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dels. It offers higher quality and more natural conditions for 
cooperation. However management of such a project team 
is not a simple matter. Software development projects are 
difficult enough even when the entire team is located in the 
same place, working for the same company and speaking the 
same native language [4].

Success in collaboration with a nearshore outsourcing 
depends on both sides. On the one hand the professional 
approach of suppliers is necessary. On the other hand the 
client must understand the limitations of nearshoring con
tract. At the beginning of cooperation with the new provid
er of nearshore outsourcing, the customer should avoid the 
situation when [4]:

 the project is missioncritical without fallback plan;
 the project is timesensitive, requiring quick time 

to market;

 they don't have sufficient domain expertise and pro  
ject management available as a part of onshore team. 
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Прихід на вітчизняний ринок могутніх глобаль
них компаній докорінно змінив умови й способи 
ведення бізнесу та поставив проблему форму

вання стійких конкурентних переваг вітчизняних під
приємств. Розв’язання зазначеної проблеми потребує 
розробки нових рішень теоретичного та прикладного 
характеру, спрямованих на формування конкурентної 

стратегії підприємства. Серед сучасних економічних ін
струментів представляє інтерес концепція накопичення 
цінності, яка дозволяє привернути увагу до стратегічно 
важливих видів економічної діяльності, які в майбут
ньому можуть стати фундаментом стійких конкурент
них переваг підприємства.
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Популярності концепція накопичення цінності 
набула після публікацій робот М. Портера, в яких він 
запропонував розглядати бізнес кожної компанії як 
складну систему взаємопов’язаних видів діяльності, що 
створюють цінність, а у подальшому акцентував увагу 
на процесах, що відбуваються за межами підприємства. 
Цей доробок набув широкого застосування й подальшо
го розвитку в концепціях стратегічного управління ви
тратами, аутсорсінгу та інсорсінгу. 

У роботах Дж. Джереффі [1], Р. Каплинські [2] кон
цепцію ланцюга накопичення цінності було використано 
для аналізу глобальних ланцюгів виробництва товарів та 
аналізу неоднакової ролі різних учасників системи нако
пичення цінності в її створенні та розподілу доходу.

Нерівність у розподілі доходів між рівнями сис
теми накопичення цінності привернула увагу 
багатьох вітчизняних вчених, проте згадані до

слідження обмежуються аналізом питомої ваги окремих 
рівнів і основну увагу приділяють гармонізації взаємо
відносин між суб’єктами ланцюга (виробництво, пере
робка, розподіл) й справедливому розподілу прибутку 
між ними. Тобто пропонуються неринкові методи пере
розподілу прибутку. На нашу думку, вирішення пробле
ми забезпечення стійкого успішного функціонування 
підприємства на ринку треба шукати через створення їх
ніх конкурентних переваг і у такий спосіб – підвищення 
конкурентоспроможності. Такі міркування дозволяють 
дійти висновку, що доцільно використовувати доробки 
науковців стосовно визначення ключових позицій у сис
темі накопичення цінності та формування конкурентної 
стратегії щодо їх утримання. 

Мета статті – визначити методологічні підходи 
щодо формування конкурентної стратегії домінуючої 
позиції в системі накопичення цінності.

Аналіз наукових робот дозволив виокремити до
робки Р. Коха [5], які є найбільш перспективними, з точ
ки зору автора, у вирішенні зазначених вище питань.

Р. Кох, як і Дж. Джереффі та Р. Каплинські, акцен
тує увагу на тому, що на сьогодні деякі рівні системи на
копичення цінності стають більш важливими, ніж інші, 
які звичайним чином фрагментовані і в них важко заро
бити високий прибуток. Такі рівні він називає «теплень
кими місцями», а тих, хто їх контролює і у такий спосіб 
займає ключові позиції в системі накопичення ціннос
ті,– «диригентами» ланцюга. Успішні «диригенти» при
власнюють більшу частину вартості, хоча їх витрати 
складають незначну частину ланцюга [3, с. 312].

На відміну від своїх попередників, Р. Кох (R. Koch, 
2000) робить слушний висновок стосовно необхідності 
будувати свою конкурентну стратегію таким чином, щоб 
зайняти «тепленькі місця». Саме таке положення дає 
можливість встановлювати свої «правила гри» й впли
вати на інші рівні [3, с. 314].

Виходячи з вищевикладених міркувань, у подаль
шому рівні, які дають можливість впливати на інших 
суб’єктів системи накопичення цінності та отримувати 
більший за них дохід, ми будемо називати домінуючими 
у системі накопичення цінності.

