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Âèñíîâêè

Äî îñòàííüîãî ÷àñó çàë³çíèö³ Óêðà¿íè â îñíîâíîìó çàáåçïå-

÷óâàëè ïîòðåáè íàö³îíàëüíîãî ãîñïîäàðñòâà ó ïåðåâåçåííÿõ,

îäíàê ïîçèòèâí³ çðóøåííÿ â åêîíîì³ö³ Óêðà¿íè âèñóâàþòü âè-

ìîãè äî ï³äâèùåííÿ îáñÿã³â òà ÿêîñò³ ïåðåâåçåíü ó ïåðñïåêòèâ-

íîìó ïåð³îä³. Ïðîâåäåíå äîñë³äæåííÿ òà âèêîíàí³ ðîçðàõóíêè

ïîòðåá ìåòàëóðã³éíî¿ ïðîäóêö³¿ òà ìåòàëó äëÿ ðóõîìîãî ñêëàäó

çàë³çíèöü äîçâîëÿº çàïðîïîíóâàòè ïð³îðèòåòí³ íàïðÿìè îíî-

âëåííÿ ðóõîìîãî ñêëàäó çàë³çíè÷íîãî òðàíñïîðòó, à ñàìå:

1. ßê³ñíå âèãîòîâëåííÿ òà ñåð³éíå âèãîòîâëåííÿ ðóõîìîãî

ñêëàäó íîâîãî ïîêîë³ííÿ íà â³ò÷èçíÿíèõ ëîêîìîòèâîáóä³âíèõ

òà âàãîíîáóä³âíèõ ï³äïðèºìñòâàõ Óêðà¿íè, ùî, ó ñâîþ ÷åðãó,

ïðèâåäå äî çàâàíòàæåííÿ ï³äïðèºìñòâ, ùî çàáåçïå÷óþòü

êîìïëåêòàö³þ âóçëàìè òà àãðåãàòàìè, çàêóï³âëþ ìàòåð³àë³â

íà â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâàõ õ³ì³÷íîãî òà ìåòàëóðã³éíîãî

êîìïëåêñó, â³äíîâëåííÿ íàóêîâî–äîñë³äíèõ ³ äîñë³äíî–êîí-

ñòðóêòîðñüêèõ ðîçðîáîê. Óñå öå ñïðèÿòèìå çíèæåííþ ³ì-

ïîðòîçàëåæíîñò³ òà ïîæâàâëåííþ âíóòð³øíüîãî ðèíêó, ÿêèé

äåäàë³ á³ëüøå çàëåæèòü â³ä çîâí³øíüî¿ êîí'þíêòóðè.

2. Ïîåòàïíå îñâîºííÿ òà âïðîâàäæåííÿ ïðîãðåñèâíî¿ òåõ-

í³êè íîâîãî ïîêîë³ííÿ òà åôåêòèâíèõ òåõíîëîã³é äëÿ ïåðåîñ-

íàùåííÿ çàë³çíè÷íîãî òðàíñïîðòó â Óêðà¿í³, ùî ïåðåäáà÷àº

óêëàäàííÿ äîãîâîð³â ³ç çàðóá³æíèìè êîìïàí³ÿìè íà ïîñòàâ-

êó ðóõîìîãî ñêëàäó ç ïîäàëüøîþ ëîêàë³çàö³ºþ âèðîáíèöòâà

â Óêðà¿í³ (íà ïåðøîìó åòàï³: çáîðêà ³ âèãîòîâëåííÿ åëåêòðî-

ïîòÿã³â íà çàâîäàõ çàðóá³æíî¿ êîìïàí³¿ òà äîðîáëåííÿ ïîòÿ-

ã³â äëÿ ïîòðåá Óêðçàë³çíèö³, ïðîâåäåííÿ íåîáõ³äíèõ âèïðî-

áóâàíü íà â³ò÷èçíÿíîìó ï³äïðèºìñòâ³; íà äðóãîìó åòàï³: çà-

ðóá³æíà êîìïàí³ÿ ïîñòàâëÿº êîìïëåêòè îáëàäíàííÿ íà â³ò-

÷èçíÿíå ìàøèíîáóä³âíå ï³äïðèºìñòâî; íà òðåòüîìó åòàï³:

çàðóá³æíà êîìïàí³ÿ ïîñòàâëÿº íàóêîºìíå îáëàäíàííÿ òà

âóçëè – äåòàëüíî åòàïè ðîçðîáëåíî â ðîáîò³ [11]).

3. Ðîçøèðåííÿ íîìåíêëàòóðè ñïåö³àë³çîâàíèõ òà óí³âåð-

ñàëüíèõ âàãîí³â ³ç ïîë³ïøåíèìè òåõí³êî–òåõíîëîã³÷íèìè ïî-

êàçíèêàìè, ñòâîðåííÿ ëîêîìîòèâ³â íîâîãî ïîêîë³ííÿ ç ï³-

äâèùåíîþ ïîòóæí³ñòþ, â òîìó ÷èñë³ ç³ øâèäê³ñòþ äî 200

êì/ãîä, îáëàäíàíèõ êîìï'þòåðíîþ òà ì³êðîïðîöåñîðíîþ

ñèñòåìîþ êåðóâàííÿ òà ä³àãíîñòóâàííÿ; âïðîâàäæåííÿ ðå-

ñóðñîçáåð³ãàþ÷èõ òåõíîëîã³é òà ïðîäóêòèâíîñò³ ëîêîìîòèâ³â.
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Ïðîâåäåíî äîñë³äæåííÿ òåîðåòè÷íèõ ïîãëÿä³â íà
çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³, óçàãàëü-
íåíî òåíäåíö³¿ â ö³é ñôåð³ â ïåðøîìó äåñÿòèë³òò³ ÕÕ²
ñòîë³òòÿ, ïîêàçàíî îñîáëèâîñò³ çëèòò³â òà ïîãëèíàíü â

óìîâàõ ñâ³òîâî¿ ô³íàíñîâî¿ êðèçè 2008–2010 ðîê³â.
Âèÿâëåíî îñîáëèâîñò³ ñòðàòåã³¿ ³ òàêòèêè êîðïîðàö³¿
Nestlå â ïðîöåñ³ ïîãëèíàííÿ óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ
õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³.
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Çàêîíîì³ðíîñò³ ì³æíàðîäíèõ çëèòò³â
òà ïîãëèíàíü ³ ïîñèëåííÿ êîíêóðåíòíèõ

ïîçèö³é êîðïîðàö³¿ Nestlå â Óêðà¿í³
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Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ì³æíàðîäí³ çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ,
ãîðèçîíòàëüíå çëèòòÿ, âåðòèêàëüíå çëèòòÿ, âîðîæå
çëèòòÿ, äðóæíº çëèòòÿ, ñòðàòåã³ÿ, òàêòèêà, ïåðåãîâîðè,
ñèíåðã³ÿ, êîíñîë³äàö³ÿ.

Ïðîâåäåíî èññëåäîâàíèå òåîðåòè÷åñêèõ âçãëÿäîâ íà
ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ â ìåæäóíàðîäíîì áèçíåñå, îáîá-
ùåíû òåíäåíöèè â ýòîé ñôåðå â ïåðâîì äåñÿòèëåòèè ÕÕ²
âåêà, ïîêàçàíû îñîáåííîñòè ñëèÿíèé è ïîãëîùåíèé â
óñëîâèÿõ ìèðîâîãî ôèíàíñîâîãî êðèçèñà 2008–2010
ãîäîâ. Îïðåäåëåíû îñîáåííîñòè ñòðàòåãèè è òàêòèêè
êîðïîðàöèè Nestlå â ïðîöåññå ïîãëîùåíèÿ óêðàèíñêèõ
ïðåäïðèÿòèé ïèùåâîé ïðîìûøëåííîñòè.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: ìåæäóíàðîäíûå ñëèÿíèÿ è ïîãëî-
ùåíèÿ, ãîðèçîíòàëüíîå ñëèÿíèå, âåðòèêàëüíîå ñëèÿíèå,
âðàæäåáíîå ñëèÿíèå, äðóæåñêîå ñëèÿíèå, ñòðàòåãèÿ,
òàêòèêà, ïåðåãîâîðû, ñèíåðãèÿ, êîíñîëèäàöèÿ.

The investigation of theoretical viewpoints on mergers
and acquisitions in international business is conducted,
trends in this sphere in the first decade of the XXIst centu-
ry are summarized, the peculiarities of M&As during the
world financial crisis of 2008–2010 are described. Special
features of Nestlå strategy and tactics during the acquisi-
tion of Ukrainian food enterprises are identified.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ì³æíàðîäí³ çëèòòÿ òà ïîãëèíàí-

íÿ ÿâëÿþòü ñüîãîäí³ îäíó ç êëþ÷îâèõ îñîáëèâîñòåé ãëîáàë³-

çàö³¿ åêîíîì³÷íîãî ðîçâèòêó. Áàãàòîì³ëüÿðäí³ óãîäè, ùî óêëà-

äàþòüñÿ òðàíñíàö³îíàëüíèìè êîðïîðàö³ÿìè ç ïðèâîäó êóï³â-

ë³–ïðîäàæó îêðåìèõ êîìïàí³é ÷è ÷àñòèí á³çíåñó, ñòàëè çâè-

÷àéíèì ÿâèùåì íå ëèøå ó ðîçâèíóòèõ êðà¿íàõ, à é ó âñüîìó

ñâ³ò³, çîêðåìà â Óêðà¿í³. Ïðèäáàííÿ êîðïîðàö³ÿìè MittalSteel,

Nestlå, Coca–Cola, ïðîâ³äíèìè áàíêàìè ð³çíèõ êðà¿í, ³íøèìè

òðàíñíàö³îíàëüíèìè êîìïàí³ÿìè óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ

ðàäèêàëüíî çì³íþº óïðàâë³íñüêó ä³ÿëüí³ñòü ó öèõ ï³äïðèºì-

ñòâàõ, ñóòòºâî âïëèâàº íà ðîáîòó ¿õí³õ ïðàö³âíèê³â, â³äíîñèíè

ï³äïðèºìñòâ ³ç îðãàíàìè äåðæàâíî¿ âëàäè, âèìàãàº ñó÷àñíî¿

äèñöèïë³íè ïðàö³ ³ îðãàí³çàö³¿ âèðîáíèöòâà. Òàêèì ÷èíîì,

ì³æíàðîäí³ çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ çà÷³ïàþòü ³íòåðåñè øèðî-

êèõ âåðñòâ íàñåëåííÿ Óêðà¿íè, ùî ïðàöþþòü íà ïîãëèíóòèõ

ï³äïðèºìñòâàõ, à òàêîæ îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëàäè ³ óïðàâë³ííÿ,

ÿê³ âèáóäîâóþòü â³äíîñèíè ³ç òðàíñíàö³îíàëüíèìè êîðïîðà-

ö³ÿìè ç ïðèâîäó äîòðèìàííÿ âèìîã â³ò÷èçíÿíîãî çàêîíîäàâ-

ñòâà, ñïëàòè ïîäàòê³â, îõîðîíè äîâê³ëëÿ ³ ò.ï. Îòæå, äîñë³-

äæåííÿ ïðîáëåì ì³æíàðîäíèõ ïðîáëåì çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü º

âåëüìè àêòóàëüíèì äëÿ â÷åíèõ ³ ïðàêòèê³â.

