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У сучасних умовах господарювання значно актуа-
лізувалася проблема організації управління інте-
грованими корпоративними структурами (ІКС), 

яка об’єктивно обумовлена значним зростанням кіль-
кості інтеграційних процесів у національних суб’єктів 
господарювання та ускладненням умов їх життєдіяль-
ності. Емпіричним підтвердженням означених тенден-
цій є хоча б те, що загальний обсяг угод зі зливань й по-
глинань (M&A) національних компаній у 2011 році пере-
вищив 6 млрд. дол. США (це майже в два рази більше 
показника минулого року). При цьому доля стратегічних 
український інвесторів впродовж року зросла також 
майже вдвічі й досягла 60% [4]. На жаль, базуючись на 
оцінках провідних консалтінгових компаній світу, наго-
лосимо, що в більшості випадках в результаті M&A не 
ввідбувається покриття вкладених в утворення ІКС кош-
тів (за даними Mergers&Acquisitions Journal, окупними є 
лише 39% угод), погіршується динаміка розвитку (у 43% 
розглянутих компанією PricewaterhouseCoopers угод) та 
відбувається зменшення акціонерної вартості (53% угод, 
аналізованих KPMG). Дещо інші, але в цілому подібні 
проблеми виникають й у разі утворення ІКС у вигляді 
альянсів. Отже потрібен певний методичний підхід, що 
сприятиме подоланню означених негативних тенденцій.

Розглядаючи процес організації управління ІКС, 
пропонуємо орієнтування на положення теорії функціо-
нальних систем П. К. Анохіна [1], яка наголошує, що 
головним системоутворюючим фактором (у випадку за-
явленої теми статті – фактором виникнення інтегрова-
ного утворення) є певний корисний результат діяльнос-
ті системи. Оскільки корисним результатом діяльності 
ІКС є виведення на ринок певної споживчої вартості, то 
доречним стає підпорядкування контурів управління 
та відповідних циклів зворотних зв’язків саме процесу 
ідентифікації та створенню такої споживчої вартості. 
Зрозуміло, що означений процес може розглядатися як 
маркетингове управління. Відразу слід наголосити на 
певних теоретичних невідповідностях стосовно термі-
ну «маркетингове управління». З одного боку, вживання 
такого словосполучення не є доречним, оскільки у будь-
якому випадку відбуватиметься організація впливу 
суб’єкта управління на об’єкт управління, а маркетинго-
ва підсистема підприємства визначатиме вектор цілей 
для руху цього об’єкта.

З іншого, розглядаючи розвиток функції марке-
тингу, можна підтримати Є. М. Короткова, який до її 
змістовного наповнення відносить формування таких 
організаційно-економічних умов, які б забезпечували 
безупинне здійснення відтворювальних процесів, зни-
ження витрат й досягнення визначеного рівня ефектив-
ності [2, с. 160]. Відповідно по відношенню до ІКС вини-
кає ряд додаткових функцій, які диференціюють управ-
ління та маркетингове управління ІКС (хоча останнє й 
міститиме у своєму складі всі «загальноприйняті» функ-
ції управління, вони дещо змінять своє змістовне напо-
внення на користь формування потрібного ринку корис-
ного результату взаємодії стратегічних бізнес-одиниць 
у складі ІКС). На користь доречності виділення саме 
маркетингового управління непрямо свідчить підхід [3; 
6] диференціації маркетингу на тактичний та стратегіч-
ний. Так, оскільки стратегічний маркетинг присвячено 
постійному й систематичному аналізу потреб ринку з 
метою розробки ефективних товарів з особ ливими влас-
тивостями, то й системне забезпечення оптимального 
співвідношення складових ІКС, що надають споживчу 
цінність, має відбуватися в рамках особливих контурів 
саме маркетингового управління. 

Метою статті є розвиток теоретико-методоло-
гічних засад організації управління функціонування та 
розвитку інтегрованих корпоративних структур на заса-
дах маркетингу. Для досягнення мети статті розгляд сис-
теми маркетингового управління ІКС слід здійснювати 
лише у її співвіднесенні з наявними у ІКС конкурентами 
(оскільки взагалі доречність організації саме маркетин-
гового управління пояснюється наданням на ринок пев-
ного корисного результату, параметри якого мають вста-
новлюватися лише в результаті рефлексивного розгляду 
параметрів надаваної на ринок цінності конкурентами). 
У такому разі пропонується розглядати маркетингове 
управління в контексті такої властивості як спромож-
ність більш швидко адаптуватися до зміни умов середо-
вища (дана спроможність зараз описується таким досить 
вживаним терміном як «business agility» [8, 9]).