Отже, ми доходимо висновку, що домінуюче поло
ження у системі накопичення цінності дозволяє отри
мати додатковий прибуток за рахунок інших учасників 
системи. Виходячи з цього, його доцільно розгляда
ти як один з видів конкурентних переваг за ознакою 
«спосіб проявлення» [4]. Треба зазначити, що перевага 
«домінуючої позиції» істотно відрізняється від інших, 
що входять до класу за ознакою «спосіб проявлення»,  
а саме – за витратами, диференціації та комерційні. 
згадані переваги формують у ланцюгу цінності підпри
ємства, тобто їх отримує підприємство по відношенню 
до інших, що знаходяться на одному рівні системи на
копичення цінності. Що стосується домінуючої позиції, 
то її можна отримати в системі накопичення цінності, 
тобто відносно підприємств, розташованих на інших 
рівнях галузевого ланцюга накопичення цінності. Отже, 
перевага «домінуючої позиції» є вищими за рівнем, ніж 
переваги за витратами, диференціації та комерційні. 

Проте її утруднено реалізувати через відсутність 
підходів щодо визначення домінуючої позиції та її під
тримки. Проведений автором критичний аналіз науко
вих доробок стосовно формування системи накопичен
ня цінності дозволяє висунути припущення, що іден
тифікація домінуючої позиції пов’язана з галузевими 
особливостями. Для ідентифікації домінуючої позиції в 
ланцюгу накопичення цінності та чинників, що її забез
печують на зерновому ринку ми пропонуємо застосову
вати таку послідовність етапів:

 формування структури загальної системи нако
пичення цінності товарного зерна: визначення 
рівнів (економічних видів діяльності) та їх меж;

 визначення домінуючого рівня у системі нако
пичення цінності товарного зерна;

 аналіз конкуренції на домінуючому рівні;
 аналіз структури ланцюгів цінності провідних 

зернових компаній;
 визначення чинників, що забезпечують домі

нуючу позицію підприємства в системі накопи
чення цінності товарного зерна. 

У відповідності до запропонованої послідовності 
нами було проведено дослідження зернових компаній. 
Виходячи з концептуальної системи накопичення цін
ності М. Портера, було сформовано систему накопи
чення цінності товарного зерна. Домінуючий рівень ви
значено шляхом розрахунку середньої рентабельності.  
У системі накопичення цінності товарного зерна домі
нуючим є «Розподіл».

Якщо розглянути частку ринка, яку мають окре
мі зернові компанії на домінуючому рівні, то 
можна дійти висновку, що він представлений як 

успішними компаніями, так і менш успішними. за оцін
кою спеціалістів, на вітчизняному ринку зерна працює 
близько 400 зернотрейдерів. за останні роки відбулася 
структуризація ринку послуг зернотрейдерів: на перші 
10 компаній з рейтингу приходиться приблизно 70 – 
75%. за період з 2001 р. у складі найбільших зернотрей
дерів значні зміни практично не відбулися. 

Проведений аналіз діяльності провідних зернових 
компаній дозволив дійти висновку, що всі вони пред
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ставляють собою вертикально інтегровані компанії. На 
наш погляд, цей фактор став вирішальним у лідируванні 
на домінуючому рівні. 

Як відомо, вертикальна інтеграція в галузі бу
дується відповідно до системи накопичення цінності.  
з метою виконання аналізу ланцюгів цінності провідних 
зернових компаній нами було систематизовано зібрані 
дані про їх діяльність (табл. 1). 

тегії інтеграції є забезпечення стійких взаємозв’язків у 
системі накопичення цінності. 

Характерним для провідних зернових компаній 
(див. табл. 1) є те, що стратегія інтеграції реалізується 
не тільки через основні види діяльності, тобто такі, що 
безпосередньо відносяться до загальної системи нако
пичення цінності товарного зерна. Усі вони мають у сво
їй структурі допоміжні види діяльності.

Таблиця 1

Види діяльності провідних зернових компаній

Види діяльності

Провідні зернові компанії

О
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Ю
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Основні види діяльності

Вирощування зернових культур 
на насіння + +

Вирощування зернових культур 
на орендованих землях + + + +

Післязбиральне оброблення 
та зберігання зерна + + + + + + + + + + + +

Оптова торгівля зерном + + + + + + + + + + + +

Діяльність транспорту + + + +

Портове перевалювання зерна + + + + +

Виробництво комбікормів + +

Тваринництво +

Виробництво борошна + +

Допоміжні види діяльності

Дистрибуція насіння, засобів 
захисту рослин, добрив, 
сільгосптехніки 

+

Надання послуг у рослинництві 
(машинно-тракторні станції) +

Ремонт сільгосптехніки + +

Організація кредитування 
сільгоспвиробників + + + + + + + + +

Види діяльності, що здійснюють провідні компанії 
на зерновому ринку, ми розділили на основні та допо
міжні. До основних віднесено таку діяльність, що є част
кою загальної системи накопичення цінності. з табл. 1 
видно, що кожна провідна зернова компанія має свій 
специфічний набір видів діяльності. До того ж, страте
гію інтеграції реалізує, головним чином, за рахунок та
ких видів діяльності: оптова торгівля зерном, зберігання 
зерна, вирощування зернових культур на орендованих 
землях, кредитування сільгоспвиробників.

