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Інтегровані структури бізнесу є засобом здійснення 
спільної діяльності, взаємовигідного співробітництва, 
вдосконалення розподілу праці та кооперації шляхом 

утворення пристосованих до конкретних умов вироб-
ничих і організаційних структур. Формальне об’єднання 
бізнес-структур не здатне привести до їх ефективного 
функціонування. Для того, щоб забезпечити довгостро-
кові перспективи ефективного функціонування еконо-
міки України шляхом використання різноманітних форм 
інтеграції бізнес-структур, потрібно з’ясувати законо-
мірності еволюції розвитку цих форм, проаналізувати та 
теоретично узагальнити фундаментальні чинники впли-
ву на активність та ефективність процесу інтеграції під-
приємств промисловості України порівняно зі світовим 
досвідом, на основі яких розробити методологічне та 
методичне підґрунтя управління розвитком конкуренто-
спроможних інтегрованих структур бізнесу.

Мета статті полягає у визначенні ролі інтегрова-
них структур бізнесу в економіках провідних країн світу 
та дослідженні їх впливу на економіку України. 

Найбільш поширеними в даному випадку є роз-
робки таких зарубіжних авторів, як Р. Каплан, Д. Нор-
тон, Н. Олве, К. Хьюберт, П. Нівен та М. Браун. Серед ві-
тчизняних дослідників можна виділити роботи В. Поно-
маренка, О. Пушкаря, С. Авдашевої, В. Горбатова, М. Ки- 
зима, Я. Паппе, Л. Чепурди та ін. 

Останнім часом все більшого значення в розвитку 
світової економіки набувають інтегровані структури 
бізнесу (ІСБ). Найпоширенішими формами інтеграції 
бізнесу зараз є концерни, фінансово-промислові групи 
та стратегічні альянси.

Світовими лідерами серед ІСБ за капіталізацією є 
представники конгломератів: General Electric (США) та 
концерни: нафтової галузі Royal Dutch Shell (Нідерлан-
ди), BP і Exxon Mobil (США), а також автомобілебуду-
вання й споживчої електротехніки Toyota Motor (Япо-
нія), банківської сфери HSBC Holdings (Великобрітанія), 
Banco Santander (Іспанія) та телекомунікаційний кон-
церн: AT&T (США).

До конгломерату General Electric (США) входить 
більше 200 заводів у США, 12 – у Канаді й 32 підприєм-
ства в інших країнах світу, що виробляють близько 20 % 
світового випуску автомобілів. Характерною рисою цієї 
групи є перевага вертикальної складової над горизон-
тальною. Головна компанія групи – автомобільний кон-
церн – виступає як материнська щодо тисячі фірм групи, 
контролюючи за допомогою участі в капіталі їх виробни-
чу й фінансову діяльність.

Концерн Royal Dutch Shell засновано в 1907 р., він 
є англо-нідерландською компанією, другою за величи-
ною приватною нафтогазовою компанією у світі після 
Exxon Mobil. Основними напрямами роботи є нафто- і 
газопереробне, а також хімічне виробництво. Кількість 
співробітників складає 108 тис. осіб. До середини 2005 р. 
структура компанії мала оригінальний «подвійний» 
характер: Royal Dutch Petroleum Company і The «Shell» 
Transport and Trading Company Ltd були так званими 
«материнськими компаніями» (вони не вели вироб-
ничої діяльності та не входили до складу концерну). 
«Материнські компанії» володіли акціями холдинго-

