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Залуцька Х. Я. Генерування управлінських впливів із забезпечення диверсифікаційно-інтеграційного вектора 
розвитку підприємства: науково-практичний аспект

Метою статті є обґрунтування науково-практичного підходу до генерування управлінських впливів із забезпечення диверсифікаційно-інтегра-
ційного вектора розвитку підприємства. Дослідження виконано із застосуванням методів узагальнення, абстрактно-логічного, індукції, дедук-
ції, систематизації, формалізації, розрахунково-конструктивного. Встановлено, що сучасні підприємства функціонують в умовах неотехнологіч-
ного відтворення, оскільки знаходяться під впливом середовища, яке характеризується високим рівнем технологічності, що, відповідно, зумов-
лює появу таких результатів діяльності підприємства (покращених, удосконалених, кардинально інших), які б забезпечили йому більшу стійкість 
і ефективність за даних умов, тобто, вимагає їх певної техніко-технологічної видозміненості. Доведено, що ефективним напрямком розвитку 
підприємства в неотехнологічних умовах відтворення є диверсифікаційно-інтеграційний напрямок, що дозволить оптимізувати структуру та 
підвищити результативність підприємства за рахунок підсилення діяльності його перспективних одиниць бізнесу та відмови від неефективних. 
Запропоновано науково-практичний підхід до формування та забезпечення ефективного диверсифікаційно-інтеграційного вектора розвитку 
підприємства, враховуючи умови середовища його функціонування. Встановлено, що використання даного підходу дозволить оптимізувати 
структуру підприємства та сформувати ефективний вектор його диверсифікаційно-інтеграційного розвитку через узгодження діяльності від-
повідних бізнес-одиниць за рахунок встановлення результативних взаємозв’язків між ними. Наведено результати практичного застосування 
розглянутого підходу, що підтверджують його ефективність зростаючими значеннями показників діяльності певного підприємства.
Ключові слова: неотехнологічне відтворення, диверсифікаційно-інтеграційний вектор розвитку, бізнес-одиниці, генерування управлінських впли-
вів, оптимальні взаємозв’язки, трансформаційні процеси.
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Залуцкая Х. Я. Генерирование управленческих воздействий по обеспечению диверсификационно-интеграционного вектора  
развития предприятия: научно-практический аспект

Целью статьи является обоснование научно-практического подхода к генерации управленческих воздействий по обеспечению диверсификацион-
но-интеграционного вектора развития предприятия. Исследование выполнено с применением методов: обобщения, абстрактно-логического, 
индукции, дедукции, систематизации, формализации, расчетно-конструктивного. Установлено, что современные предприятия функциониру-
ют в условиях неотехнологического воспроизводства, поскольку находятся под влиянием среды, которая характеризуется высоким уровнем 
технологичности, что, соответственно, приводит к появлению таких результатов деятельности предприятия (улучшенных, усовершенство-
ванных, кардинально других), которые обеспечивают ему большую устойчивость и эффективность в данных условиях, то есть, требует их 
определенной технико-технологической видоизмененности. Доказано, что эффективным направлением развития предприятия в неотехноло-
гических условиях воспроизводства является диверсификационно-интеграционное направление, которое позволит оптимизировать структуру 
и повысить результативность предприятия за счет усиления деятельности его перспективных бизнес-единиц и отказа от неэффективных. 
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Предложен научно-практический подход к формированию и обеспечению эффективного диверсификационно-интеграционного вектора разви-
тия предприятия, учитывая условия среды его функционирования. Установлено, что использование данного подхода позволит оптимизиро-
вать структуру предприятия и сформировать эффективный вектор его диверсификационно-интеграционного развития путем согласования 
деятельности соответствующих бизнес-единиц за счет установки результативных взаимосвязей между ними. Представлены результаты 
практического применения рассматриваемого подхода, которые подтверждают его эффективность возрастающими значениями показате-
лей деятельности определенного предприятия.
Ключевые слова: неотехнологическое воспроизводство, диверсификационно-интеграционный вектор развития, бизнес-единицы, генерирование 
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Zalutska K. Ya. Generating the Managerial Impacts to Ensure the Diversification and Integration Vector of the Enterprise’s Development:  
The Scientific-Practical Aspect

