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 Статтю присвячено теоретичному обґрунтуванню й розробці методичного забезпечення формування 
системи інтегрованого управління групами підприємств. Розкрито сутність, зміст та принципи побудо-
ви системи інтегрованого управління. Удосконалено методичний підхід до реалізації задач групового роз-
витку на основі узгодження інтересів членів групи. Розглянуто інтеграційні тенденції розвитку економіки. 
 Ключові слова: система інтегрованого управління, група підприємств, інтеграційні процеси, стра-
тегія групового розвитку.

 Статья посвящена теоретическому обоснованию и разработке методического обеспечения фор-
мирования системы интегрированного управления группами предприятий. Раскрыта сущность, со-
держание и принципы построения системы интегрированного управления. Усовершенствован мето-
дический подход к реализации задач группового развития на основе согласования интересов членов 
группы. Рассмотрены интеграционные тенденции развития экономики.
 Ключевые слова: система интегрированного управления, группа предприятий, интеграционные 
процессы, стратегия группового развития.

 The article is devoted a theoretical ground and development of the methodical providing of forming of the 
system of computer-integrated management the groups of enterprises. Essence, maintenance and principles of 
construction of the system of computer-integrated management, is exposed. The methodical going is improved 
near realization of tasks of group development on the basis of concordance of interests of members of group. 
Integration progress of economy trends are considered.
 Keywords: system of computer-integrated management, group of enterprises, integration processes, 
strategy of group development.
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Постановка проблеми
	 В	 останні	 роки	 у	 країнах	 з	
розвиненою	 ринковою	 економі-
кою	 відбувається	 трансформа-
ція	 корпоративної	 організації,	
пов’язана	 з	 впровадженням	 но-
вітніх	 інформаційних	 техноло-
гій,	збільшенням	ступеню	логіс-
тичної	 взаємодії	 й	 поширенням	
партнерських	 взаємин	 між	 суб-
підрядниками,	 виникненням	 ге-
терархічних	структур	й	плинніс-
тю	 організаційних	 меж	 підпри-
ємства,	переорієнтацією	ділових	
процесів	 на	 взаємодію	 з	 конку-
рентами	тощо.	
	 Узагальнюючи	 та	 прогнозу-
ючи	 тенденції	 організаційного	
розвитку,	 можна	 виділити	 такі	
зміни	 особливостей	 функціо-
нування	 національних	 підпри-
ємств,	як	інтеграція,	автоматиза-
ція,	розвиток	персоналу,	сетиза-
ція,	 деструктуризація,	 інформа-
тизація,	віртуалізація,	соціаліза-

ція.	Такі	тенденції,	у	свою	чергу,	
призводять	до	виникнення	нових	
групових	форм	організації	діяль-
ності	 підприємств,	 які	 передба-
чають	 розподіл	 виробництва	 за	
диверсифікованими	 міжфірмо-
вими	 зв’язками	 з	 постачальни-
ками	й	кінцевими	споживачами.	
У	зв’язку	з	цим	набуває	важли-
вості	проблема	створення	й	вдо-
сконалення	 відповідної	 систе-
ми	управління,	яка	дозволяла	би	
формувати	й	реалізовувати	стра-
тегію	 взаємопов'язаного	 розви-
тку	 підприємств-членів	 групи	 з	
одночасною	 підтримкою	 ефек-
тивності	 функціонування	 кож-
ного	з	них.

Аналіз останніх досліджень і 
публікацій
	 Різні	аспекти	створення	сис-
теми	управління	підприємством	
розглядалися	 в	 працях	 С.	 Біра,	
А.	 Воронкової,	 П.	 Друкера,	 Г.	