вих компаній концерну – голландською «Шелл Петро-
леум Н. В.» й англійською «Шелл Петролеум Компані 
Лімітед», причому «Ройял Датч Петролеум Компані» 
належало 60 %, а «Шелл Транспорт енд Трейдинг Ком-
пані» – 40 % акцій холдингових компаній. У свою чергу, 
холдинговим компаніям належали всі акції в сервісних 
компаніях, а також – прямо чи опосередковано – уся 
частка концерну «Шелл» у виробничих компаніях. Вліт-
ку 2005 р. акціонери Royal Dutch Petroleum Company та 
The «Shell» Transport and Trading Company Ltd схвали-
ли злиття материнських компаній в одну компанію зі 
штаб-квартирою в Нідерландах. Ця угода перетворила 
Нідерланди на найбільшого у світі інвестора, а Велико-
британію – на головного одержувача інвестицій у світі 
(вони зросли втричі, до $ 164,5 млрд). «Shell» повністю 
або частково володіє більш ніж 50 нафтопереробними 
заводами. У тому числі компанії належить найбільший 
у Європі нафтопереробний завод Pernis в Нідерландах 
потужністю 10 000 т за добу, завод «Стенлоу» у Велико-
британії потужністю 12 млн т за рік, три НПЗ у Фран-
ції загальною потужністю 40 790 т за добу. Окрім цього, 
Shell належить значна кількість хімічних підприємств,  
а також виробництво сонячних батарей та інших аль-
тернативних джерел енергії [6].

Японський концерн Toyota Motor Corporation засно-
вано в 1937 р. Він має декілька дочірніх компаній: 
Toyota Financial Services, Daihatsu Motor Co., Ltd., 

Hino Motors, Ltd., DENSO, Toyota Industries. Toyota Mo-
tor Corporation – найбільша японська автомобілебудівна 
корпорація, яка також надає фінансові послуги та має де-
кілька додаткових напрямків бізнесу. Основними власни-
ками акцій компанії є The Master Trust Bank of Japan, Japan 
Trustee Services Bank та Toyota Industries Corporation.

Найбільшу кількість ІСБ світу складають концер-
ни та ФПГ (ФГ).

Так, серед 14-ти найбільших промислових концер-
нів світової економіки (що входять до 20 найбільших 
ІСБ) представлені такі країни: США – 5 концернів; Ве-
ликобританія – 2 концерни; Японія, Німеччина, Фран-
ція, Італія, Нідерланди та Китай – по 1 концерну.

Проаналізуємо масштаби діяльності промислових 
концернів у провідних країнах світу.

Провідні позиції серед промислових концернів 
економіки США займають Exxon Mobil (нафтогазова га-
лузь) і AT&T (телекомунікації).

Серед 10 найбільших концернів США галузі еконо-
міки представлені у такий спосіб: нафтогазова – 2 кон- 
церни; фармація та біотехнології – 2 концерни; телеко-
мунікації – 2 концерни; програмування, електроніка й 
комп’ютери – 2 концерни; торгівля, предмети домаш-
нього господарства і особистої гігієни, електроніка й 
комп’ютери – по 1 концерну.

Безумовним лідером серед галузей економіки Япо- 
нії за масштабом діяльності концернів є автомобілебу-
дування й споживча електротехніка, представлена та-
кими інтегрованими структурами: Toyota Motor, Honda 
Motor, Sony і Nissan Motor.

Серед 10 найбільших промислових концернів Япо- 
нії галузі економіки представлені у такий спосіб: автомо-
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білебудування й споживча електротехніка – 4 концерни; 
торгівля – 2 концерни; телекомунікації, технології та об-
ладнання – по 1 концерну.

Лідерами серед промислових концернів економіки 
Німеччини є представники автомобілебудування і спо-
живчої електротехніки: ��������������������������������Daimler, Volkswagen Group, �����а та-
кож хімічної промисловості: BASF Group і Bayer Group.

Провідні позиції серед промислових концернів 
економіки України займають: Систем Кепітал Менедж-
мент (ГМК; енергетика; фінанси; телеком, медіа, ритейл 
та ін.), НАК «Нафтогаз України» (нафтогазова промис-
ловість), ВАТ Arcelor Mittal. Серед 10 найбільших про-
мислових концернів України галузі економіки представ-
лені у такий спосіб: нафтогазова – 3 концерни; металур-
гія – 6 концернів; енергетика – 1 концерн.

Таким чином, як видно з наведеного вище до-
слідження, промислові концерни є одними з головних 
суб’єктів господарювання у провідних країнах світу.