The article is aimed at substantiating the scientific-practical approach to generating managerial impacts to ensure the diversification and integration vector 
of the enterprise’s development. The research is carried out with the use of the following methods: generalization, abstract-logical, induction, deduction, sys-
tematization, formalization, calculation-constructive. It is determined that modern enterprises operate in conditions of the neo-technological reproduction, as 
they are influenced by an environment characterized by a high level of technology, which, accordingly, leads to the emergence of such results of the enterprise’s 
activities (improved, upgraded, radically different), which provide it with greater stability and efficiency in these conditions, that is, requires their certain techni-
cal and technological modification. It is proved that the efficient direction of the enterprise’s development in the neo-technological conditions of reproduction is 
diversification and integration direction, which will allow optimizing the structure and improve the efficiency of enterprise by strengthening the activities of its 
prospective business units and abandoning the inefficient ones. A scientific-practical approach to the formation and provision of an effective diversification and 
integration vector of the enterprise’s development is proposed, taking into account the conditions of its operational environment. It is determined that the use 
of this approach will optimize the structure of the enterprise and form an effective vector of its diversification and integration development by harmonizing the 
activities of the relevant business units by setting effective relationships between them. The results of the practical application of the approach under consider-
ation are presented, which confirm its efficiency by increasing the values of the performance indicators in case of a particular enterprise.
Keywords: neo-technological reproduction, diversification and integration vector of development, business units, generation of managerial impact, optimal 
relationships, transformational processes.
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В умовах неотехнологічного відтворення, коли 
рушієм національних економік є розвиток нау-
ки і техніки, конкурентні переваги та міцні по-

зиції на ринку отримує підприємство, діяльність яко-
го є різнобічною та різновекторною. У таких випадках 
більшість підприємств використовує диверсифіка-
цію, розширюючи свою діяльність перспективними 
напрямками, продуктами, ринками збуту тощо. У разі 
недостатності потенціалу для бажаної диверсифікації 
розширити свою діяльність підприємства можуть за 
рахунок інтеграції із суб’єктами господарювання, які 
функціонують ефективніше. Кожна із цих форм ве-
дення бізнесу в чистому вигляді має свої недоліки, які 
нівелюються перевагами від їх об’єднання. 

Отже, підприємство, яке використовує у своїй 
діяльності диверсифікаційно-інтеграційний напря-
мок розвитку, отримує можливість максимального 
нарощення, окрім окремих ефектів від диверсифікації 
та інтеграції, ще й сукупні вигоди їх об’єднання, а саме: 
забезпечення повного виробничого циклу; розширен-
ня ринків збуту з певною позицією на них; підсилення 
ефекту синергії; нарощення фінансової стійкості.

Однак ефективне забезпечення та управління 
диверсифікаційно-інтеграційним розвитком не може 
відбуватися спонтанно, та у вигідному, на перший 
погляд, співвідношенні необхідних бізнес-одиниць 
різних підприємств як суб’єкта господарювання, що, 
відповідно, вимагає ретельного дослідження, оціню-
вання та вибору оптимально результативного варіан-
та реалізації відповідних процесів для конкретного 
підприємства в певний момент часу. У зв’язку з цим 
необхідним є формування механізму прийняття рі-
шень про доцільність та ефективність диверсифіка-
ційно-інтеграційного розвитку підприємства.

Проблематика визначення доцільності й ефек-
тивності диверсифікації досліджувалася як вітчиз-
няними, так і зарубіжними вченими. У працях зару-
біжних науковців [1–3] в основному ефективність ди-
версифікації пропонується визначати за допомогою 
методів емпіричних або експертних оцінок, що про-
слідковується і в деяких роботах вітчизняних дослід-
ників, які, відповідно, при оцінці ефективності дивер-
сифікації застосовують стратегічні критерії [4–6].
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О. О. Цогла [7] запропонувала комплексну ме-
тодику оцінки ефективності диверсифікації, яка пе-
редбачає визначення доцільної кількості об’єднань 
різних варіантів диверсифікації в одну виробничу 
систему.

У роботі [8] запропоновано механізм формуван-
ня та впровадження стратегії диверсифікації, однією 
зі складових якого є визначення доцільності дивер-
сифікаційного зростання з окресленням його етапів 
та виділенням необхідного методичного забезпечен-
ня (інструменти, технології).

А. А. Томпсон і А. Стрикленд [9] розглядають 
доцільність диверсифікації шляхом проведення пев-
ного набору тестів на: привабливість; вартість вхо-
дження; сумісність і взаємопідсилення ефекту між 
новими та наявними сферами діяльності.

О. Є. Кузьмінмм зі співавторами [10] запропо-
новано графо-аналітичну модель процесу диверсифі-
кації виробництва на підприємстві.