Мінцберга,	 В.	 Пономаренка,	 П.	
Сенге,	 О.	 Тридіда,	 Д.	 Хана,	 З.	
Шершньової.	 Теоретичній	 роз-
робці	 питань,	 пов’язаних	 з	 ве-
денням	 взаємопов’язаної	 діяль-
ності	 груп	 підприємств,	 багато	
уваги	приділяли	В.	Гриньова,	Г.	
Назарова,	 Р.	 Ноздрьова,	 С.	 Па-
рінов,	 У.	 Пауэлл,	 В.	 Радаєв,	 Л.	
Сміт-Дор,	Д.	Старк,	О.	Третьяк,	
Р.	 Хендфілд.	 Однак	 низка	 за-
вдань,	пов’язаних	з	поєднанням	
процесів	 функціонування	 окре-
мих	підприємств	та	їх	групових	
утворень,	 встановленням	 стра-
тегічних	 альтернатив	 групово-
го	 розвитку,	 формуванням	 сис-
тем	управління	новими	інтегра-
ційними	 структурами,	 пошуком	
пріоритетних	 напрямків	 стало-
го	економічного	зростання	груп	
підприємств,	залишається	недо-
статньо	розробленою	як	в	теоре-
тичному,	так	і	в	практичному	ас-
пектах.
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Невирішені раніше частини 
загальної проблеми
	 Виходячи	із	сучасних	тенден-
цій	розвитку	економіки	України,	
об'єктивною	 є	 необхідність	 пе-
реходу	до	нової	наукової	моделі	
управління,	в	основі	якої	лежать	
інтеграційні	 процеси	 на	 вітчиз-
няних	підприємствах,	потреба	в	
забезпеченні	 розвитку	 економі-
ки,	 вирішенні	 проблем	 форму-
вання	 механізмів,	 спрямованих	
на	удосконалення	внутрішнього	
стану	 підприємств,	 що	 входять	
до	 групових	 утворень	 й	 потре-
бують	 безупинного	 пошуку	 но-
вих	 форм	 і	 методів	 господарю-
вання,	 відповідних	 організацій-
них	структур,	методів	управлін-
ня	 витратами	 й	 процесами	 ви-
робництва,	розробки	нової	рин-
кової	поведінки,	спрямованої	на	
досягнення	 спільних	 цілей.	 Де-
які	 з	 цих	 проблем	 у	 різній	мірі	
враховуються	 в	 процесі	 органі-
зації,	 контролю	 та	 планування	
господарської	 діяльності	 окре-
мого	підприємства.	Однак	комп-
лексний,	інтегрований	підхід	до	
формування	 системи	 інтегро-
ваного	 управління	 групою	 під-
приємств	 (СІУГП)	 дотепер	 не	
одержав	 достатнього	 науково-
теоретичного	й	практичного	об-
ґрунтування.	
 Метою статті є	розвиток	тео-
ретичних	засад	формування	сис-
теми	 інтегрованого	 управління	
групами	 багатопрофільних	 під-
приємств	 та	 розробка	 науково-
методичних	 рекомендацій	 з	 її	
впровадження	й	використання.	

Виклад основного матеріалу
	 В	сучасних	умовах	для	наці-
ональної	 економіки	 характерно	
розширення	 інтеграційних	 тен-
денцій	 й	 зростання	 кількості	 й	
розмаїтості	форм	об'єднань	під-
приємств,	 створених	 як	 на	 за-
садах	 економічної	 субординації	
й	контролю,	 так	 і	на	основі	до-
бровільної	 кооперації,	 у	 рамках	
яких	 досягається	 концентрація	
промислового	 капіталу,	 інвес-
тиційних	 ресурсів,	 наукоємних	
технологій.	
	 Слід	зазначити,	що	утворен-
ня	групи	підприємств	не	завжди	

передбачає	зміну	організаційно-
правової	форми	 або	 втрату	 ста-
тусу	юридичної	 особи	 у	 членів	
групи.	 Бажання	 підтримати	 на	
максимально	 можливому	 рівні	
незалежність	 кожного	 учасника	
об’єднання	 підприємств	 приве-
ло	до	розширення	партнерських	
взаємин	 та	 появи	 стратегічних	
альянсів	 як	нової	форми	групо-
вої	взаємодії.	У	даному	разі	фор-
мування	СІУГП	слід	засновува-
ти	на	розробленій	в	роботі	кла-
сифікації	 альянсів	 за	 рівнем	 ін-
теграції	 й	 терміном	 існування.	
Разом	 з	 тим,	 підвищення	 ролі	
міжфірмової	 кооперації,	 необ-
хідність	 забезпечення	 здатності	
підприємства	 до	швидких	 змін,	
навчання	 й	 модернізації	 приве-
ло	 до	 відмови	 від	 традиційних	
ієрархічних	 й	 бюрократичних	
форм	 організації	 та	 появи	 но-
вої	 сітьової	 форми	 об'єднання	
підприємств	 у	 групу.	 У	 тако-
му	 випадку	 головним	 інтегру-
ючим	 елементом	 стає	 система	
внутрішніх	 ринків	 й	 мережепо-
дібних	структур,	що	поєднують	
кращі	 риси	 ієрархічних	 й	 про-
цесних	організацій.	
	 Таким	 чином,	 групу	 під-
приємств	 можна	 визначити	 як	
об'єднання	 декількох	 економіч-
них	 агентів,	 засноване	 на	 три-
валих	 й	 стійких	 взаємозв'язках,	
яке	у	деяких	важливих	аспектах	
виступає	як	єдине	ціле	[1].	Група	
може	створюватися	на	централі-
зованій	або	на	децентралізованій	
основі,	 відповідно	до	 чого	буде	
прийматися	 питання	 про	 виді-
лення	центрального	 її	 елементу	
–	стратегічного	центру	прийнят-
тя	рішень	 [2].	У	будь-якому	ви-
падку,	для	забезпечення	функці-
онування	й	розвитку	групи	необ-
хідне	утворення	відповідної	сис-
теми	 інтегрованого	 управління,	
основним	 завданням	 якої	 буде	
виявлення	й	максимальне	повне	
задоволення	 потреб	 всіх	 членів	
групи	 за	 допомогою	 координа-
ції	 їхніх	 підсистем	 управління,	
встановлення	загальних	цілей	й	
визначення	стратегічних	альтер-
натив	розвитку.	При	цьому	інте-
гроване	управління	нами	розгля-
дається	як	комплексна	функціо-