Õî÷à äîñâ³ä çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü ìàº á³ëüø í³æ ñòîë³òíþ ³ñ-

òîð³þ, äàëåêî íå âñ³ ïðîáëåìè, ÿê³ âèíèêàþòü ó öèõ ïðîöåñàõ,

º çðîçóì³ëèìè ³ ìàþòü ÷³òê³ ð³øåííÿ. Ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü

êåð³âíèê³â òðàíñíàö³îíàëüíèõ êîðïîðàö³é ââàæàþòü ñåáå

çíàâöÿìè ó ö³é ñïðàâ³. Îäíàê ñòàòèñòèêà çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü

âèãëÿäàº äîñèòü æîðñòêîþ. Ëèøå òðåòèíó óãîä ó ö³é ñôåð³

ìîæíà ââàæàòè óñï³øíèìè [8, ñ. 17]. Â öüîìó çâ'ÿçêó äîðå÷-

íî íàâåñòè â³äîìèé ïðèêëàä íåâäàëîãî çëèòòÿ àâòîìîá³ëü-

íèõ ã³ãàíò³â Daimler–Benz (Í³ìå÷÷èíà) òà Chrysler (ÑØÀ) â

1998 ðîö³, ÿêå çàê³í÷èëîñÿ ïðîäàæåì îñòàííüî¿ ó 2007 ðî-

ö³ [5, c. 366]. ×îìó òðàïëÿþòüñÿ ïîä³áí³ íåâäà÷³ ³ ïðîðàõóíêè

íàâ³òü ó âèäàòíèõ êîðïîðàö³é ñâ³òó ç á³ëüø í³æ ñòîð³÷íîþ ³ñ-

òîð³ºþ ³ âåëè÷åçíèì äîñâ³äîì ó ì³æíàðîäíîìó á³çíåñ³?

Êîëè ìîâà éäå ïðî ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü ùîäî ì³æíàðîäíèõ

çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü, âèÿâëÿºòüñÿ, ùî òðàäèö³éí³ ñòàíäàðòè ³

òåõíîëîã³¿ ìèñëåííÿ ñòàþòü ìàëîêîðèñíèìè. Ìåõàí³êà çëèò-

ò³â âèìàãàº ìàéñòåðíîñò³ ³íøîãî òèïó: äîâîäèòüñÿ âðàõîâó-

âàòè áåçë³÷ ôàêòîð³â, ç ÿêèìè çàçâè÷àé êåð³âíèêè íå ñòèêà-

þòüñÿ. Òàêèì ÷èíîì, ç'ÿñîâóºòüñÿ, ùî îá'ºêò êóï³âë³ âèÿ-

âëÿºòüñÿ ñêëàäí³øèì, í³æ î÷³êóâàëîñÿ. Êîìïëåêñíà ïåðåâ³ð-

êà â³äáóâàºòüñÿ ó ñòèñë³ òåðì³íè. Êîìïàí³ÿ–ö³ëü íàìàãàºòü-

ñÿ ïðè÷åïóðèòè ñåáå äëÿ ïðîäàæó òàê, ùî ðîçï³çíàòè öå ïðè

âèçíà÷åíí³ ¿¿ âàðòîñò³ áóäå íå ïðîñòî. Âèù³ êåð³âíèêè ö³º¿

êîìïàí³¿ ïðèïèíÿþòü âèêîíóâàòè ñâî¿ ñïðàâæí³ îáîâ'ÿçêè ³

ñïðÿìîâóþòü óñ³ ñâî¿ çóñèëëÿ íà äîñÿãíåííÿ êðèòè÷íèõ äëÿ

ñåáå îñîáèñòî ö³ëåé. Çíà÷íà ÷àñòèíà ñï³âðîá³òíèê³â â³ä÷óâàº

ñòðåñ. Âèíèêàº âçàºìíà íåäîâ³ðà. Äî óêëàäàííÿ óãîäè, îêð³ì

âèùèõ ìåíåäæåð³â, äîëó÷àþòüñÿ àêö³îíåðè îáîõ êîìïàí³é,

äåðæàâí³ ñëóæáîâö³ îäí³º¿ àáî äåê³ëüêîõ êðà¿í, ÷èíîâíèêè

ðåã³îíàëüíèõ îðãàí³çàö³é, íàïðèêëàä ªÑ ³ ò.ï.

ßê³ æ âèñíîâêè ñë³ä çðîáèòè ³ç íàâåäåíî¿ ñóìíî¿ êàðòèíè

ì³æíàðîäíèõ çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü íà ï³äñòàâ³ óçàãàëüíåííÿ

ñó÷àñíèõ íàóêîâèõ ðîçðîáîê ³ äîñë³äæåíü ó ö³é ñôåð³? Ãî-

ëîâíèé ç íèõ ïîëÿãàº â òîìó, ùîá òàê³ óãîäè ´ðóíòóâàëèñÿ íà

ïðîäóìàíèõ ñòðàòåã³ÿõ ³ ðàö³îíàëüíèõ òàêòè÷íèõ ³íñòðóìåí-

òàõ, ÿê³ â³äïðàöüîâàí³ íà ïðàêòèö³ ³ äîâåäåí³ óñï³øíèìè ðå-

çóëüòàòàìè ïîñò³íòåãðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè. Ïðî-

ñòåæóþ÷è ñó÷àñí³ íàóêîâ³ äîñë³äæåííÿ ùîäî ì³æíàðîäíèõ

çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü ó ñâ³òîâ³é åêîíîì³ö³ òà óêðà¿íñüêîìó á³ç-

íåñ³, ñë³ä çâåðíóòè óâàãó íà òå, ùî âîíè îõîïëþþòü ð³çí³ àñ-

ïåêòè ïðîáëåìè. Ñåðåä çàðóá³æíèõ àâòîð³â âàðòî â³äçíà÷èòè

Ð. Àéºëëî, ª. Àðçàñ, Äæ. Áàóåð, Ð. Áîðãåçå, Æ. Ãîðîâ³ö,

Ï. Ê³ëë³íã, Ê. Êóìåð, Ä. Ìàð÷àíä, Ï. Ìîðîñ³í³, Â. Ï'þñèê,

Ñ. Ðîóâ³ò, Ó. Ñòåäæåð, Ä. Õàðä³íã, Ó. Øòåãåð òà ³íø³. Â ¿õí³õ

ïðàöÿõ ðåòåëüíî äîñë³äæóþòüñÿ ñó÷àñí³ ñòðàòåã³¿ ì³æíàðîä-

íèõ çëèòò³â òà ïîãëèíàíü, ïðàãìàòè÷í³ ï³äõîäè äî âñüîãî

ïðîöåñó äîñÿãíåííÿ óãîäè, ãàðìîí³çàö³¿ âñ³õ óïðàâë³íñüêèõ

â³äíîñèí ï³ñëÿ çàâåðøåííÿ çëèòò³â, ðåòåëüíî àíàë³çóþòüñÿ

óñï³øí³ ³ íåóñï³øí³ ïðèêëàäè çëèòò³â òà ïîãëèíàíü ì³æíàðîä-

íèõ êîðïîðàö³é ð³çíèõ ñåêòîð³â á³çíåñó [4, 8, 10].

Ñåðåä â³ò÷èçíÿíèõ ôàõ³âö³â ç ö³º¿ ïðîáëåìè ïîì³òíèìè º

ðîáîòè Â.À. Âåðãóíà, À.². Êðåä³ñîâà, Þ.Â. Ìàêîãîíà, Ò.Â. Îðº-

õîâî¿, ª.Ã. Ïàí÷åíêà, Î.². Ðîãà÷à, Í. Òêà÷óê, ². Øêîëüíèê òà ³í-

øèõ. Ðîçðîáêè öèõ ôàõ³âö³â ïðèñâÿ÷åí³ â îñíîâíîìó îñî-

áëèâîñòÿì ì³æíàðîäíèõ ïîãëèíàíü çà ó÷àñòþ óêðà¿íñüêèõ

êîìïàí³é, íàñàìïåðåä áàíê³âñüêèõ óñòàíîâ, àäæå ñàìå öåé

ñåêòîð º íàéá³ëüø ïðèâàáëèâèì äëÿ ãëîáàëüíèõ ô³íàíñîâèõ

êîíãëîìåðàò³â [6, 7, 9].

Îäíàê çíà÷íà ÷àñòèíà àñïåêò³â, ïîâ'ÿçàíèõ ³ç ì³æíàðîä-

íèìè çëèòòÿìè ³ ïîãëèíàííÿìè, çàëèøàºòüñÿ íåäîñòàòíüî

äîñë³äæåíîþ. Öå ñòîñóºòüñÿ çàêîíîì³ðíîñòåé öüîãî ïðîöå-
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ñó, ìîòèâàö³¿ êîìïàí³é ó öèêë³÷íèõ õâèëÿõ çëèòò³â òà ïîãëè-

íàíü, âïëèâó íà öåé ïðîöåñ ñâ³òîâî¿ ô³íàíñîâî¿ êðèçè

2008–2010 ðîê³â, îñîáëèâîñòåé ì³æíàðîäíèõ ïîãëèíàíü ó

âèðîáíè÷îìó ñåêòîð³ Óêðà¿íè.

Ìåòà ñòàòò³ – óçàãàëüíåííÿ çàêîíîì³ðíîñòåé ì³æíàðîä-

íèõ çëèòò³â òà ïîãëèíàíü â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³¿, âèÿâëåííÿ

êëþ÷îâèõ ìîòèâ³â ó÷àñíèê³â öüîãî ïðîöåñó, âñòàíîâëåííÿ

òåíäåíö³é ñâ³òîâîãî ðèíêó çëèòò³â òà ïîãëèíàíü (M&A) íà

ïî÷àòêó ÕÕ² ñò. òà óçàãàëüíåííÿ äîñâ³äó ïîãëèíàííÿ ë³äåðîì

ñâ³òîâîãî õàð÷îâîãî ðèíêó – øâåéöàðñüêîþ êîðïîðàö³ºþ

Nestlå óêðà¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâ.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. ßê çàçíà÷àëîñÿ âèùå,

á³ëüø³ñòü M&A óãîä âèÿâëÿþòüñÿ íåâäàëèìè. Çâè÷àéíî, öå

â³äîìî âèùèì ìåíåäæåðàì âñ³õ êîìïàí³é, ÿê³ âäàþòüñÿ äî

òàêèõ óãîä. Îäíàê, íåçâàæàþ÷è íà íåâò³øí³ ðåçóëüòàòè çëèò-

ò³â òà ïîãëèíàíü ó ö³ëîìó, âîíè éäóòü íà ïðèéíÿòòÿ ðèçèêî-

âàíèõ ð³øåíü. ×îìó? Â³äïîâ³äü íà öå ïèòàííÿ ïðîñòà: öåé

ïðîöåñ – çàêîíîì³ðíèé. Ó öüîìó çâ'ÿçêó ö³ëêîì äîðå÷íîþ º

äóìêà ². Áóí³íà ïðî òå, ùî «á³ëüø çà âñå ðèçèêóº òîé, õòî íå

ðèçèêóº» [1, c. 22]. Íàóêîâî ³ ïðàêòè÷íî äîâåäåíî: êîìïàí³¿,

ùî óêëàäàþòü áàãàòî óãîä çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü, ïåðåâàæàþòü

êîìïàí³¿, ùî óêëàäàþòü ìàëî óãîä. Ïåðåêîíëèâèé àíàë³ç öèõ

ðåçóëüòàò³â áóëî ïðîâåäåíî ãëîáàëüíîþ êîíñàëòèíãîâîþ

ô³ðìîþ Bain&Company, Inc., áàçîþ äëÿ ÿêîãî ñòàëà ï'ÿòíàä-

öÿòèð³÷íà ³ñòîð³ÿ M&A àêòèâíîñò³ áëèçüêî 700 êîðïîðàö³é

ÑØÀ, Âåëèêîáðèòàí³¿, Í³ìå÷÷èíè, ²òàë³¿ òà ßïîí³¿ [8, c. 17].