У своїй праці С. М. Попова пропонує застосо-
вувати трифакторну модель для визначення ефекту 
диверсифікації [11]; у дослідженні В. М. Дерези для 
визначення напрямків диверсифікації запропонова-
но використовувати такі показники, як «частка під-
приємств на ринку певної продукції» та «стартовий 
фінансовий стан підприємства», який, своєю чергою, 
визначається через коефіцієнт запасу фінансової міц-
ності [12]; С. М. Стрельчук і Н. А. Калугіна [13] пропо-
нують підхід до визначення ефективності диверсифі-
кації діяльності телекомунікаційного підприємства; 
О. А. Бокань [14] – програму економічного обґрунту-
вання диверсифікації виробництва на машинобудів-
них підприємствах; Р. М. Скриньковський зі співав-
торами [15] – розробку полікритеріальної системи 
діагностики діяльності підприємства з урахуванням 
діагностики диверсифікаційних процесів на підпри-
ємстві; О. С. Вітковський [16] – застосування порт-
фельної теорії для оцінки ефективності диверсифіка-
ції діяльності підприємства.

У науковій літературі зазначається, що існує дві 
групи методів диверсифікації діяльності під-
приємства, а саме: 1) диверсифікація діяль-

ності в межах одного (конкретного, визначеного) під-
приємства; 2) диверсифікація через злиття та погли-
нання суб’єктів господарювання (підприємницьких 
структур, підприємств) [17, с. 19].

Проте недостатньо уваги приділяється питан-
ню забезпечення ефективності диверсифікаційно-ін-
теграційного вектора розвитку підприємства в нео-
технологічних умовах відтворення. 

Мета статті полягає в обґрунтуванні науково-
практичного підходу до генерування управлінських 
впливів із забезпечення диверсифікаційно-інтегра-
ційного вектора розвитку підприємства.

Дослідження виконано із застосуванням ме-
тодів: узагальнення; абстрактно-логічного; індукції; 

дедукції; систематизації; формалізації; розрахунково-
конструктивного. 

Розвиток підприємства може бути зумовлений 
як внутрішніми, так і зовнішніми причинами в 
результаті проведення відповідного аналізу зо-

внішнього та внутрішнього середовища його функціо- 
нування. Причому аналіз може носити систематич-
ний характер дослідження загального стану діяль-
ності підприємства, який проводиться на підприєм-
стві періодично з метою виявлення невідповідностей 
між поточним станом, визначеними цілями та зміна-
ми зовнішнього середовища, або цілеспрямований, 
пов’язаний із різкою зміною ситуації в зовнішньому 
чи внутрішньому середовищі підприємства.

Середовище, в якому функціонують сучасні під-
приємства, характеризується високим рівнем тех-
нологічності, що пов’язано із появою нових техніко-
технологічних рішень у всіх сферах життєдіяльності 
суспільства. Технологічні зміни виникають як певні 
результати діяльності конкретних підприємств або 
у відповідь на зростаючі потреби суспільства, роз-
виток економік країн, бажання виходу на міжнарод-
ні ринки, підвищення іміджу країни, розгалуженість 
трансферу технологій, стрімкий розвиток ІТ-сфери 
тощо (рис. 1).

Технологічні зміни можуть прийматися підпри-
ємством як свідомо, так і спонтанно. Свідоме при-
йняття вимог і можливостей зовнішнього середови-
ща пов’язане із необхідністю підприємства реагувати 
на запити суспільства, що змушує підприємство в 
процесі свого розвитку вдосконалювати існуючі або 
виготовляти нові види продукції чи надавати послу-
ги, як із застосуванням певних нових технологічних 
рішень або продуктів, так і без них. Застосування 
підприємством нових технологічних рішень чи про-
дуктів приводить також до вдосконалення або зна-
чної зміни результатів діяльності. Спонтанні зміни на 
підприємстві пов’язані із супутніми новими ідеями та 
продуктами, які виникають у результаті основної ді-
яльності підприємства, при застосуванні певних ре-
зультатів науково-технологічного прогресу.

Використання будь-яких результатів науково-
технічного прогресу як свідомо, так і спонтанно при-
водить до виготовлення нового або вдосконаленого 
продукту (обладнання, товару, ресурсу, технології), 
нових форм організації праці, виробництва, нових 
методів управління, нових способів передачі техно-
логії чи збуту продукції тощо.

Поява таких результатів діяльності підприєм-
ства знову спричиняє зміну вимог споживачів, потре-
бу підвищення якості або зниження цін на продукцію, 
необхідність/можливість виходу на нові ринки збуту 
тощо.

Відповідно, підприємству для ефективного 
функціонування в умовах швидких технологічних 
змін необхідно детально приділяти увагу кожно-
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процесів

Рис. 1. Формування умов неотехнологічного відтворення: особливості економічного бізнес-середовища

му виготовленому продукту, напрямкові діяльнос-
ті, ринку споживачів тощо, щоб вчасно реагувати 
на зміни зовнішнього та внутрішнього середовища. 
Розглянути та сконцентрувати увагу на певній сфері 
діяльності, врахувавши, при цьому, нові напрямки, 
сформовані в результаті використання досягнень 
науково-технічного прогресу, які не завжди подібні 
із наявними, підприємство може шляхом виокрем-
лення за певними ознаками одиниць бізнесу зі схо-
жими характеристиками. Саме здійснивши аналіз 
діяльності кожної із бізнес-одиниць, враховуючи їх 
внутрішній стан, позиції та перспективи розвитку в 
зовнішньому середовищі, підприємство зможе при-
йняти рішення про необхідність і доцільність подаль-
шого їх функціонування.