нальна	керуюча	система,	що	за-
безпечує	розробку	взаємозалеж-
них	управлінських	рішень,	кож-
не	 з	 яких	 робить	 свій	 внесок	 у	
загальну	результативність	діяль-
ності	 підприємств	 і	 групи	 в	 ці-
лому.	
	 Утворення	 будь-якої	 групи	
підприємств	 та	 інтеграцію	 сис-
тем	 управління	 окремих	 її	 чле-
нів	слід	здійснювати	на	систем-
ній	 основі,	 для	 чого	 пропону-
ється	 використання	 холархіч-
них	 методів	 аналізу	 субціліс-
них	 об’єктів	 [2].	 З	 оглядом	 на	
це	 кожне	 підприємство	 розгля-
дається	як	окремий	 ієрархічний	
рівень	 в	 структурі	 групи,	 а	 до	
предмету	 інтегрованого	 управ-
ління	відносяться	всі	дії	і	відно-
сини	між	членами	групи	та	усе-
редині	кожного	з	них.	У	такому	
випадку	 зміниться	 об'єкт	 інте-
грованого	управління	так,	як	це	
подано	на	рис. 1.	
	 Сама	ж	система	інтегровано-
го	 управління	 будуватиметься	
на	певних	принципах,	які	запро-
поновано	розділити	на:	загальні	
принципи	 інтегрованого	 управ-
ління	 групою	 підприємств;	
принципи	 організації	 процесу	
інтегрованого	управління;	прин-
ципи	 організації	 структур	 ін-
тегрованого	 управління;	 кібер-
нетичні	 принципи	 управління	
складними	системами.
	 Варто	 підкреслити,	 що	 сис-
тема	 інтегрованого	 управлін-
ня	повинна	впроваджуватися	на	
комплексній	 основі,	 забезпечу-
ючи	 взаємозалежне	 вирішення	
поставлених	 задач	й	одержання	
високих	кінцевих	результатів	ді-
яльності	 всіх	 учасників	 групи.	
При	 цьому	 необхідно	 забезпе-
чити	 скоординоване	 управління	
внутрішньогруповими	 потоко-
вими	процесами,	що	обумовлює	
застосування	 методів	 логісти-
ки	при	створенні	СІУГП.	Відпо-
відно	групу	запропоновано	роз-
глядати	 як	 сукупність	 ланцюгів	
створення	 доданої	 вартості	 та	
поширення	 логістичної	 взаємо-
дії,	у	якій	члени	групи	розгляда-
ються	як	окремі	ланки	логістич-
ної	системи.	Таким	чином,	вини-
кає	інтегрована	логістична	мере-
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жа,	основною	метою	якої	постає	
створення	таких	організаційних	
й	 економічних	 умов,	що	 дозво-
лять	максимально	задовольнити	
вимоги	 всіх	 членів	 групи	 шля-
хом	прийняття	компромісних	рі-
шень	 та	 подолання	 невідповід-
ності	 між	 різними	 елементами	
системи.	Для	полегшення	побу-
дови	такої	мережі	було	введено	
поняття	 інтегрованого	 ланцю-
га	 постачань	 й	 висвітлено	 ета-
пи	 його	 побудови,	 розроблено	
типологію	 логістичних	 взаємин	
членів	групи	й	подано	схему	вза-
ємодії	між	вартісними	ланцюга-
ми,	зорієнтовану	на	виникнення	
сінергетичного	 ефекту	 для	 гру-
пи	в	цілому.
	 Для	розробки	й	вдосконален-
ня	СІУГП	перш	за	все	необхідно	
визначити	 відповідні	 тенденції	
та	 вимоги	 світової	 й	 національ-
ної	 економіки.	 Таке	 досліджен-
ня	 наявності	 й	 необхідності	 ви-
ділення	груп	підприємств	прово-
дилося	відповідно	до	їх	розподі-
лу	на	формальні	й	неформальні.	
	 Було	 встановлено,	 що	 біль-
шість	формальних	груп	утворю-
ється	шляхом	виділення	холдин-
гової	складової	у	разі	проведен-
ня	 угод	 зі	 зливань	 й	 поглинань	
підприємств.	 Сукупний	 обсяг	
таких	угод	досяг	у	2008	році	8%	
світового	 ВВП	 й	 у	 70%	 дослі-
джуваних	 підприємств	 це	 при-
звело	 до	 підвищення	 ефектив-