Головною умовою маркетингового управління є до-
сягнення поставленої мети у наданні певної цін-
ності. Тут маркетинг з оглядом на його викорис-

тання в рамках ІКС починає виконувати подвійну роль. 
З одного боку, відбувається підпорядкування діяльності 
усієї ІКС (усіх підрозділів) створюваному та пропонова-
ному ринку продукту або споживчій цінності (у даному 
випадку особливості застосування маркетингу зале-
жать від архітектоніки ІКС). З іншого боку, маркетин-
гове управління може розглядатися як спосіб реалізації 
стратегії ІКС. Отут пропонується взяти за основу підхід  
А. А. Пилипенко [5], який розглядає стратегію ІКС у двох 
основних напрямках: як перегляд конфігурації учасни-
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ків ІКС і як реалізацію консолідованого вектора цілей. 
При цьому можна розширити пропозиції А. А. Пили-
пенка розробками І. В. Ялдіна [7], який розглядає діяль-
ність інтегрованих утворень через об'єднання ресурсів і 
компетенцій інтегрованих учасників. Маркетинг у цьо-
му випадку буде визначати напрямки такого об'єднання 
ресурсів і компетенций (ефективна комбінація такого 
об’єднання буде визначатися виходячи з потреб ринку в 
певній споживчій цінності).

Отже, саме в розрізі принципів маркетингу від-
бувається узгодження цілей, інформації, правил 
взаємодії, виконуваних ролей та окремих пара-

метрів процесів створення споживчої вартості представ-
никами ІКС. Зробимо акцент на приверненні дослідни-
ками досить значної уваги економічному обґрунтуванню 
принципів маркетингової діяльності на рівні підприєм-
ства. Усі дані принципи в традиційному представленні 
орієнтують діяльність підприємства на задоволення по-
треб споживача. Реалізація ж положення про викорис-
тання маркетингу ще й для внутрішнього структуруван-
ня ІКС потребує відповідного спрямування решти прин-
ципів організації маркетингової діяльності. Результати 
проведеного аналізу дозволили нам виділити специфічні 
принципи маркетингу, й розподілити їх за трьома група-
ми, представленими у табл. 1. При формуванні такого 
розподілу ми прагнули запропонувати мінімально необ-

хідне для розробки дієвої стратегії число принципів. 
Отже, як видно з табл. 1, наявність в рамках ІКС 

окремих суб’єктів господарювання дозволяє нівелюва-
ти слабкі сторони та підсилити сильні сторони окремих 
учасників (відбувається компенсування слабких сторін 
одних стратегічних бізнес-одиниць у складі ІКС силь-
ними сторонами й властивостями інших стратегічних 
бізнес-одиниць). У даному разі комбінування сильних 
та слабких сторін знову ж таки має підпорядковувати-
ся параметрам створюваної нової споживчої цінності. 
Орієнтування на означену систему принципів дозволяє 
визначити певні відмінності в плині маркетингового 
управління на окремому суб’єкті господарювання та в 
інтегрованому утворенні. З оглядом на це у табл. 2 опи-
шемо особливості організації маркетингового управлін-
ня інтегрованою корпоративною структурою

Виходячи з табл. 2, можна наголосити на міждис-
циплінарному підґрунті маркетингового управління, яке 
базується на інтеграції до єдиного контуру управління 
безпосередньо маркетингу (виконує завдання створен-
ню запитів з ринку до корисного результату діяльності 
ІКС та узгодження зони компромісів між учасниками 
ІКС), стратегічного управління (оптимізація конкурент-
ної поведінки ІКС у межах вироблених маркетингових 
настанов і забезпечення вироблення стійких конкурент-
них переваг) та менеджменту (цикли зворотних зв’язків 
щодо додержання та коригування траєкторії розвитку). 

Таблиця 2

Особливості організації маркетингового управління в інтегрованих корпоративних структурах

Елемент парадигмального зрізу Традиційний підхід до використання 
комплексу маркетингу

Організація маркетингового управління 
в інтегрованому утворенні

Напрямки застосування маркетин-
гового управління

Маркетинг виступає як спосіб задоволен-
ня попиту, а отже лише визначає параме-
три створюваної цінності без визначення 
напрямків інтеграції компетенцій

Підпорядкування усієї діяльності ІКС  
та її підрозділів параметрам і атрибутам 
утвореного продукту. Маркетинг висту-
пає інструментом консолідації діяльності 
СБО у ІКС

Представлення маркетингового 
управління

Базується на ретроспективному аналізі 
споживчих уподобань з подальшим про-
гнозуванням траєкторії розвитку суб’єкта 
господарювання в заданих умовах 

Розглядається як новий підхід до органі-
зації управління, базований на принципах 
проактивності та підтримці процесу  
постійного відтворення компетенцій 
учасників ІКС

Цикли зворотних зв’язків
Від’ємні зворотні зв’язки з додержання 
обраної траєкторії розвитку й параметрів 
цінності

Позитивні зворотні зв’язки, що підсилю-
ють відповідність консолідованих компе-
тенцій запитам ринку