Виділення бізнес-одиниць у діяльності підпри-
ємства є особливістю диверсифікаційного розвитку.

Якщо в результаті аналізу загального стану під-
приємства виникли проблеми, які свідчать про невід-
повідність наявного потенціалу поставленим цілям 

чи умовам розвитку зовнішнього середовища і мож-
ливостям його нарощення, щоб рухатися обраним на-
прямком розвитку, доцільно провести реорганізацію 
підприємства шляхом його поділу на певні бізнес-
одиниці, що дозволить оптимізувати його (підпри-
ємства) структуру через підсилення діяльності ефек-
тивних (перспективних) одиниць бізнесу і відмову 
від нерентабельних (рис. 2). 

У випадку, коли стан підприємства дозволяє 
ефективно реалізовувати поставлені цілі та відпові-
дати запитам зовнішнього середовища, то на розсуд 
і за бажання керівництва посилити стабільність під-
приємства за рахунок розширення меж його діяль-
ності також можна використати диверсифікацію. 

Ознаками, за якими виділяють бізнес-одиниці 
диверсифікованого підприємства, можуть бути: тип 
споживачів; ринок збуту; напрямок діяльності; вид 
продукції; точки продажу тощо. 

При поділі диверсифікованого підприємства 
на бізнес-одиниці необхідно враховувати такі умо-
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Поділ підприємства на бізнес-одиниці за певним критерієм, враховуючи особливості внутрішнього та зовнішнього середовища

Виділення серед визначених одиниць бізнесу стратегічних, забезпечувальних і підтримуючих

Оцінювання здатності забезпечити діяльність підприємства наявним потенціалом і можливими резервами його нарощення діяльністю власних бізнес-одиниць  

Вибір варіанта функціонування бізнес-одиниць диверсифікованого підприємства

Визначення оптимальних взаємозвязків між бізнес-одиницями підприємства

Матеріальне забезпечення Техніко-технологічне забезпечення Кадрове забезпечення

Вф.д.п. + ВтсД >> Вмак.сс

Безінтеграційне функціонуванняПовна інтеграція

Вф.д.п. > Вінт. > В

Часткова інтеграція

Формування ефективних комбінованих сценаріїв створення бізнес-одиниць  
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працівників

Оцінювання діяльності бізнес-одиниць і визначення їх позиції на ринку

Оцінювання ефективності різновекторності диверсифікаційно-інтеграційного розвитку підприємства

Підтвердження 
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Генерування управлінських впливів щодо забезпечення диверсифікаційно-інтеграційного напрямку розвитку підприємства   
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Вибір стратегії розвитку підприємства та кожної бізнес-одиниці – формування стратегічної піраміди  

Оцінювання загального стану підприємства

Оцінювання внутрішнього потенціалу підприємства Оцінювання зовнішнього середовища підприємства
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Формування рішень щодо необхідності диверсифікаційно-інтеграційного розвитку підприємства 

Оцінювання ефективності діяльності бізнес-одиниць диверсифікаційно-інтеграційного утворення

Бажання 
керівництва до змін

Побудова поліструктурної моделі розвитку підприємства 

Вибір методу, складових оцінювання стану середовищ функціонування підприємства та виокремлення показників, що характеризують складові
оцінювання за певною методикою

Вмак.сс > Вф.д.п. + ВтсДмак.сс                                                                                                                      

 Рис. 2. Науково-практичний підхід до генерування управлінських впливів із забезпечення диверсифікаційно-
інтеграційного вектора розвитку підприємства

ви їх виділення: зовнішня спрямованість; наявність 
стратегічних конкурентів; самостійність в організації 
процесів ресурсного забезпечення та виходу на ри-
нок; оптимальна величина [18].

Виділені бізнес-одиниці доцільно розділити на 
стратегічні, забезпечувальні та підтримувальні, що 
сприятиме ефективному формуванню та максималь-

ному досягненню ефекту синергії в процесі реалізації 
обраного стратегічного набору на всіх управлінських 
рівнях за рахунок оптимальних взаємозв’язків між 
виділеними бізнес-одиницями [19].

Наступним кроком є оцінювання діяльності 
виділених бізнес-одиниць і визначення їх позиції на 
ринку, що дозволить прийняти рішення про напря-
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мок їх подальшого розвитку (зростання, скорочення 
чи залишення без змін (стабілізації)). 