ності	 групової	 співпраці.	 Разом	
із	тим,	було	виявлено,	що	в	біль-
шості	 випадків	 зливання	не	 ви-
правдовують	 вкладені	 інвести-
ції,	 виникає	 негативний	 сінер-
гетичний	 ефект,	 а	 члени	 групи	
мають	 гірші	 показники	 розви-
тку,	ніж	агенти	оточення	групи.	
Це	призвело	до	поширення	ство-
рення	 неформальних	 груп.	 Так,	
у	2008	році	обсяги	угод	про	пе-
редачу	технологій	у	країнах	За-
хідної	Європи	склали	61,4	млрд.	
дол.,	 а	 співробітництво	 у	 фор-
мі	стратегічних	альянсів	склало	
73,5	млрд.	дол.	[4].	
	 Оскільки	 під	 групою	 мож-
на	 розуміти	 сітьову	 структу-
ру	 великого	 підприємства,	 було	
проведено	 аналіз	 ефективнос-
ті	 функціонування	 таких	 утво-
рень	та	розглянуто	взаємозв'язок	
ефективності	 роботи	 груп	 під-
приємств	 залежно	від	рівня	ди-
версифікованості	діяльності.
	 На	основі	проведеного	аналі-
зу	 інтеграційних	тенденцій	еко-
номіки	 було	 встановлено,	 що	 у	
будь-якому	разі	головними	при-
чинами	 неефективності	 діяль-
ності	 групового	 об’єднання	
може	 бути	 або	 вибір	 не	 того	
партнера,	 або	 поганий	 менедж-
мент	нового	утворення.	Це	обу-
мовило	розробку	в	роботі	техно-
логії	оцінки	організації	та	ефек-
тивності	 діяльності	 групи,	 за-
снованої	 на	 розрахунку	 певних	

параметрів	 та	 розробці	 шляхів	
доведення	 показників	 діяльнос-
ті	 групи	 до	 оптимального	 зна-
чення.	При	цьому	 запропонова-
но	виділення	декількох	груп	по-
казників	 й	 відповідних	 до	 них	
методів	оцінки.
	 До	 першої	 групи	 віднесено	
показники	 ефективності	 систе-
ми	 інтегрованого	 управління,	
що	відбивають	кінцеві	результа-
ти	 функціонування	 групи.	 Дру-
га	 група	 показників,	 що	 харак-
теризує	 зміст	 процесу	 інтегро-
ваного	управління,	враховує	по-
точні	витрати	на	підтримку	апа-
рату	 управління	 та	 його	 забез-
печення.	 Інша	 розроблена	 гру-
па	 показників	 буде	 характери-
зувати	 конфігурацію	 групи	 під-
приємств	та	оцінювати	відповід-
ність	 СІУГП	 об’єкту	 управлін-
ня.	Це	такі	показники	як:	щіль-
ність	групи,	ступінь	її	централі-
зації,	 гомогенності,	 замкненос-
ті,	поширеності,	структурної	ав-
тономії	 та	подібності,	 тіснота	й	
сила	 ділових	 зв’язків,	 стійкість	
мережі.	Їхній	розрахунок	дозво-
лить	більш	ґрунтовно	підійти	до	
рішення	 основних	 завдань,	 які	
виникають	 перед	 системою	 ін-
тегрованого	 управління.	 Проте,	
остаточне	рішення	питання	про	
склад	членів	групи	повинне	до-
датково	 враховувати	 показники	
ефективності	 функціонування	
окремих	членів	групи.	