Інструментарій маркетингового 
управління

Загальновживані й відомі методи марке-
тингового дослідження, орієнтовані на ви-
значення специфічних потреб споживачів

Методи узгодженого визначення напрям-
ків використання колективних активів 
відокремлених стратегічних СБО,  
що входять до ІКС

Моделювання маркетингової  
активності

Динамічні моделі споживчого попиту  
та імітаційні моделі поведінки споживача

Моделювання ланцюга корпоративної 
взаємодії учасників ІКС та варіативні  
моделі управління партнерськими відно-
синами зі стейкхолдерами

Інформаційне забезпечення
Створення системи маркетингової інфор-
мації, що аналізує первинні та вторинні 
дані про ринок

Організації взаємного моніторингу  
діяльності СБО та окремих контрагентів, 
що створюють спільну цінність

Програмування розвитку Сукупність кількісних, структурних та якіс-
них змін пропонованої на ринок цінності

Трансформація взаємодії ресурсів та ком-
петенцій, що беруть участь у створенні 
цінності для споживача
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Розкривають філософію маркетингу 
у відношенні до потреб  

клієнтів

Визначають напрямки реалізації 
маркетингової стратегії  

(тактику дій ІКС)

Відбивають підхід щодо  
вибору та формування  
маркетингової стратегії
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Саме така міждисциплінарність й дозволяє інтегрувати 
про активно організовану маркетингову функцію до ме-
ханізму управління ІКС та СБО у її складі.

Реалізація маркетингового управління в рамках 
ІКС вимагає формування певного механізму, основу 
якого складатиме відповідний інструментарій та певні 
важелі управлінського впливу. Подібний інструмента-
рій має в свою чергу також підтримувати процес про-
активного надання цінності. За для цього доречним 
стає використання в циклі маркетингового управління 
таких новітніх інструментів як бенчмаркінг (трансфор-
мування корисного результату діяльності ІКС в контек-
сті найкращіх практик ринку), збалансована система 
показників (сполучення лагових та випереджальних ін-
дикаторів як важелів формованого механізму управлін-
ня), управління знанням (утворення правил і культури 
освоєння нових маркетингових можливостей шляхом 
підвищення структурованості та попередньої обробки 
інформації) чи управління лояльністю клієнтів (розши-
рення ланцюга взаємодії ІКС через залучення клієнтів 
до внутрішнього ринку).

Використання означеного інструментарію має вра-
ховувати не лише стратегічні настанови діяль-
ності ІКС, а й формувати відповідні елементи 

маркетинг-міксу вхідних до інтегрованого утворен-
ня СБО. При цьому слід певною мірою розширювати 
4Р парадигму маркетингу, включаючи до складових 
маркетинг-міксу елементи довіри (розповсюдження на 
відносити між СБО), залучення стейкхолдерів (у даному 
разі мова ведеться про взаємодію з постачальниками й 
субпідрядниками та тих же принципах, що й з лояльни-
ми клієнтами), інтересу (забезпечує підвищення спро-
можності до перегляду параметрів створюваної ціннос-
ті за рахунок консолідації інформації про наближення 
зон інтересів СБО та відповідних клієнтів) та якості 
обслуговування (нарощування соціального потенціалу 
в напрямку консолідованого з інтересами споживача 
створення нових ключових компетенцій та перегляду 
надаваного сервісу).

З точки зору організації впровадження маркетин-
гового управління діяльністю ІКС можна запропонува-
ти двоетапну процедуру, виконання якої вирішуватиме 
завдання формування архітектоніки (системного кон-
струювання моделі) маркетингового управління та за-
безпечення безперервної реалізації (додержання стій-
кості життєдіяльності) надання споживчої цінності. 
При цьому виконання другого завдання має враховува-
ти можливість гнучкого (врахування згадуваної власти-
вості «business agility») перегляду архітектоніки ІКС. 

Виконання першого завдання має відбуватися в 
рамках процедур проектного менеджменту, коли робоча 
група визначатиме необхідну ресурсно-компетентністну 
базу, напрямки взаємодії СБО у межах надаваного ді-
яльністю ІКС корисного результату та правила взаємо-
дії для досягнення результату. Друге завдання, в свою 
чергу, передбачає формування умов й перегляд параме-
трів представлення результату діяльності ІКС на ринку. 
За для цього пропонується сполучення таких управлін-
ських інструментів як SCM, CRM і контролінг у межах 

утвореного інституціонального середовища корпора-
тивної взаємодії.

Таким чином, у статті визначено специфічні прин-
ципи організації маркетингового управління та 
наведено складові відповідної до них трансфор-

мації парадигмального зрізу маркетингового управлін-
ня, орієнтованого на проактивне створення споживчої 
цінності. Разом з тим, потребує проведення подальших 
досліджень визначення напрямків переорієнтування 
складових розглянутого інструментарію управління в 
напрямку його проактивного використання.                 
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