Однак часто ринково привабливі напрямки ді-
яльності або ті, які необхідні для життєдіяльності стра-
тегічних одиниць бізнесу диверсифікованого підпри-
ємства, можуть не мати достатнього ресурсного (фі-
нансового, матеріального, технічного тощо) забезпе-
чення для подальшого розвитку з боку підприємства, 
що диверсифікується, тоді такі господарські структури 
можна залучити ззовні за допомогою об’єднання (інте-
грації) із іншими суб’єктами господарювання.

Згідно з рекомендаціями, наданими в роботі [20] 
щодо умов інтеграції бізнес-одиниць одного підпри-
ємства із іншими підприємствами чи їх бізнес-оди-
ницями, диверсифіковане підприємство може обрати 
один із варіантів об’єднання: повна інтеграція; частко-
ва інтеграція; безінтеграційне функціонування.

З метою оптимізації взаємозв’язків між виді-
леними одиницями бізнесу для забезпечення 
максимально можливого отримання заплано-

ваних ефектів від диверсифікаційно-інтеграційного 
розвитку потрібно раціоналізувати ці зв’язки через 
можливість матеріального, технічного, трудового за-
безпечення одних бізнес-одиниць іншими. Встанов-
лення раціональних зв’язків допоможе ще й визначи-
ти, наскільки необхідними для розвитку диверсифі-
кованого підприємства є певні бізнес-одиниці, чи від 
них взагалі можна відмовитися, а необхідні товари 
та послуги, які вони виготовляють і дають купляти 
у сторонніх постачальників, з часом можна буде, за 
необхідності, включити у структуру диверсифікова-
ного підприємства. 

Щодо матеріального забезпечення одних біз-
нес-одиниць іншими, то наприклад, бізнес-одиниці 
2 (БО2) диверсифікованого підприємства доцільно 
купляти сировину в БО1 цього ж підприємства у ви-
падку виконання такої рівності:

		  ПБО2с < ПБО2 > ПБО1, 	 (1)
де      ПБО2 – прибуток від реалізації продукції БО2, 
виготовленої з використанням сировини БО1;

ПБО1 – прибуток БО1 у випадку продажу про-
дукції стороннім компаніям;

ПБО2с – прибуток від реалізації продукції БО2, 
виготовленої з використанням сировини сторонніх 
компаній.

Причому втрати БО1 у випадку реалізації своєї 
продукції БО2 за зниженими цінами повинні відпо-
відати певним плановим показникам (мінімальний 
рівень). У разі невідповідності цих витрат плановим 
значенням БО1 потрібно реалізувати продукцію на 
більш вигідних умовах. 

У витрати при купівлі продукції у сторонніх 
підприємств включають, наприклад, значення кое-
фіцієнта вчасності поставок, якості продукції, точ-
ності виконання замовлень, відсоток пошкодження 

продукції при транспортуванні та зберіганні тощо; 
при купівлі сировини в іншої бізнес-одиниці дивер-
сифікованого підприємства: вартість внутрішнього 
транспортування, зберігання сировини, втрати від 
пошкодження при зберіганні тощо. 

Окрім кількісних показників, доцільно ще й 
враховувати якісні, які відображають рівень репута-
ції та популярності постачальників тощо.

У випадку постачання сировини до БО2 як влас-
ними, так і сторонніми одиницями бізнесу 
доцільно здійснити розрахунок показника 

оптимальності замовлень, який дозволить визначити 
доцільний обсяг продукції від кожного із постачаль-
ників. Оптимальну величину замовлення варто роз-
рахувати, використовуючи формулу (2):

1

1;

,
n
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j j j j yj t
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Q P S d b B
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=
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(2)

де     Qi – обсяг сировини, поставленої БО2 і-м поста-
чальником (стороннім), т; 

Рі – ціна сировини і-того постачальника, грн/т; 
Vі – привабливість і перспективність і-го поста-

чальника; 
Bn – витрати, пов’язані із залученням і-го поста-

чальника до співпраці, грн; 
n – кількість постачальників; 
m – кількість власних бізнес-одиниць;
t – максимально можливий обсяг постачання 

від одних бізнес-одиниць іншим у межах одного ди-
версифікованого підприємства;

Qj – обсяг сировини, поставленої БО2 j-ю біз-
нес-одиницею (власною), т; 

Рj – ціна сировини j-го постачальника, грн/т; 
Sj – якість продукції j-го постачальника;
d – точність виконання замовлення j-м поста-

чальником;
b – втрати продукції чи її пошкодження під час 

зберігання (крадіжки, псування продукції на складі 
тощо), %; 

By – витрати на управління складськими запаса-
ми та внутрішнє транспортування продукції по скла-
ді, грн. 

