співтовари-
ства; 
А245 – останні кроки в процедурі спадного проектування штучних співтова-
риств полягає в підборі типів віртуальних агентів, що відповідають побудова-
ній штучній організації, і синтезі їх архітектури

9

А311 –визна-
чення загальної 

схеми форму-
вання стратегії 
групової вза-

ємодії

А3111 – визначення місії й бачення створюваного інтеграційного об'єднання; 
А3112 – визначення ключових факторів успіху (KSF); 
А3113 – розробка дерева цілей і стратегічних карт; 
А3114 – уточнення номенклатури продукції, формування програми її вироб-
ництва й реалізації; А3115 – проведення маркетингових досліджень; 
А3116 – розробка корпоративної стратегії; 
А31177 – розробка стратегій бізнес-одиниць

12

А312 – обґрун-
тування струк-
турних аспектів 

інтеграції

А3121 – оцінка структури коопераційних зв'язків; 
А3122 – визначення правового статусу й структури власності дочірніх і залежних 
підприємств; 
А3123 – розробка механізму регулювання спільної діяльності; 
А3124 – розробка матриці розподілу робіт і формування положень про підроз-
діли; 
А3125 – консолідація активів і створення системи взаємоучасті в капіталах; 
А3126 – формування координаційного цента або делегування його функцій 
одному з учасників

13

Продовження табл. Е.1
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А313 – ресурсне 
й фінансове 

забезпечення 
життєдіяльності 

ІСБ

А3131 – формування фінансової стратегії й контролю за діяльністю інтеграційної 
структури; А3132 – ресурсне обґрунтування програми інтеграційного розви-
тку; А3133 – визначення потреби й джерел фінансування; А3134 – розробка 
інвестиційної й кредитної програм; А3135 – визначення джерел поповнення 
бюджетів всіх рівнів 

14

А314 – розробка 
системи моніто-

рингу процесу 
інтеграції

А3141 – створення єдиної інформаційної інфраструктури; А3142 – розробка 
регламентів системи моніторингу; А3143 – формування набору ключових 
показників ефективності (КР); А3144 – прогноз динаміки обраних показників; 
А3145 – оцінка комерційної й бюджетної ефективності проекту; А3146 – під-
готовка необхідної документації; А3147 – зміна системи управлінського обліку

15

А315 – управ-
ління розвитком

А3151 – забезпечення кооперативного наукового супроводу інноваційних 
проектів; А3152 – регламентація розподілу прибутку від спільної діяльності на 
меті розвитку; А3153 – гармонізація методології внутрішньофірмового плану-
вання й бюджетування; А3154 – оптимізація витрат на інновації. Створення 
й регламентація використання загального інноваційно-інвестиційного фонду 
розвитку; А3155 – інтеграція складних процесів і стратегічного бачення розви-
тку компанії; А3156 – здійснення проектів організаційних перетворень

16

А32 – реалізація 
стратегії

А321 – операційна інтеграція системи керування; А322 – визначення й 
реалізація варіантів синергії взаємодії; А323 – забезпечення координації 
бізнес-процесів між компаніями; А324 – створення системи внутрішнього 
контролю; А325 – інтеграція кадрового потенціалу

17

А4 – завер-
шення проекту 

стратегічної 
інтеграції

А41 – оцінка ефективності; А41 – модернізація проекту змін; А42 – дії щодо 
нових регламентів і формування відкликань на них; А43 – установлення 
факта відсутності суперечностей між елементами інтеграційної структури; 
А44 – контроль виконання регламентів; А45 –  формування завдань на зміну 
регламентів; А46 – оцінка можливості розвитку дезінтеграції

19

А3111 – ви-
значення 

місії й бачення 
створюваного 
інтеграційного 

об'єднання

Узгодження розуміння стратегічних цілей.
Розробка формалізованої карти стратегічних цілей і ініціатив для компанії в 
цілому й даної СБЕ.
Підготовка цільової моделі оптимізованих функцій і бізнесів-процесів.
Розробка єдиного формата подання стратегічно важливої інформації (BSC)

20

А3121 – оцінка 
структури 

коопераційних 
зв’язків

Оцінка ступеня відповідності інфраструктури СБЕ.
Економічне обґрунтування варіантів проектів технічної інтеграції.
Оцінка можливості інтеграції бізнес-процесів.
Оцінка можливості інтеграції й взаємодоповнення функцій керування.
Оцінка можливості здійснення єдиної цінової політики

21

Продовження табл. Е.1
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А3141 – ство-
рення єдиної 

інформаційної 
інфраструктури

Формування корпоративного інформаційного порталу.
Розробка заходів, спрямованих на мінімізацію перекручувань інформації при 
її проходження за вертикальними й горизонтальними каналами. 
Web-інтеграція  й розробка рішення типу «торговельна площадка»  
(що включають у себе інформування про ціни, продукти, запаси, доставку).
Створення системи керування інформацією й транзакціями на основі створен-
ня загального рівня освоєння інформаційних технологій.
Налагодження комунікаційних зв'язків. Забезпечення своєчасного доступу до 
корпоративної інформації. Оптимізація інформаційних потоків між СБЕ

22

А321 –  опера-
ційна інтеграція 

системи керу-
вання

Інтеграція функцій керування й стандартизація дій.
Установлення єдиних критеріїв оцінки діяльності СБЕ.
Формування системи ситуаційного керування й розробка на корпоративному 
рівні сценаріїв реагування на зміни середовища.
Гармонізація процесу делегування повноважень.
Регламентація створення колективного суб'єкта керування 2 центрів відпо-
відальності й завдання оптимальних бюджетів для кожного партнера

23

А322 –  ви-
значення й 

реалізація ва-
ріантів синергії 

взаємодії

Побудова матриці організаційних проектів.
Усунення дублювання операцій і функцій різними службами компанії.
Оцінка можливості виникнення корпоративних конфліктів і розробка реко-
мендацій з їх подолання.
Оптимізація структури відносин власності.
Розрахунок можливої фінансової синергії й оптимізація фінансових потоків

24

А323 –  за-
безпечення 
координації 

бізнес-процесів 
між компаніями

Організація спільного планування й прогнозування, скоординованого вироб-
ництва й керування дистрибуцією.
Гармонізація стандартів технологічної документації й сертифікації продукції.
Оптимізація ланцюжків створення вартості.
Інтеграція зусиль мережі розподілу.
Поліпшення корпоративної взаємодії й забезпечення більш тісного зв'язку 
між всіма групами співробітників і підрозділами

25

А324 –  ство-
рення системи 
внутрішнього 

контролю

Ідентифікація областей і формування системи взаємного моніторингу; забез-
печення підвищення швидкості реакції на зміни зовнішнього середовища.
Регламентація й оптимізація корпоративного документообігу.
Створення, регламентація й розробка форм документації для інтегрованої 
системи керування витратами.
Розробка корпоративних рахункових карт BSC для різних рівнів інтеграції

26

Продовження табл. Е.1



403

Додатки

1 2 3

А325 –  інтегра-
ція кадрового 

потенціалу

Підготовка й перепідготовка фахівців як із використанням загальної системи 
утворення, так і на основі кооперації з іншими підприємствами.
Обґрунтування соціально-психологічний аспектів інтеграції.
Обґрунтування напрямків поліпшення корпоративної культури

27

А41 – оцінка 
ефективності 

Адаптація методик оцінки інтеграції. 
Регламентація процесів обміну техніко-технологічним досвідом в інновацій-
них перетвореннях,   реорганізації бізнес-процесів.
Створення системи керування інтеграційними процесами

28

Закінчення табл. Е.1
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