Ïàðàäîêñ óêëàäàííÿ óãîäè ïîëÿãàº ó íàñòóïíîìó. Àêàäå-

ì³÷í³ äîñë³äæåííÿ ñâ³ä÷àòü, ùî 70% âñ³õ óãîä íå ïðèçâîäÿòü

äî ñòâîðåííÿ äîäàíî¿ âàðòîñò³, îäíàê, ç ³íøîãî áîêó, åìï³-

ðè÷í³ ñïîñòåðåæåííÿ ãîâîðÿòü ïðî òå, ùî çàíàäòî ñêëàäíî

ðîçáóäîâóâàòè êîìïàí³þ ñâ³òîâîãî êëàñó âèêëþ÷íî øëÿõîì

îðãàí³÷íîãî çðîñòàííÿ, òîáòî çàâäÿêè ðåêàï³òàë³çàö³¿ ïðè-

áóòêó ÷è íàðîùóâàííþ ñòàòóòíîãî êàï³òàëó. Öåé ïàðàäîêñ

ÿâëÿº ñîáîþ êëàñè÷íèé âèïàäîê ç äâîõ âàð³àíò³â: çëèòòÿ ÷à-

ñò³øå çàê³í÷óþòüñÿ ïðîâàëîì, í³æ óñï³õîì, ïðîòå âîíè íåìè-

íó÷³. Íå âèïàäêîâî ïåðåâàæíà á³ëüø³ñòü êîìïàí³é ó ñïèñêó

Fortune 500 º ïðîäóêòîì ÷èñëåííèõ çëèòò³â.

Áàçîâèì ñòðàòåã³÷íèì ³ìïåðàòèâîì ðàö³îíàë³çàö³¿ ïðîöå-

ñ³â ì³æíàðîäíèõ çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü º âðàõóâàííÿ îñîáëèâî-

ñòåé óãîä ç öüîãî ïðèâîäó íà ïî÷àòêó òðåòüîãî òèñÿ÷îë³òòÿ.

Äëÿ óñâ³äîìëåííÿ öèõ îñîáëèâîñòåé ñë³ä çâàæàòè íà öèêë³÷-

íî–õâèëüîâèé õàðàêòåð ðîçâèòêó çëèòò³â òà ïîãëèíàíü.

Ïðîöåñè M&A â³äíîñÿòüñÿ äî ò³º¿ êàòåãîð³¿ åêîíîì³÷íèõ

ïðîöåñ³â, ÿêèì âëàñòèâà öèêë³÷í³ñòü ³ õâèëåïîä³áíà ôîðìà äè-

íàì³êè, ùî îäíàêîâî ñïðàâåäëèâî ÿê äëÿ ì³æíàðîäíî¿ êîðïî-

ðàòèâíî¿ êîíñîë³äàö³¿, òàê ³ äëÿ íàö³îíàëüíî¿. Õàðàêòåðí³ ïåð³î-

äè àêòèâíîñò³ íà ðèíêó M&A, êîëè êîæåí íàñòóïíèé ð³ê â ìå-

æàõ ïåâíîãî ÷àñîâîãî ëàãó çä³éñíþºòüñÿ âñå á³ëüøå çëèòò³â ³

ïîãëèíàíü (ñóêóïíà âàðò³ñòü ÿêèõ çðîñòàº), çì³íþºòüñÿ ñïà-

äîì ³íòåðåñó ç áîêó êîìïàí³é–ïîêóïö³â (ó âèïàäêó ïîãëèíàííÿ)

òà êîìïàí³é–³í³ö³àòîð³â (ó âèïàäêó çëèòòÿ), ùî ïðèçâîäèòü äî

óòðèìàííÿ ñóêóïíî¿ âàðòîñò³ M&A–óãîä íà íåçíà÷íîìó ð³âí³

ïðîòÿãîì äåê³ëüêîõ íàñòóïíèõ ðîê³â. Òàêîæ ñë³ä çàçíà÷èòè, ùî

M&A–õâèë³ àáî «êîíñîë³äàö³éí³ õâèë³» ò³ñíî ïîâ'ÿçàí³ ç ð³çêè-

ìè çì³íàìè íà ðèíêó, ÿê³ ñïîñòåð³ãàþòüñÿ â ïåð³îäè àáî òåõíî-

ëîã³÷íèõ ïðîðèâ³â, àáî áóðõëèâèõ åêîíîì³÷íèõ ï³äéîì³â òà

ñïàä³â. Îñê³ëüêè Ï³âí³÷íà Àìåðèêà â ö³ëîìó ³ ÑØÀ çîêðåìà ³ñ-

òîðè÷íî ââàæàºòüñÿ íàéá³ëüø àêòèâíèì M&A–ðåã³îíîì ñâ³òó,

â÷åí³ ñõîäÿòüñÿ íà òîìó, ùî íàéäîö³ëüí³øèì º âèä³ëåííÿ øå-

ñòè àìåðèêàíñüêèõ M&A–õâèëü, ñåðåä ÿêèõ ëèøå îñòàíí³ äâ³

ðîçãëÿäàþòüñÿ ÿê ãëîáàëüí³ êîíñîë³äàö³éí³ ïåð³îäè. Íàóêîâå

óçàãàëüíåííÿ ïðîöåñ³â çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ ïðîòÿãîì îñòàí-

íüîãî ñòîë³òòÿ äîçâîëèëî âñòàíîâèòè öèêë³÷íî–õâèëüîâèé õà-

ðàêòåð öüîãî ïðîöåñó. Â³í ïîëÿãàº ó òîìó, ùî ìàñøòàáè ³ õà-

ðàêòåð óãîä ïðî çëèòòÿ ³ ïîãëèíàííÿ â îêðåì³ ïåð³îäè çì³íþ-

þòüñÿ. Äîñë³äæåííÿ ó ö³é ãàëóç³ äîçâîëèëî âèîêðåìèòè ø³ñòü

õâèëü êîðïîðàòèâíî¿ êîíñîë³äàö³¿: ìîíîïîë³ñòè÷íó

(1897–1904), îë³ãîïîë³ñòè÷íó (1916–1929), êîíãëîìåðàòíó

(1965–1973), êîðïîðàòèâíèõ çàõîïëåíü (1981–1989), ì³æ-

íàðîäíó (1992–2000), õâèëþ ìåãàóãîä (2002–2008).

Âàæëèâî ï³äêðåñëèòè, ùî êîæí³é õâèë³ çëèòò³â òà ïîãëè-

íàíü áóëó ïðèòàìàííà âëàñíà ìîòèâàö³ÿ: â³ä îòðèìàííÿ

ìîíîïîëüíî¿ âëàäè ³ ðîçøèðåííÿ ðèíê³â çáóòó äëÿ ïåðøèõ

õâèëü äî á³ëüø äèâåðñèô³êîâàíî¿ ìîòèâàö³¿ îñòàíí³õ, ùî

âêëþ÷àº â ñåáå îòðèìàííÿ ñèíåðãåòè÷íîãî åôåêòó òà åêî-

íîì³¿ â³ä ìàñøòàáó äëÿ îñòàíí³õ õâèëü. Äëÿ òðåòüî¿ ³ ÷å-

òâåðòî¿ õâèë³ ïðèòàìàíí³ óïðàâë³íñüê³ ìîòèâàö³¿, ùî ïîêà-

çàíî â òàáë. 1.

Ñë³ä çàóâàæèòè, ùî êîæíà ç âèùåîïèñàíèõ M&A–õâèëü

ìàº ðîçãëÿäàòèñÿ â ÿêîñò³ îêðåìîãî íîâîãî ÿâèùà, ùî âè-

ìàãàº âèêîðèñòàííÿ íîâèõ òåîð³é, ôîðì àíàë³çó òà ã³ïîòåç.

ßêùî äåòàëüíî ðîçãëÿäàòè ïåð³îä àêòèâíîñò³ ñâ³òîâîãî

M&A–ðèíêó, ïî÷èíàþ÷è ç 2002 ðîêó äî ñüîãîäí³ (ðèñ. 1),

ìîæíà âèä³ëèòè òàê³ ïðèòàìàíí³ éîìó òåíäåíö³¿:

¹ Ìîòèâè çëèòò³â òà ïîãëèíàíü ² õâèëÿ ²² õâèëÿ ²²² õâèëÿ ²V õâèëÿ V õâèëÿ V² õâèëÿ
1 Îäåðæàííÿ ìîíîïîëüíî¿ âëàäè
2 Ðîçøèðåííÿ ðèíêó çáóòó 
3 Äîñòóï äî ðåñóðñ³â êîìïàí³¿–ö³ë³
4 Îäåðæàííÿ ñèíåðãåòè÷íîãî åôåêòó
5 Îäåðæàííÿ åêîíîì³¿ â³ä ìàñøòàáó
6 Äèâåðñèô³êàö³ÿ âèðîáíèöòâà
7 Ïîäàòêîâ³ ìîòèâè
8 Íåäîîö³íåí³ñòü êîìïàí³¿
9 «Ãîðäèíÿ» ìåíåäæåð³â
10 Óñóíåííÿ íååôåêòèâíîãî ìåíåäæìåíòó
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Äæåðåëî: [10, c. 192].
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– ê³ëüê³ñòü M&A–óãîä ï³ñëÿ îáâàëó ó 2008 ðîö³, ÿêèé ïðî-

äîâæèâñÿ â 2009 ðîêó, ïîêàçóº ñåðåäíüîçâàæåíå ùîð³÷íå

çðîñòàííÿ íà ð³âí³ 2% â ïåð³îä 2009–2011 ðîê³â, àëå ïðè

öüîìó ïîêàçíèê 2011 ðîêó áóâ íà 21% ìåíøèé çà 33,4 òèñ.

M&A–óãîä, ÿê³ áóëè óêëàäåí³ âïðîäîâæ 2007 ðîêó (â òîé æå

÷àñ âàðò³ñòü óãîä ó 2009–2011 ðîêàõ çðîñòàëà äåùî ïî-

â³ëüí³øå – íà ñåðåäíüîçâàæåí³ 1,24%);

– ñåðåäíÿ âàðò³ñòü M&A–óãîäè, çà äàíèìè Bloomberg, ó

2011 ðîö³ ñòàíîâèëà $86,4 ìëí. (ñåðåäí³é ïîêàçíèê çà

îñòàíí³ òðè ðîêè – $81,9ìëí.), ùî íà 32% ìåíøå â³ä ï³êî-

âîãî ïîêàçíèêà 2006 ðîêó ($127 ìëí.). Öå ñâ³ä÷èòü ïðî

çíà÷íå çìåíøåííÿ ìîæëèâîñòåé äëÿ ô³íàíñóâàííÿ óãîä ï³-

ñëÿ äðóãî¿ ïîëîâèíè 2008 ðîêó, îñê³ëüêè â³ëüíèé äîñòóï äî

îñíîâíîãî äæåðåëà îïëàòè óãîä – ãðîøåé (ó 2011 ðîö³ íà

íèõ ïðèïàäàëà ÷àñòêà ó 72%) – íàðàç³ óñêëàäíåíèé áîðãî-

âîþ êðèçîþ áàíê³âñüêîãî ñåêòîðó ªâðîçîíè ³ ÑØÀ;

– ïî÷èíàþ÷è ç 2004 ðîêó, ñòàá³ëüíî (íàâ³òü ó êðèçîâèé

ïåð³îä) çðîñòàº âàðò³ñíà ÷àñòêà M&A–àêòèâíîñò³ íà ðèíêàõ,

ùî ðîçâèâàþòüñÿ: ³ç 9% (2004) äî ìàéæå 29% (2011).