Обсяг поставок певним постачальником (влас-
ним чи стороннім) здійснюємо, підставивши замість 
R одиницю, яка свідчить про рівнозначність поста-
чання як власними, так і сторонніми компаніями при 
відповідних умовах.

Недоцільно купляти сировину у власних бізнес-
одиниць, коли виконується (3):

		  ПБО2с > ПБО2 < ПБО1. 	 (3)
У даному випадку доцільно використовувати 

стороннього постачальника, дослідивши його діяль-
ність і встановивши ефективність його залучення в 
структуру диверсифікованого підприємства, а також, 
за необхідності, розробити мотиваційні заходи його 
переконання щодо об’єднання зусиль.
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Знаючи обсяг продукції, який постачатиметься 
власними бізнес-одиницями, можемо перехо-
дити до визначення необхідності та доцільності 

використання власної техніки одних бізнес-одиниць 
для підтримання та забезпечення діяльності решти 
одиниць бізнесу підприємства.

Що стосується техніки, то підприємству доціль-
но використовувати техніку власної бізнес-одиниці 
для потреб решти бізнес-одиниць у випадку, коли не 
виконується умова (4):

		       ПБО3 > Пвлбо, 	 (4)
де     ПБО3 – прибуток бізнес-одиниці 3, пов’язаний 
із наданням нею послуг здачі в оренду або виконання 
певних робіт наявною технікою стороннім підприєм-
ствам;

Пвлбо – прибуток бізнес-одиниці 3, пов’язаний із 
обслуговуванням власних бізнес-одиниць наявною в 
них технікою.

При розрахунку Пвлбо до витрат потрібно вклю-
чити ще й витрати на технічне обслуговування влас-
них бізнес-одиниць диверсифікованого підприєм-
ства сторонніми компаніями.

У випадку, коли варто звернутися до спеціалі-
зованих підприємств із питанням залучення необхід-
ної техніки, доцільним буде розгляд можливості (за 
необхідності) їх подальшої інтеграції.

При сезонності виробництва певних бізнес-
одиниць підприємства або неповної завантаженості 
працівників доцільно розглянути можливість їх пе-
реміщення між бізнес-одиницями з метою втриман-
ня на роботі незалежно від їх необхідності в певний 
момент часу. Можна, звісно, їх просто звільнити та 
прийняти на роботу, коли виникне в цьому потреба, 
однак плинність кадрів негативно впливає на якість 
виробництва, оскільки не завжди нові працівники 
обізнані та компетентні у роботі.

Доцільність і необхідність підтримання зв’язків 
із наявними працівниками визначається формулою (5):

		     Вп > Bз < Вс, 	 (5)
де     Вп – витрати, пов’язані із переміщенням персо-
налу між бізнес-одиницями диверсифікованого під-
приємства;

Вз – витрати, пов’язані із утриманням (зацікав-
ленням) наявних працівників у періоди відсутності 
потреби підприємства в них;

Вс – витрати, пов’язані із постійним залученням 
працівників в періоди їх необхідності зі сторони.

Переміщення персоналу буде доцільним, якщо:
 		      Вс > Вп < Bз. 	 (6)
Доцільним буде залучати персонал у випадку 

його необхідності, коли:
 		      Вп > Вс < Bз. 	 (7)
Причому, витрати на персонал включають в 

себе: витрати на зарплату із урахуванням рівня ком-
петентності працівників; втрати, пов’язані із недо-

свідченістю працівників (величина браку, довші тер-
міни виконання замовлення тощо); витрати, пов’язані 
із залученням працівників.

Виконання умов формування та реалізації рі-
шень щодо здатності забезпечити діяльність підпри-
ємства наявним потенціалом і можливими резервами 
його нарощення діяльністю власних бізнес-одиниць 
знаходиться під впливом зовнішніх і внутрішніх змін, 
що, відповідно, потребує певного управлінського за-
безпечення.

Після того, коли взаємозв’язки встановлено та 
визначено необхідність тих чи інших бізнес-одиниць 
для забезпечення ефективного розвитку підприєм-
ства, формується їх остаточний набір і здійснюється 
оцінювання загального стану кожної бізнес-одиниці 
окремо та виявлення рівня синергетичного ефекту 
від різних варіантів їх взаємодії. Оптимальний варі-
ант такої взаємодії, який здатний забезпечити мак-
симально можливий синергетичний ефект, ляже в 
основу диверсифікаційно-інтеграційного розвитку 
підприємства. 