Останнім часом у світовій економіці однією з го-
ловних форм ділового співробітництва між 
фірмами стали стратегічні альянси (СА). Так, 

на думку закордонних учених Б. Гарретта і П. Дюссожа: 
«... альянси стали невід’ємною частиною сучасного еко-
номічного життя в усьому світі ... завдяки альянсам ми 
стоїмо на порозі нової ери стратегічного менеджменту» 
[1, с. 21]. У передовій статті «The Japan Times» відзнача-
лося: «Глобальні альянси стануть ключовим елементом 
світової економіки» [2, с. 82]. У свою чергу, Ф. Сато, вико-
навчий директор фірми Toshiba – третього за величиною 
виробника електроніки в Японії – вважає, що «ера, коли 
компанія могла домінувати в технології або бізнесі тільки 
за рахунок своїх зусиль, закінчилася. Технологія стала на-
стільки досконалою, що ви просто не можете розрахову-
вати й далі бути найкращими у всіх аспектах» [3, с. 294].

Уже на початку ХХІ століття експерти оцінювали 
загальносвітовий оборот СА у 40 трлн дол. [4].

Нещодавно американські вчені Дж. Дайєр, П. Кейа 
і Х. Сінх [8] опублікували своє дослідження, у якому го-
вориться, що за останні два роки у світі було сформо-
вано приблизно 20 000 стратегічних альянсів. Сьогодні 
кожна з 500 найбільших компаній світу бере участь у се-
редньому в 60 подібних альянсах.

За даними агентства McKinsey, частка СА на рин-
ках, що розвиваються, у відсотках від сукупного обсягу 
іноземних інвестицій становить: у Південній Кореї – 
77 %, у Китаї – 72 %, у Східній Європі – 54 %, у Латинській 
Америці – 52 % [5].

СА містять у собі всі типи компаній і мають цілий 
ряд різноманітних форм. Усі або майже всі галузі – як у 
промисловості, так і у сфері послуг, причому у всіх регіо
нах світу, тим або іншим способом беруть участь у між-
фірмовому співробітництві.

Відповідно до результатів дослідження вчених Гар-
варда, СА утворюються переважно підприємствами – 
вихідцями зі США, Західної Європи та Японії. 

Як свідчить проведене дослідження, для реально-
го розподілу СА характерні такі риси:

1. Європейські компанії відіграють домінуючу 
роль у світовій системі альянсів.

2. Найактивнішими в організації альянсів серед 
європейських компаній є французькі й англійські.

3. Усередині європейські альянси кількісно пере-
вершують американські.

4. Японські компанії, незважаючи на сформовану 
думку, не роблять такого істотного впливу на форму-
вання СА [6].

Причинами більшого поширення СА в Європі є:
	 створення спільного ринку в Європі;
	 європейське законодавство більш лояльне, ніж 

американське, і не заважає збільшенню числа 
альянсів.

Стратегічні альянси сконцентрувалися в першу 
чергу у високотехнологічних галузях економіки 
країн, які мають високі витрати із входу, високі 

тарифні й нетарифні бар’єри, технології, що швидко змі-
нюються, і значні операційні ризики.

В останні роки в Україні СА стали однією з голов
них форм міжфірмового співробітництва.

Лідером зі створення СА у країні є Запорізький 
автомобільний завод, в активі якого альянси з Daimler 
Chrysler (Німеччина, США) і Волзьким автомобільним 
заводом (Росія).

За участю українських корпорацій створені СА й в 
інших галузях економіки. 

Таким чином, як видно із проведеного вище аналі-
зу, СА є розповсюдженою та невід’ємною формою інте-
грації бізнесу в економіках країн світу.

Багато вчених-економістів з різних країн світу 
говорять про те, що світова економіка вступила в «еру 
фінансово-промислових груп (ФПГ)».

Так, дослідження, проведені співробітниками ла-
бораторії економічного аналізу групи Морганів (США), 
показали, що панівні позиції у світовій економіці нале-
жать лише більше тисячі найбільших ФПГ із 22 країн 
світу [7].

Лідерами з кількості ФПГ, активів, що належить 
їм, і обсягу продажів, безумовно, є дві країни – США і 
Японія. На них припадає 64,7 % загальної кількості най-
більших ФПГ світу, 62,6 % їхніх активів і 71,2 % обсягу 
продажу продукції. Якщо до цих країн додати ще три 
країни – світові лідери з кількості ФПГ (Великобри-
танію, Францію, Німеччину), то на п’ять перших країн 
припаде 82,3 % загальної кількості найбільших ФПГ сві-
ту, які концентрують 83,2 % активів і реалізують 90,1 % 
продукції [7, с. 167].