Çä³éñíþþ÷è ïîãëèíàííÿ (à îñîáëèâî òðàíñêîðäîíí³), êîìïà-

í³¿ ³ç ìåíø ðîçâèíóòèõ êðà¿í çàçâè÷àé íå øóêàþòü òðàäèö³é-

íèõ ñèíåðã³é ³ íå íàìàãàþòüñÿ ñêîðî÷óâàòè âëàñí³ âèòðàòè.

Âîíè êóïóþòü çàõ³äí³ êîìïàí³¿ ç ìåòîþ çäîáóòè äîäàòêîâ³

êîìïåòåíö³¿ (complementary competencies) – òîáòî íàâ÷è-

òèñÿ çàñòîñîâóâàòè (âèêîðèñòîâóâàòè) òàê³ àêòèâè, ÿê òåõíî-

ëîã³¿ ³ áðåíäè, à òàêîæ òàê³ êîìïåòåíö³¿, ÿê íîâ³ á³çíåñ–ìîäå-

ë³ àáî ³ííîâàö³éí³ íàâè÷êè – öå äîïîìàãàº ¿ì ñòàòè ãëîáàëü-

íèìè ë³äåðàìè. [11, c. 7–35].

Íà äîäàòîê äî öüîãî êðà¿íè, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, ïåðåéìà-

òèìóòü ³ îñâîþâàòèìóòü âñå á³ëüøå âèñîêîòåõíîëîã³÷íèõ

ïðîäóêò³â, âèïóùåíèõ çàõ³äíèìè êîìïàí³ÿìè. Àáè äîñÿãíóòè

âëàñíèõ ö³ëåé, êîìïàí³¿ ç êðà¿í, ùî ðîçâèâàþòüñÿ, âèêîðè-

ñòîâóþòü íîâ³ òåõí³êè ³äåíòèô³êàö³¿ ö³ëåé òà ¿õ îá'ºäíàííÿ.

Âîíè êóïóþòü ò³ëüêè äëÿ òîãî, ùîá äîñÿãíóòè ñòðàòåã³÷íèõ

ö³ëåé; âîíè íå ïîâí³ñòþ àñèì³ëþþòü ïîãëèíóò³ êîìïàí³¿ (íå

ïîâí³ñòþ ³íòåãðóþòüñÿ ç íèìè); ðàäà äèðåêòîð³â ôîêóñóºòü-

ñÿ íà äîâãîñòðîêîâîìó ïëàíóâàíí³ ïîãëèíàíü òà îö³íö³ ðå-

çóëüòàò³â. Îäí³ºþ ç êîìïàí³é, ÿêà éäå ïîä³áíèì øëÿõîì, º ³í-

ä³éñüêà Hindalco, ùî âèêîðèñòàëà ³íñòðóìåíò M&A äëÿ òîãî,

àáè ñòàòè îäíèì ç íàéá³ëüøèõ âèðîáíèê³â àëþì³í³þ â ñâ³ò³.

Ï³ä ÷àñ öüîãî ïðîöåñó ³íä³éñüêèé ãðàâåöü ðèíêó òîâàð³â ìà-

ñîâîãî ïîïèòó ïåðåòâîðèâñÿ íà ãëîáàëüíó ³íòåãðîâàíó êîì-

ïàí³þ ³ ëèøå çà ñ³ì ðîê³â çá³ëüøèâ âëàñí³ äîõîäè â 30 ðàç³â,

ç $500 ìëí. äî $15 ìëðä. [15, c. 116–117].

×àñòêà ìåãàóãîä, âàðò³ñòü ÿêèõ ïåðåâèùóº $1 ìëðä., ó ñó-

êóïí³é âàðòîñò³ óãîä ó 2007 ðîö³ ñòàíîâèëà áëèçüêî 66%,

òîä³ ÿê ñüîãîäí³ öåé ïîêàçíèê íå ïåðåâèùóº 45%, ùî íà 5%

ìåíøå çà çíà÷åííÿ 2002 ðîêó. Íàéá³ëüø³ M&A–óãîäè ïðî-
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Ðèñóíîê 1. Äèíàì³êà ñâ³òîâîãî ðèíêó çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü
Äæåðåëî: [11, ñ. 5–40].

Îá'ºêò M&A–óãîäè/ïîêóïåöü (³í³ö³àòîð) Ð³ê Îáñÿã óãîäè, $ ìëðä. Ñåêòîð
Time Warner/AOL 2000 164,75 Ìåä³à
Rio Tinto/BHP Billiton 2007 152 Åíåðãåòèêà
ABN Ambro Holdings/Royal Bank of Scotland 2007 95,6 Ô³íàíñè
Warner Lambert/Pfizer 2000 93,4 Ìåäèöèíà ³ ôàðìàöåâòèêà
SmithKline Beecham/GlaxoWellcom 2000 75,96 Ìåäèöèíà ³ ôàðìàöåâòèêà
Shell Transport&Trading/Royal Dutch Petroleum 2004 74,35 Åíåðãåòèêà
BellSouth Corp./AT&TInc. 2006 72,67 Òåëåêîìóí³êàö³¿
AT&A Broadband/Comcast 2001 72,04 Òåëåêîìóí³êàö³¿
Wyeth/Pfizer Inc. 2009 63,266 Ìåäèöèíà ³ ôàðìàöåâòèêà
Aventis SA/Sanofi–Synthelabo SA 2004 60,24 Ìåäèöèíà ³ ôàðìàöåâòèêà

Òàáëèöÿ 2. Íàéá³ëüø³ M&A–óãîäè ÕÕ² ñòîë³òòÿ

Äæåðåëî: [6, c. 15].
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äîâæóþòü òðàäèö³éíî óêëàäàòèñÿ ó òàêèõ ñåêòîðàõ ÿê ìåä³à,

åíåðãåòèêà, ô³íàíñè, ìåäèöèíà ³ ôàðìàöåâòèêà, òåëåêîìó-

í³êàö³¿ (òàáë. 2).

ßêùî ðîçãëÿäàòè M&A ÷åðåç ïðèçìó ñåêòîð³â, äå â³äáóâà-

þòüñÿ â³äïîâ³äí³ çëèòòÿ/ïîãëèíàííÿ (òàáë. 3), ñë³ä çàçíà÷è-

òè, ùî íàéá³ëüøå çðîñòàííÿ àêòèâíîñò³ â 2002–2008 ðîêàõ

ïðîäåìîíñòðóâàâ ô³íàíñîâèé ñåêòîð (éîãî ÷àñòêà çðîñëà ç

23 äî 28%), ÿêèé ï³ñëÿ êðàõó ñâ³òîâî¿ áàíê³âñüêî¿ ñèñòåìè ó

ñåðåäèí³ 2008 ðîêó âòðàòèâ óñ³ íàðîùåí³ ïîçèö³¿, àëå âñå ùå

çàëèøàºòüñÿ ë³äåðîì ó ïîð³âíÿíí³ ³ç ³íøèìè ñôåðàìè åêî-

íîì³÷íî¿ ä³ÿëüíîñò³ (íàéá³ëüø áëèçüêèì äî íüîãî çà ÷àñòêîþ

íàðàç³ º ñåêòîð íåöèêë³÷íèõ ñïîæèâ÷èõ òîâàð³â/ïîñëóã ³ç

ïîêàçíèêîì 16% (2011)). Íàéá³ëüøîþ óãîäîþ ó ô³íàíñîâî-

ìó ñåêòîð³ ñòàëî ïîãëèíàííÿ AMB Property Corp. êîìïàí³¿

Prologis âàðò³ñòþ $16,5 ìëðä.

Ñåêòîð ñïîæèâ÷èõ òîâàð³â ïîðÿä ³ç òåëåêîìóí³êàö³ÿìè,

åíåðãåòè÷íèì ñåêòîðîì, âàæêîþ òà õ³ì³÷íîþ ïðîìèñëîâ³ñòþ

çàëèøàºòüñÿ íàéá³ëüø ïðèâàáëèâèì âèêîðèñòàííÿ ³íñòðó-

ìåíòó M&A. Ïðèêëàäîì öüîìó ìîæóòü ñëóãóâàòè ãëîáàëüí³

óãîäè (êîìïàí³ÿ – îá'ºêò óãîäè º ãëîáàëüíîþ), óêëàäåí³ â

2011 ðîö³, ñåðåä ÿêèõ íàéá³ëüøèìè ñòàëè òàê³: ïîêóïêà

AT&T Inc. ñâîãî àìåðèêàíñüêîãî êîíêóðåíòà T–Mobile USA

Inc. çà $39 ìëðä., ïîãëèíàííÿ Kinder Morgan Inc. êîðïîðàö³¿

Ål Paso Corp. âàðò³ñòþ $37,4 ìëðä. òà óãîäà ì³æ Express

Scripts Inc. ³ Medco Health Solutions Inc. ö³íîþ ó $33,4 ìëðä.

Àíàë³ç ãåîãðàô³÷íèõ çì³í ó ñâ³òîâ³é M&A–àêòèâíîñò³ ïîêà-

çóº, ùî íàïåðåäîäí³ êðèçè 2008 ðîê³â ÷àñòêà âàðòîñò³

M&A–óãîä, ùî óêëàäàëèñÿ íà òðàíñêîðäîííîìó ð³âí³, ìàéæå

çð³âíÿëàñÿ ç ÷àñòêîþ òàê çâàíèõ äîìàøí³õ óãîä (45% ïðîòè

55% â³äïîâ³äíî). Ó 2011 ðîö³ ê³ëüê³ñòü òðàíñêîðäîííèõ çëèò-

ò³â òà ïîãëèíàíü çíà÷íî âïàëà, ñêëàâøè 33,6%, àáî

$763,8ìëðä. (çà îö³íêîþ äåÿêèõ ³íâåñòîð³â, ïðè÷èíîþ öüîìó

ñòàëà çì³íà ðåã³îí³â ïîøóêó ïîòåíö³éíèõ êîìïàí³é–ö³ëåé àìå-

ðèêàíñüêèìè ³ ºâðîïåéñüêèìè òðàíñíàö³îíàëüíèìè ã³ãàíòàìè

³ç Àç³éñüêî–Òèõîîêåàíñüêîãî òà Ñåðåäíüîãî Ñõîäó íà âíó-

òð³øí³é ðèíîê). Ë³äåðàìè çà M&A–àêòèâí³ñòþ òðàäèö³éíî çà-

ëèøàþòüñÿ Ï³âí³÷íà Àìåðèêà ³ Çàõ³äíà ªâðîïà, ÷àñòêà ÿêèõ ó

2011 ðîö³ ñòàíîâèëà 42% ³ 24% â³äïîâ³äíî [11, c. 18–28].

Ñë³ä çâàæàòè íà òîé ôàêò, ùî ëèøå òðè ç äåñÿòè ìåãàóãîä

ñòâîðþþòü ðåàëüíó àêö³îíåðíó âàðò³ñòü äëÿ îá'ºäíàíèõ êîì-

ïàí³é (íà äóìêó Ä. Õàðä³íãà òà Ñ. Ðîóâ³òà, àâòîð³â Mastering

the merger). Ïðîàíàë³çóâàâøè áëèçüêî 790, çä³éñíåíèõ

àìåðèêàíñüêèìè êîìïàí³ÿìè â ïåð³îä ³ç 1986 ïî 2001 ð³ê,

ñï³âðîá³òíèêè Bain&Company ïðèéøëè äî âèñíîâêó ïðî òå,

ùî ìèñòåöòâî M&A íàïðÿìó ïîâ'ÿçàíî ³ç äîñâ³äîì ó äàí³é

ñôåð³. Êîìïàí³¿, äëÿ ÿêèõ óêëàäåííÿ óãîä ñòàº îäíèì ³ç öåí-

òðàëüíèõ âèä³â ä³ÿëüíîñò³ äåìîíñòðóþòü êðàù³ ðåçóëüòàòè,

í³æ êîìïàí³¿, ÿê³ óêëàäàþòü óãîäè åï³çîäè÷íî (ðèñ. 3). Ó ïðî-

ãðàø³ çàëèøàþòüñÿ íàñàìïåðåä ò³, õòî «ãðàº â êîñò³», òà ò³,

õòî «ñèäèòü íà óçá³÷÷³».