Оптимальне забезпечення реалізації обраного 
диверсифікаційно-інтеграційного напрям-
ку розвитку можливе за рахунок тактично 

грамотно сформованого й ефективно реалізовано-
го стратегічного набору підприємства, який являє 
собою сукупність стратегій усіх рівнів управління 
(корпоративного, бізнес, функціонального). І якщо 
за результатами оцінювання ефективності різновек-
торності диверсифікаційно-інтеграційного розвитку 
обраний напрямок забезпечить виконання планових 
результатів діяльності підприємства, то доцільно 
реалізувати обраний і стратегічно виважений варі-
ант розвитку; а якщо ні, – повертатися на попередні 
етапи та ліквідувати виниклі проблеми за рахунок 
покращення діяльності підприємства перед його по-
ділом на бізнес-одиниці або використання іншого 
критерію виділення бізнес-одиниць.

Ефективність виконання пропонованих етапів 
і максимально точна їх реалізація вимагає необхід-
ності підкріплення всього процесу визначення до-
цільності диверсифікаційно-інтеграційного розвитку 
підприємства управлінськими системами (контролю-
ючою, регулюючою, мотивуючою).

Практичну значущість наданих рекомендацій 
щодо вибору диверсифікаційно-інтеграційного на-
прямку розвитку підприємства підтверджено резуль-
татами діяльності підприємства, наведених у табл. 1, 
які зведено в три періоди (рис. 3): 1) коли підприєм-
ство працювало без поділу на бізнес-одиниці; 2) коли 
підприємство поділили на бізнес-одиниці (диверси-
фікаційний напрямок розвитку); 3) коли оптимізува-
ли структуру та взаємозв’язки між бізнес-одиницями 
та долучили до них шляхом інтеграції сторонні біз-
нес-одиниці (диверсифікаційно-інтеграційний на-
прямок розвитку). 
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Таблиця 1

Основні результати діяльності бізнес-одиниць підприємства репрезентанта

Найменування 
одиниць  
бізнесу  

підприємства

Дохід, тис. грн Витрати, тис. грн Прибуток, тис. грн
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БО1 СОБ1 337 353,8 410,3 308,9 315.4 339,7 28,1 38,4 70,6

БО2 СОБ2 164 175,5 190,2 153 156 165,2 11 19,5 25

БО3 СОБ3 144,7 151,9 169,3 131,2 133,9 141,7 13,5 18 27,6

БО4 ЗБО 136,6 148,95 173,5 242,9 247,9 259,8 –106,3 –98,95 –86,3

– ПБО – – 159,1 – – 168,3 – – –9,2

Разом по підприємству 782,3 830,15 1102,4 836 853,2 1074,7 –53,7 –23,05 27,7

Умовні позначення: БО – бізнес-одиниця; СБО – стратегічна бізнес-одиниця; ЗБО – забезпечувальна бізнес-одиниця; ПБО – підтримуюча 
бізнес-одиниця.

Джерело: розраховано автором за даними підприємства.

Значення показників у перший період відповідає 
результатам діяльності підприємства за осно-
вними напрямками його роботи, які в другому 

періоді сформували бізнес-одиниці підприємства. 
Покращення показників в другому періоді зу-

мовлено зосередженням уваги бізнес-одиниць на 
власних потребах, наявних ресурсах, бажанні клієн-
тів, що сприяло, за рахунок оптимального викорис-
тання наявного потенціалу та максимально результа-
тивного його нарощення для кожної бізнес-одиниці, 
підвищенню загальної діяльності підприємства. На-
приклад, зниження витрат за рахунок закупівлі си-
ровини за нижчими цінами дозволить знизити ціну 
продукції. Таким чином, витрати СОБ1 зменшилися 
на 7% , що дозволило їй за рахунок зниження ціни на 
4% збільшити обсяг реалізації та отримати прибуток у 
розмірі 38,4 тис. грн. А якщо б ціна та обсяг реалізації 
залишилися без змін, то прибуток у даному випадку 
становив би 28,1 тис. грн. Витрати СОБ2 зменшаться 
на 6%, що дозволить їй за умови зниження ціни на 3% 
збільшити обсяг реалізації та отримати прибуток у 
розмірі 19,5 тис. грн.

Виділення бізнес-одиниць дозволило розшири-
ти асортимент кожної бізнес-одиниці новими необ-

хідними видами продукції чи послуг і зменшити се-
зонність виробництва. 

Третій період характеризується віднесенням пер-
ших трьох бізнес-одиниць до стратегічних, а четверту 
– до забезпечувальної. Окрім цього, за результатами 
оцінювання виявлено необхідність надання певного 
спектра послуг, які покращать ефективність діяльності 
(обсяг збуту, наявність постійних клієнтів, можливість 
зниження витрат тощо) наявних бізнес-одиниць. Для 
цього диверсифіковане підприємство інтегрували із 
підприємством, яке надає необхідний перелік послуг. 
Це підприємство включили у структуру диверсифіко-
ваного як підтримувальну бізнес-одиницю.