Структура й характер діяльності інтегрованих 
об’єднань різних форм капіталу у вигляді ФПГ у різних 
країнах світу виявляють як схожі риси, так і відмінно
сті. Специфіка обумовлена насамперед історичними й 
національними особливостями формування ФПГ у тій 
або іншій країні світу, ступенем розвитку фондового 
ринку, роллю держави і фінансових установ у питаннях 
корпоративної власності, особливостями законодав-
чого регулювання корпоративних відносин (особливо 
антимонопольного законодавства), еволюцією методів 
організації й управління.

Розглянемо особливості й загальні риси, харак-
терні для формування й функціонування ФПГ в окре-
мих країнах світу.
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Для формування й розвитку ФПГ у США харак-
терні такі історичні й національні особливості розвитку 
промислового і фінансового капіталу, його законодавчо-
го регулювання:
	 ринок капіталу, що сформувався, широкий до-

ступ як великих інвесторів, так і дрібних вклад-
ників до фондових інструментів;

	 високий рівень концентрації промислового ви-
робництва й можливості для корпорацій на-
ростити капітал за рахунок емісії акцій, що зни-
жує потреби в довгострокових кредитах з боку 
банківських установ.

З урахуванням вищевикладеного, а також тієї обста-
вини, що на етапі до початку 1960–70-х років ан-
тимонопольне законодавство перешкоджало зро-

щуванню банківського капіталу із промисловістю, банки 
відігравали допоміжну роль, оскільки були фінансово-
розрахунковими агентами і не брали участі в управлінні 
корпораціями.

Перераховані вище історичні та національні особли-
вості й визначили існування у США певних типів ФПГ.

На сьогодні у США одержали поширення два ос
новні типи ФПГ: 1) консолідуючим ядром виступає бан-
ківський холдинг; 2) регіональні групи.

Найбільш великою ФПГ країни, в основі якої пе-
ребуває фінансовий інститут, є «Chase-Morgan». До цієї 
ФПГ належить 21 нефінансова корпорація, що входить 
до числа 100 найбільших, у тому числі: дві хімічні ком-
панії; дві авіабудівельні компанії; три авіакосмічні й дві 
залізниці; дві компанії роздрібної торгівлі й ін.

Другий тип американських ФПГ представлений 
регіональними групами, що діють у межах мегаполісів 
і економічних районів. До цих груп можна віднести За-
хідну каліфорнійську, Кливлендську, Бостонську та ін.

Незважаючи на наявні відмінності, можна виділи-
ти загальні риси, характерні для всіх ФПГ США.

1. Інтеграція банківського й промислового капіта-
лу закріплена у вигляді сімейних груп (Морганів, Рок-
фелерів, Меллонів й ін.) і національних груп (Кливленд-
ської, Каліфорнійської, Чиказької та ін.).

2. Взаємини усередині групи будуються на основі 
встановлення гнучких і стійких зв’язків за умови вільно-
го перетікання капіталу з однієї галузі в іншу.

3. Перехід від контрактних відносин промислових 
підприємств із комерційними банками до довгостроко-
вих відносин між ними на основі партнерства.

4. Мінливість складу групи й рухливість її меж за 
жорстко закріпленого центру контролю у вигляді висо-
коінтегрованих банківських холдинг-компаній.

5. Вибір способу створення групи багато в чому 
визначений особливостями існуючої кредитної системи 
США, що складається з високого ступеня концентрації 
позичкового капіталу й наявності міжнародних бан-
ківських монополій, стає нормою злиття й поглинання 
корпорацій.

Основу економіки Японії на сьогоднішній день 
становлять шість ФПГ («сюданів»): Mitsubishi, Mitsui, 
Sumitomo, Dai Ichi Kangyo, Fuji і Sanwa. Сукупний річ-
ний обсяг продажу перерахованих вище ФПГ становить 

приблизно 14–15 % ВНП країни. За оцінкою фахівців, 
вони контролюють близько 50–75 % промислових акти-
вів Японії. Найбільші ФПГ країни включають до свого 
складу банківські інститути, торговельні дома й компа-
нії промислового й непромислового секторів економі-
ки. При цьому кожна із ФПГ має свій торговельний дім, 
а ось банківські установи перебувають часом у володін-
ні декількох з них одночасно.