Ñåêòîðè 2002 2008 2011
Ô³íàíñîâèé ñåêòîð 23 28 18
Ñåêòîð öèêë³÷íèõ ñïîæèâ÷èõ òîâàð³â (ïîñëóã) 20 20 10
Ñåêòîð íåöèêë³÷íèõ ñïîæèâ÷èõ òîâàð³â (ïîñëóã) 9 7 16
Åíåðãåòèêà 7 9 15
Òåëåêîìóí³êàö³¿ 14 11 10
Âàæêà, ëåãêà ïðîìèñëîâ³ñòü 11 8 11
Êîìóíàëüí³ ïîñëóãè, òîðã³âëÿ, ³íø³ ñôåðè îáñëóãîâóâàííÿ 8 5 6
Ñèðîâèííèé ñåêòîð 5 8 9
Òåõíîëîã³÷íèé ñåêòîð 3 3 4
²íø³ 0,5 1 1
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Òàáëèöÿ 3. Ãàëóçåâà ñòðóêòóðà ì³æíàðîäíèõ çëèòò³â òà ïîãëèíàíü â 2002–2011 ðîêàõ, %

Äæåðåëî: [11, c. 12–18].

Ðèñóíîê 3. Ìàòðèöÿ ðîçïîä³ëó êîìïàí³é çà ñåðåäí³ì ðîçì³ðîì òà ÷àñòîòîþ óêëàäàííÿ M&A óãîä
Äæåðåëî: [8, ñ. 219].
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Ðîçãëÿíåìî á³ëüø äåòàëüíî îñîáëèâîñò³ ì³æíàðîäíèõ ïî-

ãëèíàíü íà ïðèêëàä³ êóï³âë³ êîðïîðàö³ºþ Nestlå óêðà¿íñüêèõ

ï³äïðèºìñòâ õàð÷îâî¿ ïðîìèñëîâîñò³. Ãëîáàëüíà êîðïîðàö³ÿ

Nestlå ïðîòÿãîì îñòàíí³õ äåñÿòèë³òü º íå ëèøå îäí³ºþ ç ïðî-

â³äíèõ êîðïîðàö³é ó ãàëóç³ õàð÷óâàííÿ ³ çäîðîâîãî ñïîñîáó

æèòòÿ, à é ñâîºð³äíèì çðàçêîì ó ñôåð³ óïðàâë³ííÿ ì³æíà-

ðîäíèìè çëèòòÿìè ³ ïîãëèíàííÿìè. ßê â³äîìî, êîìïàí³ÿ áóëà

çàñíîâàíà â 1866 ðîö³ Ãåíð³ Íåñòëå (Henri Nestlå) ó Âåâå¿,

Øâåéöàð³¿, äå çàðàç çíàõîäèòüñÿ ¿¿ øòàá–êâàðòèðà. Õ³ì³ê çà

îñâ³òîþ, Ãåíð³ Íåñòëå ñêîíöåíòðóâàâ ñâîþ óâàãó íà ðîçðîá-

ö³ òà óäîñêîíàëåíí³ äèòÿ÷èõ ìîëî÷íèõ ñóì³øåé òà êàø, ç ÷î-

ãî ³ ïî÷àâñÿ á³çíåñ Nestlå. Â êîìïàí³¿ ïðàöþþòü áëèçüêî 280

òèñ. îñ³á â ¿¿ îô³ñàõ òà çàâîäàõ ìàéæå â óñ³õ êðà¿íàõ ñâ³òó; îá-

ñÿã ïðîäàæ Nestlå ó 2011 ðîö³ ñòàíîâèâ 83,6 ìëðä. øâåé-

öàðñüêèõ ôðàíê³â. Ì³ñ³ÿ êîìïàí³¿ Nestlå, âèðàæåíà â ñëîãàí³

«Good Food, Good Life» («ßê³ñòü ïðîäóêò³â, ÿê³ñòü æèòòÿ»),

ôîðìóëþºòüñÿ òàêèì ÷èíîì: «Çàáåçïå÷óâàòè ïîêóïö³â

íàéñìà÷í³øèìè, íàéá³ëüø ïîæèâíèìè âèäàìè ¿æ³ òà íàïî¿â ç

ðàíêó äî âå÷îðà». Äëÿ âèêîíàííÿ äàíî¿ ì³ñ³¿ êîìïàí³ÿ ðîçâè-

âàº ñâî¿ íàéá³ëüø â³äîì³ áðåíäè, íàâåäåí³ â òàáë. 4.

Êð³ì ñïåö³àë³çàö³¿ íà âèðîáíèöòâ³ ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ òà

íàïî¿â êîìïàí³ÿ Nestlå âîëîä³º ÷àñòèíîþ àêö³é òàêî¿ êîìïà-

í³¿, ÿê L'Oreal. Ñòðàòåã³ÿ Nestlå ïîâí³ñòþ ñï³ââ³äíîñèòüñÿ ç ¿¿

á³çíåñ–ïðèíöèïàìè, ñåðåä ÿêèõ [16, c. 3–8]:

1. Çäîðîâå õàð÷óâàííÿ òà çäîðîâèé ñïîñ³á æèòòÿ.

2. Çàáåçïå÷åííÿ ÿêîñò³ òà áåçïåêè ïðîäóêö³¿.

3. Çâîðîòí³é çâ'ÿçîê ç³ ñïîæèâà÷åì.

4. Çàáåçïå÷åííÿ ïðàâ ëþäèíè.

5. Ë³äåðñòâî òà îñîáèñòà â³äïîâ³äàëüí³ñòü.

6. Áåçïåêà òà çäîðîâèé ñïîñ³á æèòòÿ íà ðîáîò³.

7. Çâ'ÿçîê ç ïîñòà÷àëüíèêàìè òà ïîêóïöÿìè.

8. Ðîçâèòîê ñ³ëüñüêîãî ãîñïîäàðñòâà.

9. Çàõèñò íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà.

10. Áåðåæëèâå ñòàâëåííÿ äî âîäíèõ ðåñóðñ³â.

Ë³äèðóþ÷à ïîçèö³ÿ Nestlå íà ãëîáàëüíîìó ðèíêó ïðîäóêò³â

õàð÷óâàííÿ ó çíà÷í³é ì³ð³ çàáåçïå÷óºòüñÿ âèâàæåíîþ òàêòè-

êîþ ä³é ó ïðîöåñ³ óêëàäàííÿ M&A–óãîä. Íå âèïàäêîâî ðîç-

ä³ë, ùî âèñâ³òëþº äîñâ³ä êîðïîðàö³¿ ó ö³é ñôåð³ Ä. Õàðä³íã ³

Ñ. Ðîóâ³ò ó ñâî¿é ìîíîãðàô³¿ «Ìèñòåöòâî çëèòò³â òà ïîãëè-

íàíü», íàçèâàþòü «Nestlå – çðàçêîâèé ïîêóïåöü» [8, c. 191].

Òàêòèêà Nestlå ´ðóíòóºòüñÿ íà áàçîâîìó ïðèíöèï³ ôóíê-

ö³îíóâàííÿ êîðïîðàö³¿, ÿêèé ïîëÿãàº â òîìó, ùî íàãîëîñ îñ-

íîâíîãî á³çíåñó ðîáèòüñÿ íà ³ñòîðè÷íîìó ÿäð³, ÿêå äîïîâíþ-

ºòüñÿ ñèñòåìàòè÷íèìè ïîïîâíåííÿìè çà ðàõóíîê íåâåëèêèõ,

ðåòåëüíî ïðîäóìàíèõ ïðèäáàíü. Òàêèì ÷èíîì, óãîäè M&A

äëÿ Nestlå º äîïîâíþþ÷èì, à íå ãîëîâíèì ôàêòîðîì íàðî-

ùóâàííÿ ãëîáàëüíî¿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ â ìåæàõ ñòà-

á³ëüíî¿ ì³ñ³¿ êîìïàí³¿.

Òàêòèêà Nestlå ó ì³æíàðîäíèõ çëèòòÿõ òà ïîãëèíàííÿõ ïðèí-

öèïîâî â³äð³çíÿºòüñÿ äëÿ îïåðàö³é ç ïðîäàæó ïåâíèõ á³çíåñ³â

³íøèì êîìïàí³ÿì ³ êóï³âë³ ï³äïðèºìñòâ. Ó ïðîöåñ³ ïðîäàæó ÷à-

ñòèí ñâîãî á³çíåñó, ÿê³ íå â³äïîâ³äàþòü âñòàíîâëåíèì âèìî-

ãàì, íàãîëîñ ðîáèòüñÿ íà ãíó÷êîñò³ êðèòåð³¿â åôåêòèâíîñò³

ä³ÿëüíîñò³ öüîãî á³çíåñó, ùîá çíàéòè âçàºìîâèã³äíå ïîðîçó-

ì³ííÿ ç ïîòåíö³éíèì ïîêóïöåì. Óñï³õ òàêî¿ òàêòèêè ìîæíà ÿñ-

êðàâî ïðî³ëþñòðóâàòè íà ïðèêëàä³ ïðîäàæó Nestlå äî÷³ðíüî¿

êîìïàí³¿ Beringer Wine Estates àìåðèêàíñüê³é êîðïîðàö³¿ Te-

xas Pacific Group ó 1996 ðîö³ [19, c. 42–49]. Ð³÷ ó ò³ì, ùî âèí-

íà äî÷³ðíÿ êîìïàí³ÿ ÿâëÿëà ñîáîþ ôîíäîì³ñòêèé á³çíåñ, îñ-

ê³ëüêè âèðîáíèöòâî ÿê³ñíîãî âèíà ïîòðåáóº éîãî âèòðèìêè. Ó

ñâîþ ÷åðãó, öå âèìàãàº çíà÷íèõ ïðèì³ùåíü ³ òðèâàëîãî ÷àñó.