Рис. 1. Об’єкти інтегрованого управління групою підприємств
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	 Залежно	 від	 типу	 групово-
го	 об’єднання	 створення	 систе-
ми	взаємного	моніторингу	може	
відбуватися	 на	 основі	 центра-
лізованого,	 децентралізованого	
або	 змішаного	 підходів	 [3].	 За-
лежно	від	цього	існує	альтерна-
тива	вибору	організаційної	фор-
ми	 єдиного	 координаційного	
центру.	Проте,	у	будь-якому	разі	
на	 кожному	 підприємстві	 буде	
виділятися	 окремий	 суб'єкт,	що	
забезпечуватиме	 взаємодію	 між	
підприємствами	групи.
	 Також,	 в	 процесі	 функ-
ціонування	 СІУГП	 між	
підприємствами-членами	 групи	
формується	 певна	 система	 ко-
мунікаційних	 й	 технологічних	
зв’язків,	пов’язаних	з	рухом	ло-
гістичних	 потоків.	 Для	 оптимі-
зації	цього	процесу,	підвищення	
ефективності	координації	опера-
тивних	дій,	забезпечення	відсте-
ження	обраної	траєкторії	групо-
вого	 розвитку,	 контролю	 вико-
нання	 консолідованого	 бюдже-
ту	 та	 зростання	швидкості	 вну-
трішньогрупового	 обміну	 ін-
формацією	 нами	 запропонова-
но	створення	системи	взаємного	
моніторингу	підприємств-членів	
групи.
	 Основу	запропонованих	схем	
взаємного	 моніторингу	 стано-
вить	забезпечення	взаємодії	без-
посередньо	 систем	 управлін-
ня	 двох	 окремих	 підприємств	
групи	 й,	 у	 випадку	 централіза-

ції	функцій	 управління,	 створе-
ного	 координаційного	 центру.	
Розроблені	 схеми	 моделюють	
відносини	лише	між	двома	під-
приємствами,	 проте	 їхня	 кіль-
кість	 може	 бути	 збільшена	 до	
будь-якої	 величини.	 Такий	 роз-
гляд	двох	підприємств,	між	яки-
ми	 виникають	 прямі	 логістичні	
зв'язки	 в	 межах	 окремої	 групи,	
дозволяє	 розробити	 принципи	
функціонування	й	 удосконален-
ня	системи	інтегрованого	управ-
ління.	В	той	же	час,	основою	для	
формування	 системи	 взаємного	
моніторингу	 й	 виділення	 коор-
динаційного	центру	є	узгоджен-
ня	 інтересів	 учасників	 групової	
діяльності	й	приведення	їх	влас-
них	стратегічних	бачень	у	відпо-
відність	із	загальгруповою	стра-
тегією.	

Висновки
Вивчення	інтеграційних	тенден-
цій	розвитку	світової	економіки,	
дослідження	сучасних	умов	гос-
подарювання	дозволило	встано-
вити	 різноманіття	 форм	 групо-
вого	 об’єднання	 підприємств,	
притаманних	 національній	 еко-
номіці.	
Для	 розробки	 й	 вдосконалення	
СІУГП,	 перш	 за	 все,	 необхідно	
визначити	 відповідні	 тенденції	
та	вимоги	світової	й	національ-
ної	економіки.	Ефективне	управ-
ління	групою	підприємств	пови-
нно	ґрунтуватися	на	результатах	

відповідних	 аналітичних	 розра-
хунків	 оцінки	 групового	 потен-
ціалу	розвитку,	дослідженні	сис-
теми	 параметрів,	 що	 визнача-
ють	конфігурацію	групи	підпри-
ємств.
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НАВАТ або НАВОТ
 

НАВАТ	або	НАВОТ	-	цукор	у	формі	кристалів	 -	прозорих	або	
напівпрозорих,	 є	 національними	 солодощами	 народів	 Середнього	
Сходу,	у	тому	числі	й	народів	Середньої	Азії.	Готується	часто	кус-
тарним,	домашнім	способом.		

Готують	його	 з	концентрованого	цукрового	сиропу,	 використо-
вуючи	при	цьому	звичайний	цукор-пісок.	Теплий	сироп	заливають	
в	 спеціальні	 великі	казани	 з	 горизонтально	натягнутими	нитками.	
Охолоджуючись	цукровий	сироп	кристалізується	навколо	ниток.	Ді-
аметр	кристалів	складає	5-7	см.	

Навот	надає	силу	та	енергію.	Зазвичай	його	додають	до	чорного	
чаю,	що	посилює	зігріваючий	ефект.	Навот	дуже	корисний	при	охо-

лодженнях	організму.	Такий	чай	піднімає	тиск,	причому	не	відразу,	як	у	випадку	з	кавою,	а	поступо-
во	і	ефект	тримається	довше.	

Джерело: Культурологія.ру
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