Найважливішим складовим елементом японських 
ФПГ є універсальні торговельні дома («сего сьося»), які 
фактично не мають аналогів у світі.

Специфічні особливості побудови й функціону-
вання ФПГ Японії такі:
	 ФПГ становлять ієрархічні структури із поши

ренням перехресного оволодіння активами 
(взаємна участь);

	 до ядра ФПГ, навколо якого формується вся його 
структура, обов’язково входить один з основних 
банків і велика торговельна компанія й одне або 
кілька вертикально інтегрованих промислових 
об’єднань;

	 більша залежність учасників ФПГ від позико-
вих коштів;

	 система інституціональної власності з пере-
хресним володінням акціями,

	 кредитним (кейрецу) фінансуванням і системою 
моніторингу, делегованих основному банку.

Таким чином, як видно з аналізу, наведеного 
вище, інтегровані структури бізнесу відіграють 
істотну роль в економіках країн світу й України. 

У зв’язку з цим важливого значення набуває оцінюван-
ня їх конкурентоспроможності та визначення напрямів 
її підвищення. Це може стати основою для подальших 
досліджень. 				                    
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Метою статі є розгляд зарубіжного досвіду політики наймання персоналу, визначення особливостей і обґрунтування можливості його застосу-
вання в діяльності українських підприємств. Важливим фактом є визначення контексту європейського підходу до підбору персоналу і виділення 
типових рис та останніх тенденцій в практиці й дослідженнях у цій сфері. Проведено аналіз особливостей процедури наймання нових співробіт-
ників у різних країнах світу та в Україні як одного з найважливіших інструментів управління персоналом. Порівняльний аналіз політики найму 
показав, як відбувається вибір кращого кандидата – фахівця з конкретними професійними знаннями або ж людини, що володіє загальними зна-
ннями в рамках своєї професії, – у США, Японії, європейських країнах і в Україні. Перспективами подальших досліджень є можливості імплементації 
отриманих результатів для ефективного управління найманням персоналу підприємства.
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Назарова Г. В., Котляревская К. Ю. Сравнительный анализ политики 

найма персонала: лучшие мировые и украинские практики
Целью статьи является рассмотрение зарубежного опыта политики 
найма персонала, определение особенностей и обоснование возмож-
ности его применения в деятельности украинских предприятий. Важ-
ным фактом является определение контекста европейского подхода 
к подбору персонала и выделение типичных черт и последних тен-
денций в практике и исследованиях в этой области. Проведен анализ 
особенностей процедуры найма новых сотрудников в разных странах 
мира и в Украине как одного из важнейших инструментов управления 
персоналом. Сравнительный анализ найма показал, как происходит 
выбор лучшего кандидата – специалиста с конкретными профессио-
нальными знаниями или человека, обладающего общими знаниями в 
рамках своей профессии, – в США, Японии, европейских странах и в 
Украине. Перспективами дальнейших исследований являются возмож-
ности имплементации полученных результатов для эффективного 
управления наймом персонала предприятия.
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Nazarova G.V., Kotlyarevskaya K. Yu. Comparative Analysis  

of the Recruitment Policy: the Best of World and Ukrainian Practices
The article is aimed to examine the foreign experience as to the recruitment 
policy, to determine its characteristics as well as possibility of its use in the 
activities of Ukrainian enterprises. An important fact here is to define the con-
text of the European approach to staff recruitment together with selection 
of the typical features and the latest trends in both practice and research in 
this field. An analysis of features of the procedure for the recruitment of new 
employees in different world's countries and in Ukraine has been conducted, 
which is considered one of the most important tools in the personnel man-
agement. A comparative analysis of the recruitment showed how selection 
of the best candidate – a specialist with specific professional knowledge or a 
person having common knowledge within his profession – is carried out in the 
United States, in Japan, in the European countries and in Ukraine. Prospects 
of further research are the possibilities for implementation of the obtained 
results for the effective management of the staff recruitment by company.
Key words: management, staff, recruitment, selection, candidate.
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