Ö³ ôàêòîðè ñïðàâëÿëè íåãàòèâíèé âïëèâ íà äâà êëþ÷îâèõ ïî-

êàçíèêà åôåêòèâíîñò³ á³çíåñó Nestlå: ðåíòàáåëüí³ñòü àêòèâ³â

(ROA) òà åêîíîì³÷íó äîäàíó âàðò³ñòü (EVA). Ç òåõí³÷íèõ ïðè÷èí

ïðè ðîçðàõóíêó öèõ ïîêàçíèê³â ³ç ïðèáóòêó âèðàõîâóºòüñÿ

àìîðòèçàö³ÿ àêòèâ³â, íàâ³òü ÿêùî âîíè íàñïðàâä³ íå º ãðîøî-

âèìè âèòðàòàìè. Íåçâàæàþ÷è íà òå ùî âèòðèìêà âèíà ó ï³ä-

âàëàõ – ³ñòîòíèé ôàêòîð äîñÿãíåííÿ íàëåæíîãî ð³âíÿ ÿêîñò³,

ùîá âèìàãàòè ö³íîâî¿ ïðåì³¿, ðîçðàõóíîê ïîêàçíèêà ROA ïî-

ã³ðøóº «ô³íàíñîâå îáëè÷÷ÿ» òàêî¿ êîìïàí³¿, â òîìó ÷èñë³ Nest-

lå, ÿêà íàêîïè÷óº çàïàñè. Â ïðîöåñ³ ñï³âðîá³òíèöòâà ìåíåäæå-

ð³â Nestlå ³ç êîëåãàìè Texas Pacific Group âäàëîñÿ ä³éòè âèñ-

íîâêó, ùî á³ëüø äîö³ëüíî â òàêîìó âèïàäêó âèêîðèñòîâóâàòè

³íø³ êðèòåð³¿ – ãðîøîâèé ïîò³ê â³ä îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³, ãðî-

øîâó ìàðæó ³ çðîñòàííÿ. Öÿ ïîçèö³ÿ äîçâîëèëà Texas Pacific

Group îö³íèòè Beringer íà ï³äñòàâ³ òèõ ôàêòîð³â, ÿê³ íàñïðàâä³

Êàòåãîð³ÿ Íàéâ³äîì³ø³ áðåíäè
Äèòÿ÷å õàð÷óâàííÿ Cerelac, Gerber, Gerber Graduates, NaturNes, Nestum
Áóòèëüîâàíà âîäà Nestlå PureLife, Perrier, Poland Spring, S.Pellegrino
Ïëàñò³âö³ Chocapic, Cini Minis, Cookie Crisp, Estrelitas, Fitness, Nesquik Cereal
Øîêîëàä òà êîíäèòåðñüêà ïðîäóêö³ÿ Aero, Butterfinger, Cailler, Crunch, Kit Kat, Orion, Smarties, Wonka

Êàâà
Nescafå, Nescafå 3 in 1, Nescafå Cappuccino, Nescafå Classic, Nescafå De-
caff, Nescafå DolceGusto, Nescafå Gold, Nespresso

Êóë³íàð³ÿ, îõîëîäæåí³ òà çàìîðîæåí³ ñòðàâè Buitoni, Herta, Hot Pockets, Lean Cuisine, Maggi, Stouffer's, Thomy
Ìîëî÷íà ïðîäóêö³ÿ Carnation, Coffee–Mate, La Laitiåre, Nido
Íàïî¿ Juicy Juice, Milo, Nesquik, Nestea
Ìîðîçèâî Dreyer's, Extråme, Hàagen–Dazs, Mîvenpick, Nestlå IceCream

Ïðîäóêö³ÿ ïî äîãëÿäó çà òâàðèíàìè
Alpo, Bakers Complete, Beneful, Cat Chow, Chef Michael's Canine Creations,
Dog Chow, Fancy Feast, Felix, Friskies, Gourmet, Purina, Purina ONE, Pro
Plan

Ñïîðòèâíå õàð÷óâàííÿ PowerBar
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Òàáëèöÿ 4. Íàéâ³äîì³ø³ áðåíäè êîìïàí³¿ Nestlå ó ñâ³ò³

Äæåðåëî: [16, c. 15].
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ñïðàâëÿëè íàéá³ëüøèé âïëèâ íà ðóõ ãðîøîâèõ êîøò³â. Ïîð³â-

íÿâøè öå êîðåêòíå ³ ïîçèòèâíå óÿâëåííÿ ïðî àâòîíîìíó âàð-

ò³ñòü Beringer, Texas Pacific Group óêëàëà óãîäó, ÿêà âèÿâèëà-

ñÿ äóæå âäàëîþ. Beringer ïðîöâ³òàëà ó âëàñíîñò³ Texas Pacific

Group, äîñÿãíóâøè äåâ'ÿòèêðàòíîãî ïîâåðíåííÿ ïî÷àòêîâèõ

³íâåñòèö³é ïðîòÿãîì ï'ÿòè ðîê³â ï³ñëÿ ïîãëèíàííÿ.

Ð³çíîìàí³òí³øîþ òà ñêëàäí³øîþ ó Nestlå âèãëÿäàº òàêòèêà

ïðèäáàííÿ êîìïàí³é. Àäæå óñï³õ ó ö³é ñôåð³ ï³ñëÿ ïðèçíà÷åí-

íÿ Ï³òåðà Áðàáåêà (Peter Brabeck–Letmathe) íà ïîñàäó ãå-

íåðàëüíîãî äèðåêòîðà ó ÷åðâí³ 1997 ðîêó áóâ äàëåêî íå î÷å-

âèäíèì. Îáñÿã ïðîäàæ³â íà òîé ÷àñ çðîñòàâ ùîð³÷íî íà 2,7%,

ùî áóëî çíà÷íî íèæ÷å âñòàíîâëåíî¿ ö³ë³ 4%. ×èñòèé ïðèáóòîê

ëåäâå äîñÿãàâ 6%, à ùîð³÷íå çðîñòàííÿ êóðñó àêö³é áóëî íà

ð³âí³ 3%. Ùå á³ëüøå öå óñêëàäíþâàëî ñèòóàö³þ âèïåðåäæåí-

íÿ êîíêóðåíòàìè òðàäèö³éíî ïåðåäîâó Nestlå â ãàëóç³ ³ííîâà-

ö³é. Êîìïàí³ÿ ðîáèëà íàãîëîñ íà îíîâëåíí³ ³ñíóþ÷èõ ë³í³é

ïðîäóêò³â äëÿ ³ñíóþ÷èõ êë³ºíò³â çàì³ñòü îñâîºííÿ íîâèõ ïðî-

äóêò³â, ÿê äëÿ ñòàðèõ, òàê ³ íîâèõ ïîêóïö³â [18, c. 34].

Çà òàêèõ ñêëàäíèõ óìîâ êåð³âíèöòâó Nestlå äîâåëîñÿ ðîç-

ðîáëÿòè íîâó òàêòèêó óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíèìè ïîãëèíàí-

íÿìè, ÿêà âêëþ÷àº òàê³ ñêëàäîâ³ [13, c. 18–28]:

1. Áóëî ÷³òêî îêðåñëåíî ïîäâ³éíó êîðïîðàòèâíó ñòðàòåã³þ.

Nestlå ìàº ñïðÿìîâóâàòè ñâî¿ ðåñóðñè íà ðîçâèòîê ñâî¿õ

áðåíä³â ³ â òîé æå ÷àñ ³íâåñòóâàòè êîøòè íà äîñë³äæåííÿ ³

ðîçðîáêè íîâèõ ïåðñïåêòèâíèõ õàð÷îâèõ òåõíîëîã³é. Öå áóëî

ñêîð³øå íå ðåâîëþö³ºþ, à ïîâåðíåííÿì äî êëàñè÷íî¿ ôîðìè

á³çíåñó êîðïîðàö³¿ ç ìàéæå 150–ð³÷íîþ ³ñòîð³ºþ.

2. Çàïî÷àòêîâàíî ³íñòèòóö³îíàë³çàö³þ êîæíî¿ óãîäè. Òåïåð

Nestlå çä³éñíþº ùîð³÷íó ðåâ³ç³þ êîæíîãî ñòðàòåã³÷íîãî á³ç-

íåñ–ï³äðîçä³ëó ç ìåòîþ âñòàíîâëåííÿ êîíêðåòíèõ ÿêîñòåé ³

êîìïåòåíö³é êîæíî¿ êàòåãîð³¿ ïðîäóêò³â. ¥ðóíòóþ÷èñü íà öüî-

ìó àíàë³ç³, êîìàíäà ìåíåäæåð³â Nestlå âèçíà÷àº ìîæëèâî-

ñò³ ï³äâèùåííÿ êîíêóðåíòîñïðîìîæíîñò³ á³çíåñó îðãàí³÷íèì

çðîñòàííÿì ÷è çà äîïîìîãîþ ïîãëèíàíü.

3. Ñòâîðåíà ñïåö³àëüíà êîìàíäà ïî óõîäàõ ³ îêðåìèé â³ä-

ä³ë ïî çëèòòÿõ ³ ïîãëèíàííÿõ.

4. Ñòðóêòóðîâàíà ïðîöåäóðà óêëàäàííÿ óãîä íà ï³äñòàâ³

øàáëîíó ³ ÷³òêèõ êðèòåð³¿â, ÿêèì ìàº â³äïîâ³äàòè áóäü–ÿêà

óãîäà, ³ âåëèê³ âêëàäåííÿ êàï³òàëó. Ö³ êðèòåð³¿ äîâåäåí³ äî

êîæíîãî ïðàö³âíèêà, ÿêèé ìàº äî öüîãî â³äíîøåííÿ. Âàæëè-

âî çàçíà÷èòè àäàïòàö³þ øàáëîíó äî îñîáëèâîñòåé êîíêðåò-

íî¿ óãîäè ³ ì³ñöåâîãî ñåðåäîâèùà.

5. Äî ïðîöåñó óêëàäàííÿ óãîäè àêòèâíî çàëó÷àþòüñÿ ë³-

í³éí³ ìåíåäæåðè ³ ñïåö³àë³ñòè ç îïåðàö³é, ÿê³ â³äïîâ³äàþòü çà

îö³íêó ïîòåíö³éíèõ ñèíåðã³é ï³ä êåð³âíèöòâîì êîìàíäè ç³

çëèòò³â òà ïîãëèíàíü.

6. Êëþ÷îâèì ôàêòîðîì óñï³õó â ãàëóç³ çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü

º ë³äåðñòâî ³ ï³äòðèìêà òîï–ìåíåäæìåíòó. Òàêà ï³äòðèìêà

ãàðàíòóº ðåãóëÿðíå ³ çì³ñòîâíå ñï³ëêóâàííÿ ç êåð³âíèöòâîì,

çàâäÿ÷óþ÷è ÿêîìó âêàç³âêè áóäóòü âèñëîâëåí³ äî òîãî, ÿê áó-

äå ïðèïóùåíî ïîìèëêè.

7. Nestlå ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü ðåâ³ç³þ óãîäè ï³ñëÿ ¿¿ çàâåð-

øåííÿ. Ðàí³øå êîìïàí³ÿ ïðîâîäèëà ³íäèâ³äóàëüíèé «ðîçá³ð

ïîëüîò³â» ïî êîæí³é êîíêðåòí³é óãîä³. Îäíàê á³ëüø åôåêòèâ-

íèì º ôîðìàë³çîâàíèé ïðîöåñ ðåâ³ç³¿ ï³ñëÿ óãîäè ïðîòÿãîì

íàñòóïíèõ äâîõ–òðüîõ ðîê³â. Ó õîä³ öèõ ðåâ³ç³é äîñÿãíóò³ ðå-

çóëüòàòè ïîð³âíþþòüñÿ ³ç ö³ëÿìè ïî ñèíåðã³ÿì, òåìïàõ çðî-

ñòàííÿ, ñòðóêòóð³ ìåíåäæìåíòó ³ ò.ï.

Ó ðåçóëüòàò³ âïðîâàäæåííÿ íîâî¿ òàêòèêè óïðàâë³ííÿ ì³æ-

íàðîäíèìè çëèòòÿìè ³ ïîãëèíàííÿìè Nestlå âèïåðåäèëà

ñâî¿õ ñóïåðíèê³â ïî âñ³õ îñíîâíèõ ïîêàçíèêàõ, ïîâåðíóëà ðå-

ïóòàö³þ íîâàòîðà, à çðîñòàííÿ ÷èñòîãî äîõîäó â

1998–2006 ðîêàõ äîñÿãëî 20% íà ð³ê. Ïåâíèé âíåñîê ó ö³

ðåçóëüòàòè çàáåçïå÷èëè ï³äïðèºìñòâà Óêðà¿íè, ÿê³ áóëè

ïðèäáàí³ Nestlå ó ð³çí³ ðîêè.