Вертикальна інтеграція на ринку зерна не пов’язана 
із погодженням рівнів ланцюга накопичення цінності за 
потужністю, що усуває одне з головних її обмежень у 
галузі хлібопродуктів. Основною рушійною силою стра

Розглянемо більш детально структуру ланцюга 
накопичення цінності на прикладі компанії СП «Нібу
лон». Вона була заснована у 1991 р. і на сьогодні є єди
ним вітчизняним підприємством, яке протягом остан
ніх років стабільно входить у першу п'ятірку рейтингу 
зернотрейдерів. Компанія розпочала свою діяльність на 
початку системи накопичення цінності товарного зерна 
та інтегрувалося «вперед» – до торгівлі зерном, тобто 
на рівень, що дає найбільший прибуток. СП «Нібулон» є 
яскравим прикладом повного складу ланцюга цінності, 
в якому побудова власного терміналу надає конкурент
ну перевагу стосовно можливості формування експорт
них партій зерна у відповідності з вимогами закордон
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них покупців до показників якості. Разом з тим у такому 
повному ланцюгу компанія має можливість управляти 
процесами переміщення зерна з лінійних елеваторів 
до терміналу, що забезпечує їй виконання контрактних 
термінів постачання. Не останню роль у зазначеному 
процесі має власний транспорт компанії. Структура 
ланцюга накопичення цінності компанії «Нібулон» по
будована нами з використанням розгалуженої моделі, 
яка складається із основного загального ланцюга (вер
тикального) та низки ланцюгів забезпечуючих видів ді
яльності (горизонтальних) (рис. 1).

Саме унікальний набір основних і додаткових видів ді
яльності з включенням до його складу «оптової торгів
лі зерном» створює передумови формування переваги 
розглянутих зернових компаній серед підприємств хлі
бопродуктів, які дозволяють протягом тривалого пе
ріоду займати провідну позицію на домінуючому рівні 
системи накопичення цінності. Така позиція дозволяє 
їм отримувати більш високий рівень прибутків і мати 
стійку конкурентну перевагу.

Можна обґрунтовано стверджувати, що унікаль
ний ланцюг цінності зернової компанії, що має у своєму 

Вирощування насіння  Післязбиральна обробка і зберігання насіння
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Післязбиральна обробка та зберігання зерна (загальна ємність 750 тис. т) 
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Виробництво
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Рис. 1. Структура ланцюга накопичення цінності СП «Нібулон»

Характерним для національно ринку зерна Украї
ни є те, що тільки провідні вітчизняні компанії розпо
чали свою діяльність на початку системи накопичення 
цінності і інтегрувалися «вперед». Усі закордонні ком
панії розпочали діяльність з рівня «оптова торгівля зер
ном» і навпаки інтегрувалися назад. Це можна пояснити 
тим, що на вітчизняний ринок прийшли глобальні ком
панії з досвідом роботи на світовому ринку зерна. Тому 
вони перш за все зайняли домінуючий рівень у ланцюгу, 
а потім вже розвивали інші рівні.

Проведене дослідження видів діяльності провід
них зернових компаній із застосуванням розроблених 
автором табличної моделі (див. табл. 1) та графічних мо
делей їхньої структури ланцюгів накопичення цінності 
(див. рис. 1) дозволяє дійти висновку, що всі провідні 
зернові компанії, котрі займають позицію в домінуючо
му рівні системи накопичення цінності товарного зерна, 
є вертикально інтегрованими. Вони здійснюють як види 
діяльності, що входять до складу загальної системи на
копичення цінності товарного зерна, так і додаткові. 
Тобто мають складну й специфічну структуру власних 
ланцюгів цінності. Остання обов’язково містить рівень 
«оптова торгівля зерном», який є домінуючим у за
гальній системі накопичення цінності товарного зерна. 

складі рівень «оптова торгівля», є структурним чинни
ком, який дозволяє отримати конкурентну перевагу з 
домінуючої позиції. Тому його побудова є основою фор
мування конкурентної стратегії.                   
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