Окрім можливості використання функціональ-
них заходів і підвищення ефективності функціону-
вання бізнес-одиниці зокрема та підприємства зага-
лом, поділ підприємства на стратегічні, підтримуючі 
та забезпечувальні бізнес-одиниці дозволив сформу-
вати максимально ефективний синергетичний ефект 
за рахунок вірного підсилення одних-бізнес одиниць 
іншими на всіх рівнях управління. 

Наприклад, за результатами опитування послу-
ги підтримуючої бізнес-одиниці (ПБО) збільшили б 
обсяги продажу всіх одиниць бізнесу досліджуваного 



348

Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

 М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

БІЗНЕСІНФОРМ № 6 ’2020
www.business-inform.net

Зовнішнє середовище

І стратегічний період 
функціонування підприємства

ІІ стратегічний період функціонування
підприємства (диверсифікація) 

ІІI стратегічний період функціонування
підприємства (диверсифікаційно-інтеграційний) 

Підприємство 1 

Напрямок діяльності 1 

Напрямок діяльності 2 

Напрямок діяльності 3 

Напрямок діяльності 4 

Структура підприємства на відповідних етапах стратегічного позиціювання

Виробництво відповідною  
одиницею бізнесу 

продукції, надання послуг, різного 
асортименту певного виду 

БО1 БО2 БО3 БО4

Виробництво продукції,
надання послуг 

різного виду 

Виробництво відповідною 
одиницею бізнесу 

продукції, надання послуг конкретного  
асортименту певного виду 

Внутрішній (інші  
бізнес-одиниці 
підприємства)

Зовнішній 
(за межами 
підприємства 

конкретний для 
певної одиниці 

бізнесу)

Стратегічний управлінський набір як основа джерел формування ефектів діяльності 
Оптимізація виробничого процесу Спеціалізація кожної бізнес-одиниці Синергетичний ефект відвзаємодії бізнес-одиниць  

Постачальник n Постачальник 1 
Критерії вибору постачальників – 

мінімальні витрати Критерії вибору постачальників –  
оптимальні витрати і якість

Постачальники зовнішні 1, n Постачальники

Критерії вибору постачальників –  
оптимальний  ефект від взаємодії

Зміна чинників зовнішнього середовища впливає на необхідність збільшення обсягів виробництва, покрашення якості продукції, зниження ціни тощо
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Споживачі Ринок споживачів Ринок 
споживачів 
відповідних 
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Рис. 3. Технологія трансформації організаційно-економічної структури підприємства під впливом 
диверсифікаційно-інтеграційних процесів

підприємства: СОБ1 – на 7%; СОБ2 – на 6%; СОБ3 – на 
5%; ЗБО1 – на 8%.

ПБО хоч і отримала збиток у розмірі 8,9 тис. 
грн, але за рахунок цієї бізнес-одиниці значно збіль-
шився загальний прибуток підприємства, а завдяки 
ефективному управлінню діяльністю бізнес-одиниць, 
спрямованому на максимальне досягнення загальних 
цілей диверсифікаційно-інтеграційного розвитку під-
приємства, дана бізнес-одиниця стане прибутковою.

Отже, застосування для досліджуваного під-
приємства диверсифікаційно-інтеграційного на-
прямку розвитку є доцільним, оскільки це дозволи-
ло б йому збільшити обсяг реалізації на 320 тис. грн 
(1102,4 – 782,3) і прибутку на 175,2 тис. грн (–147,5 
– 27,7).

Реалізація запропонованих заходів дозволяє ви-
вести підприємство зі збитку за рахунок збільшення 
величини прибутку стратегічних одиниць бізнесу,  

а також зменшення коливань попиту на продукцію 
підприємства протягом року.

ВИСНОВКИ
Запропоновано науково-практичний підхід до 

генерування управлінських впливів із забезпечення 
диверсифікаційно-інтеграційного вектора розвитку 
підприємства, який, на відміну від існуючих, базуєть-
ся на застосуванні багатокомпонентного стратегічно-
го аналізу. Результатом даного аналізу є перманентне 
зіставлення якісних і кількісних параметрів (харак-
теристик) наявного потенціалу, можливих резервів 
його нарощення; визначення трендів динаміки роз-
витку підприємств в аспекті утворення бізнес-оди-
ниць (у результаті застосування інтегрованого ме-
ханізму структурних трансформацій) підприємства 
шляхом реалізації стратегічних, забезпечувальних  
і підтримуючих управлінських функцій. Це дозволяє 
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обрати із сукупності комбінованих сценаріїв розвит
ку (поліпарадигмальна модель сценаріїв створення 
бізнес-одиниць) оптимально-результативний варіант 
створення бізнес-одиниць підприємства на осно-
ві оптимально побудованої моделі організаційно-
структурних взаємозв’язків між ними. 	                 
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