Nestlå â Óêðà¿í³ ðîçïî÷àëà ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü ó 1994 ðîö³ ç

â³äêðèòòÿì ïðåäñòàâíèöòâà ó Êèºâ³. Ó òðàâí³ 2003 ðîêó â

Êèºâ³ çàñíîâàíî ÒÎÂ «Íåñòëå Óêðà¿íà», îñíîâíîþ ìåòîþ

ä³ÿëüíîñò³ ÿêîãî º ðîçâèòîê äèñòðèá'þòîðñüêî¿ ìåðåæ³. Çà-

ãàëüíèé îáñÿã ïðîäàæ êîìïàí³¿ íà óêðà¿íñüêîìó ðèíêó â

2010 ðîö³ äîñÿã 4,016 ìëðä. ãðí., ùî â³äîáðàçèëî 30,5%

çðîñòàííÿ ïîð³âíÿíî ç 2009 ðîêîì. Ó 2010 ðîö³ ï³äïðèºì-

ñòâà Nestlå â Óêðà¿í³ (ÒÎÂ «Íåñòëå Óêðà¿íà», ÏðÀÒ «Âîëèíü-

õîëäèíã», ÒÎÂ «Òåõíîêîì» ³ ÏÀÒ «Ñâ³òî÷») ñïëàòèëè äî äåð-

æàâíîãî áþäæåòó 325 ìëí. ãðí. ð³çíèõ ïîäàòê³â ³ çáîð³â, à

ê³ëüê³ñòü ïðàöþþ÷èõ íà ï³äïðèºìñòâàõ Nestlå â Óêðà¿í³ äî-

ñÿãëà 4,5 òèñ. îñ³á. Ñâ³òîâ³ áðåíäè êîìïàí³¿ (Nescafe,

Nesquik, Nuts, Friskies, KitKat) êîðèñòóþòüñÿ íåàáèÿêîþ

ïðèõèëüí³ñòþ â³ò÷èçíÿíèõ ñïîæèâà÷³â. Íåçâàæàþ÷è íà öå,

êîìïàí³ÿ àêòèâíî ïðîñóâàº ëîêàëüí³ áðåíäè («Ñâ³òî÷», «Òîð-

÷èí», «Ì³â³íà»), â ÷îìó é ïîëÿãàº ñòðàòåã³ÿ ¿¿ ä³ÿëüíîñò³ íà

ðèíêàõ ïðèéìàþ÷èõ êðà¿í.

Ó 1998 ðîö³ Nestlå ïðèäáàëà êîíòðîëüíèé ïàêåò àêö³é ëü-

â³âñüêî¿ êîíäèòåðñüêî¿ ôàáðèêè «Ñâ³òî÷», îäíîãî ç íàéñòàðî-

âèíí³øèõ ï³äïðèºìñòâ â Óêðà¿í³. Ñüîãîäí³ «Ñâ³òî÷» – ñó÷àñíå

âèñîêîòåõíîëîã³÷íå, íàóêîì³ñòêå ï³äïðèºìñòâî, àñîðòèìåíò

ÿêîãî âêëþ÷àº òàê³ ïðîäóêòè, ÿê øîêîëàäí³ ïëèòêè, öóêåðêè â

êîðîáêàõ, øîêîëàäíî–âàôåëüí³ áàòîí÷èêè, âàôë³ â óïàêîâ-

êàõ, ïå÷èâî, öóêðîâå ïå÷èâî, êðåêåðè, øîêîëàäíå äðàæå, íî-

âîð³÷í³ ïîäàðóíêîâ³ íàáîðè òà âàãîâ³ öóêåðêè. Íà ðîçâèòîê òà

ìîäåðí³çàö³þ âèðîáíèöòâà çàâîäó êîìïàí³ÿ âèòðàòèëà

áëèçüêî $60 ìëí. Ñåðåä îñíîâíèõ íîâàö³é: ñó÷àñíèé äèñòðè-

áóö³éíèé öåíòð, íîâ³ ëàáîðàòîð³¿ – àíàë³òè÷íà, ì³êðîá³îëîã³÷-

íà, ïàòîãåííà, óâåäåííÿ â ä³þ ë³í³¿ ç âèðîáíèöòâà âàôåëü,

øîêîëàäíèõ ïëèòîê òà öóêåðîê, ïðèíöèïîâî íîâå àâòîìàòè-

çîâàíå âèðîáíèöòâî ç ïðèãîòóâàííÿ øîêîëàäíèõ ìàñ. Íà-

ïðèê³íö³ 2009 ðîêó íà ôàáðèö³ áóëà ââåäåíà â åêñïëóàòàö³þ

íîâà ë³í³ÿ ç âèðîáíèöòâà êàâîâèõ ñò³ê³â Nescafe 3 â 1. Óñï³ø-

íà ðåàë³çàö³ÿ öüîãî ïðîåêòó îçíà÷àº äëÿ «Ñâ³òî÷à» òðàí-

ñôîðìàö³þ ç ì³ñöåâî¿ êîíäèòåðñüêî¿ ôàáðèêè â ðåã³îíàëüíèé

âèðîáíè÷èé öåíòð Nestlå. Ó ãðóäí³ 2003 ðîö³ Nestlå ïðèäáà-

ëà 100% àêö³é ï³äïðèºìñòâà ÏðÀÒ «Âîëèíüõîëäèíã», ïðî-

äóêö³ÿ ÿêîãî (ìàéîíåçè, êåò÷óïè, ñîóñè, ã³ð÷èö³ ³ ïðèïðàâè)

ðåàë³çóºòüñÿ ï³ä òîðãîâî¿ ìàðêîþ «Òîð÷èí». Ó 2010 ðîö³ ï³ä-

ïðèºìñòâî äîñÿãëî ñâîº¿ ìàêñèìàëüíî¿ ïîòóæíîñò³ ó 100 òèñ.

ò ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿ íà ð³ê. Êð³ì òîãî, áóëî ââåäåíî â åêñïëóà-
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òàö³þ ïåðøó ÷åðãó íîâîãî ï³äïðèºìñòâà, ùî âêëþ÷àº ñêëàä

ñèðîâèíè äëÿ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé ÏðÀÒ «Âîëèíüõîë-

äèíã» òà ñêëàä ãîòîâî¿ ïðîäóêö³¿, ÿêèé íà ñüîãîäí³ º îäíèì ³ç

íàéá³ëüøèõ â ªâðîï³ ëîã³ñòè÷íèõ öåíòð³â äëÿ çáåð³ãàííÿ ãî-

òîâî¿ ïðîäóêö³¿ òà ñèðîâèíè. Ïîòóæíîñò³ äàíîãî ñêëàäñüêîãî

ïðèì³ùåííÿ ñòàíîâëÿòü 250 òèñ. ò íà ð³ê. Ó ëþòîìó 2010 ðî-

êó Nestlå ïðèäáàëà ÒÎÂ «Òåõíîêîì» – ë³äåðà óêðà¿íñüêîãî

ðèíêó ïðîäóêò³â øâèäêîãî ïðèãîòóâàííÿ òà ïðèïðàâ ï³ä òîð-

ãîâîþ ìàðêîþ «Ì³â³íà». Ñòâîðåíå â 1993 ðîêó äåê³ëüêîìà

ìîëîäèìè â'ºòíàìöÿìè, âèïóñêíèêàìè Õàðê³âñüêîãî äåð-

æàâíîãî óí³âåðñèòåòó, ï³äïðèºìñòâî «Òåõíîêîì» ìàéæå

îäðàçó çàâîþâàëî ïðèõèëüí³ñòü óêðà¿íñüêèõ ñïîæèâà÷³â çàâ-

äÿêè ïðèºìí³é íà ñìàê âåðì³øåë³ øâèäêîãî ïðèãîòóâàííÿ

«Ì³â³íà» (ñêîðî÷åíèé ïåðåêëàä ³ç â'ºòíàìñüêîãî ñëîâîñïî-

ëó÷åííÿ «â'ºòíàìñüêà ëàïøà»). Îäèí ³ç çàñíîâíèê³â êîìïàí³¿,

Ë³îíã Êóîê Á³íü, ÿêèé çàéìàºòüñÿ ¿¿ ðîçâèòêîì äîòåïåð íà ïî-

ñàä³ çàñòóïíèêà ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, çíàéøîâ ó ñâ³é ÷àñ

«çîëîòó æèëó». Òàê, îáñÿã óêðà¿íñüêîãî ðèíêó ïðîäóêò³â

øâèäêîãî ïðèãîòóâàííÿ â 2010 ðîö³ ñòàíîâèâ $120 ìëí., ç

ÿêèõ 90% – ÷àñòêà êîìïàí³¿ «Òåõíîêîì». Êð³ì òîãî, «Òåõíî-

êîì» åêñïîðòóº ñâîþ ïðîäóêö³þ äî 20 êðà¿í ñâ³òó, â òîìó ÷è-

ñë³ â Ðîñ³þ, êðà¿íè Áàëò³¿, Óãîðùèíó, Í³ìå÷÷èíó, ²çðà¿ëü, Ïîëü-

ùó, Ðóìóí³þ. Ñóìà óãîäè êîìïàí³¿ ç Nestlå íå ðîçãîëîøóºòü-

ñÿ, ïðîòå, çà îö³íêàìè åêñïåðò³â, ñòàíîâèòü $100–150 ìëí.

Êóï³âëÿ äàíîãî ï³äïðèºìñòâà äîçâîëèëà Nestlå ðîçøèðèòè

âëàñíå êóë³íàðíå ïîðòôîë³î òà çì³öíèòè ïðèñóòí³ñòü êîìïàí³¿

â îäíîìó ç íàéá³ëüø øâèäêîçðîñòàþ÷èõ ñåãìåíò³â óêðà¿íñü-

êîãî ðèíêó ïðîäóêò³â õàð÷óâàííÿ.

Êð³ì òîãî, â 2010 ðîö³ Nestlå ïðèéíÿëà ð³øåííÿ ïðî â³ä-

êðèòòÿ ó Ëüâîâ³ Îá'ºäíàíîãî á³çíåñ–ñåðâ³ñ–öåíòðó Nestlå.

Òðåò³é ó ñâ³ò³ âíóòð³øí³é á³çíåñ–ñåðâ³ñ–öåíòð, ÿêèé ó ñêëàä³

ì³æíàðîäíîãî ï³äðîçä³ëó «Á³çíåñ Ñåðâ³ñ Nestlå» (NBS) çà-

áåçïå÷óº çä³éñíåííÿ îêðåìèõ ô³íàíñîâèõ îïåðàö³é, çîêðåìà

íàðàõóâàííÿ òà âèïëàòè çàðîá³òíî¿ ïëàòè, à òàêîæ ïåâíèõ

ïðîöåñ³â ç óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì. Ëüâ³âñüêèé öåíòð ñòàíå

ïåðøèì ó Öåíòðàëüí³é òà Ñõ³äí³é ªâðîï³, ùî ïîºäíàº ä³ÿëü-

í³ñòü ó ñôåð³ ô³íàíñ³â òà óïðàâë³ííÿ ïåðñîíàëîì â îäí³é óñòà-

íîâ³, ÿêà ïðàöþâàòèìå äëÿ ï³äïðèºìñòâ Nestlå, ðîçòàøîâà-

íèõ ó ð³çíèõ êðà¿íàõ ªâðîïè. Ïðîòÿãîì íàñòóïíèõ òðüîõ ðîê³â

ó ðîçâèòîê öåíòðó, â ÿêîìó áóäå ïðàöþâàòè áëèçüêî 350 êâà-

ë³ô³êîâàíèõ ôàõ³âö³â ó ãàëóç³ ô³íàíñ³â òà óïðàâë³ííÿ ïåðñî-

íàëîì òà ÿêèé áóäå îáñëóãîâóâàòè 20 êðà¿í ðåã³îíó, òàêèõ ÿê

Ðîñ³ÿ, Ïîëüùà, Ðóìóí³ÿ, Óãîðùèíà, Áîëãàð³ÿ, ïëàíóºòüñÿ ³í-

âåñòóâàòè 25 ìëí. øâåéöàðñüêèõ ôðàíê³â [3, c. 18–20].

Âèñíîâêè

Â óìîâàõ ãëîáàë³çàö³¿ ì³æíàðîäí³ çëèòòÿ òà ïîãëèíàííÿ, â

òîìó ÷èñë³ ³ ìåãàçëèòòÿ, âàðò³ñòþ ïîíàä $1 ìëðä., ñòàëè áó-

äåííîþ ïðàêòèêîþ. ² õî÷à ëèøå òðåòèíà óãîä ó ö³é ñôåð³ äî-

ñÿãàþòü óñï³õó, ÷èñåëüí³ñòü çëèòò³â òà ïîãëèíàíü çàëèøà-

ºòüñÿ âåëèêîþ. Îäíàê, îñê³ëüêè êîðïîðàö³¿, ÿê³ ÷àñò³øå âäà-

þòüñÿ äî çëèòò³â ³ ïîãëèíàíü, º á³ëüø êîíêóðåíòîñïðîìîæ-

íèìè íà ãëîáàëüíèõ ðèíêàõ ³ ïåðåâàæàþòü ó ñïèñêó Fortune

500, çðîñòàííÿ ìàñøòàá³â ì³æíàðîäíèõ óãîä çëèòò³â òà ïî-

ãëèíàíü º çàêîíîì³ðíèì.

Îñíîâíèìè òåíäåíö³ÿìè ó ì³æíàðîäíèõ çëèòòÿõ òà ïîãëè-

íàííÿõ ñë³ä ââàæàòè:

– çíèæåííÿ ìàñøòàá³â M&A óãîä ï³ñëÿ êðèçè 2008–2010

ðîê³â óíàñë³äîê çìåíøåííÿ ìîæëèâîñòåé ¿õ ô³íàíñóâàííÿ;

– ñòàá³ëüíå çðîñòàííÿ (íàâ³òü ó êðèçîâèé ïåð³îä) âàðòîñò³

M&A óãîä íà ðèíêàõ, ùî ðîçâèâàþòüñÿ;

– ñòðóêòóðí³ çðóøåííÿ íà ðèíêàõ M&Aíà êîðèñòü ô³íàí-

ñîâîãî ñåêòîðó;

– çáåðåæåííÿ ë³äèðóþ÷èõ ïîçèö³é Ï³âí³÷íî¿ Àìåðèêè òà

Çàõ³äíî¿ ªâðîïè íà ñâ³òîâîìó ðèíêó M&A.

Óñï³õ íà ðèíêó M&A ïðèòàìàííèé òèì òðàíñíàö³îíàëüíèì

êîðïîðàö³ÿì, ÿê³ äîòðèìóþòüñÿ ñó÷àñíèõ ñòðàòåã³é: íàäëèø-

êîâèõ ïîòóæíîñòåé, ãåîãðàô³÷íî–êîíêóðåíòíîãî ñïðÿìó-

âàííÿ, äèôåðåíö³àö³¿, ³ííîâàö³éíîãî ðîçâèòêó òà ì³æãàëóçå-

âî¿ êîíâåðãåíö³¿, êîæíà ç ÿêèõ ìàº áóòè äåòàë³çîâàíà ïî

òðüîõ êëþ÷îâèõ ïàðàìåòðàõ: ðåñóðñè, ïðîöåñè, ö³ííîñò³. Ñó-

ïåðå÷íîñò³ ì³æ çàçíà÷åíèìè ïàðàìåòðàìè çâîäÿòü íàí³âåöü

ñåíñ óêëàäàííÿ M&A óãîäè. Îêð³ì ñòðàòåã³÷íèõ ³íñòðóìåíò³â

óïðàâë³ííÿ ì³æíàðîäíèìè çëèòòÿìè ³ ïîãëèíàííÿìè, âàæëè-

âå çíà÷åííÿ ìàþòü òàêòè÷í³ ñèñòåìè. Â êîðïîðàö³¿ Nestlå

âèêîðèñòîâóþòüñÿ òàê³ òàêòè÷í³ ³íñòðóìåíòè, ÿê óòî÷íåííÿ

êîðïîðàòèâíî¿ ñòðàòåã³¿, ³íñòèòóö³îíàë³çàö³ÿ óêëàäàííÿ óãîäè

ïîãëèíàííÿ, ñòâîðåííÿ ñïåö³àëüíîãî ï³äðîçä³ëó ³ êîìàíäè,

ñòðóêòóðóâàííÿ ïðîöåäóðè óêëàäàííÿ óãîäè ³ çàëó÷åííÿ äî

öüîãî ïðîöåñó ë³í³éíèõ ìåíåäæåð³â ³ ôàõ³âö³â ð³çíîãî ïðîô³-

ëþ, ë³äåðñòâî ³ ï³äòðèìêà òîï–ìåíåäæåð³â, ðåòåëüíà ðåâ³ç³ÿ

åôåêòèâíîñò³ óêëàäåíèõ óãîä. Íîâà ñèñòåìà òàêòè÷íîãî çà-

áåçïå÷åííÿ ì³æíàðîäíèõ ïîãëèíàíü çàáåçïå÷èëà Nestlå óñ-

ï³õ ó ö³é ãàëóç³ â áàãàòüîõ êðà¿íàõ ñâ³òó, â òîìó ÷èñë³ ³ â Óêðà-

¿í³. Nestlå ïðèäáàëà ðÿä ï³äïðèºìñòâ, ÿê³ â 2011 ðîö³ âèðî-

áèëè ïðîäóêö³¿ íà ñóìó 4,5 ìëðä. ãðí., ñïëàòèëè ïîäàòê³â íà

325 ìëí. ãðí. ³ çàáåçïå÷óþòü ðîáîòîþ 4,5 òèñ. ïðàö³âíèê³â.
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Äîñë³äæåíî âèêîðèñòàííÿ àóäèòó ÿê ñïåö³àëüíîãî ³í-
ñòðóìåíòó óïðàâë³ííÿ ïëàíîâîþ ä³ÿëüí³ñòþ ï³äïðèºì-
ñòâà, ÿêèé çàáåçïå÷óº éîãî ³ñíóâàííÿ â äîâãîñòðîêîâ³é
ïåðñïåêòèâ³.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: àóäèò, óïðàâë³ííÿ, ïëàíóâàííÿ, åôåê-
òèâí³ñòü.

Èññëåäîâàíî èñïîëüçîâàíèå àóäèòà êàê ñïåöèàëüíîãî
èíñòðóìåíòà óïðàâëåíèÿ ïëàíîâîé äåÿòåëüíîñòüþ
ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ îáåñïå÷èò åãî ñóùåñòâîâàíèå â
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: àóäèò, óïðàâëåíèå, ïëàíèðîâàíèå,
ýôôåêòèâíîñòü.

The article studies the use of audit as a special manage-
ment instrument of the enterprise planned activity which
guarantees its work in long lasting perspective.

Keywords: management, audit, efficiency, planning.

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ç ðîçâèòêîì ðèíêîâèõ â³äíîñèí ó

ìåíåäæìåíò³ óêðà¿íñüêèõ ïðîìèñëîâèõ ï³äïðèºìñòâ âèíèêëà

ïîòðåáà ó âèêîðèñòàíí³ òàêîãî ³íñòðóìåíòàð³þ óïðàâë³ííÿ,

ÿêèé áóâ áè ñïðîìîæíèé ó êîðîòêîñòðîêîâ³é ïåðñïåêòèâ³ çà-

áåçïå÷èòè ñò³éêèé ðîçâèòîê, à â äîâãîñòðîêîâ³é – ïåðñïåêòè-

âó ³ñíóâàííÿ ï³äïðèºìñòâà. Òàêèì ³íñòðóìåíòîì º àóäèò ñè-

ñòåìè óïðàâë³ííÿ ïëàíîâîþ ãîñïîäàðñüêîþ ä³ÿëüí³ñòþ ï³ä-

ïðèºìñòâà. Ó çâ'ÿçêó ç öèì âàæëèâå çíà÷åííÿ íàáóâàº âèêî-

ðèñòàííÿ ñó÷àñíèõ ³íñòðóìåíò³â êîíòðîëþ ùîäî ñòâîðåííÿ òà

åôåêòèâíîãî âèêîðèñòàííÿ ïëàíîâèõ ñèñòåì, ÿê³ ñïðîìîæí³

ðåàë³çóâàòè ÿê ñòðàòåã³÷í³, òàê ³ òàêòè÷í³ ö³ë³ ï³äïðèºìñòâà. Òî-

ìó ðîçøèðåííÿ àñïåêò³â çàñòîñóâàííÿ àóäèòó ÿê ³íñòðóìåíòó

óïðàâë³ííÿ º àêòóàëüíèì ïèòàííÿì äëÿ ïîêðàùåííÿ ÿêîñò³ é

ð³âíÿ ìåíåäæìåíòó â³ò÷èçíÿíèõ ï³äïðèºìñòâ.

Àíàë³ç äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é ç ïðîáëåìè. Â åêî-

íîì³÷í³é ë³òåðàòóð³ ïèòàííÿ ïðî çàñòîñóâàííÿ àóäèòó ÿê ñïå-

ö³àëüíîãî ³íñòðóìåíòà óïðàâë³ííÿ ñèñòåìè ïëàíóâàííÿ

ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ìàéæå íå ðîçêðèòî, îñê³ëüêè á³ëü-

ø³ñòü â÷åíèõ, ÿê ïðàâèëî, ðîçãëÿäàþòü îðãàí³çàö³þ çîâí³ø-

íüîãî àóäèòó ç ìåòîþ íåçàëåæíî¿ îö³íêè ô³íàíñîâîãî ñòàíó

ï³äïðèºìñòâà. Ùîäî âíóòð³øíüîãî àóäèòó ï³äïðèºìñòâ, òî

ïèòàííÿ ïðî éîãî îðãàí³çàö³þ òåæ ðîçêðèò³ íåäîñòàòíüî, îñ-

ê³ëüêè âíóòð³øí³é àóäèò ùå íå äîñèòü ïîøèðåíèé íà óêðà-

¿íñüêèõ ï³äïðèºìñòâàõ, ñàìå òîìó íåîáõ³äíî ðîçøèðèòè

ïåâí³ ðåêîìåíäàö³¿ ùîäî çàñòîñóâàííÿ àóäèòîðñüêî¿ ä³ÿëü-

íîñò³ äëÿ îö³íêè ð³âíÿ ÿêîñò³ ïëàíîâèõ ñèñòåì ï³äïðèºìñòâà.

Çíà÷íèé âíåñîê ó íàóêîâå òà ïðàêòè÷íå äîñë³äæåííÿ ïðî-

áëåì àóäèòó çðîáèëè óêðà¿íñüê³ â÷åí³, çîêðåìà: Î.Ñ. Áîðîä-

ê³í, Ô.Ô. Áóòèíåöü, Á.². Âàëóºâ, Â.Â. Ãîëîâà÷, À.Ì. Êóçüì³íñü-

êèé, Ì.Â. Êóæåëüíèé, Â.Ñ. Ðóäíèöüêèé, Â.ß. Ñàâ÷åíêî,

Â.Â. Ñîïêî, Ë.Î. Ñóõàðºâà, Â.Î. Øåâ÷óê òà ³íø³. Çàñëóãîâóº

Â.Î. ÀÍ²ÙÅÍÊÎ,
ê.ò.í., äîöåíò,

Î.Ã. ÃÎÍ×ÀÐÅÍÊÎ,
ê.å.í., äîöåíò,

Â.Ì. ËÎÇÀ,
ê.ò.í., äîöåíò

Àóäèò ÿê ³íñòðóìåíò óïðàâë³ííÿ
ïëàíîâîþ ä³ÿëüí³ñòþ ï³äïðèºìñòâ

(òåîðåòè÷íèé àñïåêò)


