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АКТУАЛЬНІСТЬ ДОСЛІДЖЕННЯ
Стратегічне планування є актуальною про�

блемою для розвитку вітчизняної економіки,
особливо за умови формування складнострук�
турованих господарюючих суб'єктів, у тому
числі галузевого, міжгалузевого і міжрегіона�
льного рівнів. Стратегія вертикального об'єд�
нання повинна бути побудована так, щоб вра�
ховувати особливості розвитку кожного окре�
мого підрозділу та всього об'єднання. Сучасне
становище у вітчизняній харчової промисло�
вості потребує нових ефективних форм госпо�
дарювання, що дозволять підтримувати повний
цикл виробництва від сировини до реалізації
продукції та використовувати можливості
інтеграції підприємств у корпорації, об'єднані
технологічними зв'язками і продовольчим рин�
ком.
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точкина, Б.З. Мільнера, М.І. Туган�Бара�
новського, Г.М. Федорова, А.В. Чіянова, В.М.
Цуглевіча. Різні аспекти планування розвитку
промислових комплексів та інтеграційних про�
цесів розглядали у своїх роботах С.М. Греча�
нок, Є.Л. Драчова, А.В. Коршунов, С.В. Кисе�
льов, А.М. Лібман, В.В. Милосердов, Є.П. Ни�
кифорова, Є.С. Оглоблін, Я.Ш. Паппе, В.А. Пет�
ров, П.Д. Половинкин, Д.І. Рилько, О.А. Родіо�
нова, Є.В. Сєрова, В.Я. Узун, М.Л. Ходурський,
І.Г. Хабарова тощо. Проте аналіз наукової літе�
ратури та сучасного практичного досвіду
свідчить, що є ще цілий ряд невирішених про�
блем у сфері стратегічного планування не ок�
ремих напрямів та підрозділів, а комплексної
системи об'єднання.

Метою даного дослідження є розробка
принципів та методології формування системи
стратегічного планування інтегрованими кор�
поративними об'єднаннями харчової галузі на
основі визначених цільових стратегій та систе�
ми бюджетування.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Якщо розглядати вертикальну інтеграцію як

стратегію, то її можна визначити як стратегію
внутрішньогалузевого росту, коли підприєм�
ство починає виробництво ресурсів і комплек�
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туючих для свого ключового напряму діяль�
ності (інтеграція "назад") або створює і об'єд�
нує підприємства для подальшої переробки
основної продукції, збутові структури для її
просування на ринок (інтеграція "вперед"). Та�
ким чином, в рамках корпорації здійснюється
об'єднання технологічно пов'язаних напрямів
діяльності, що доповнюють основний бізнес
вгору і вниз по ланцюжку створення додатко�
вої вартості продукту. Важливо відзначити, що
в рамках стратегії вертикальної інтеграції об'єд�
нуються напрями діяльності, кожен з яких по�
тенційно може бути незалежним бізнесом. Вер�
тикально інтегровані компанії прагнуть зміцни�
ти конкурентні позиції свого основного бізне�
су шляхом зниження виробничих витрат і рин�
кових витрат з придбання ресурсів і збуту про�
дукції, поліпшення наскрізного контролю
якості, а також деякого зниження впливу рин�
кової кон'юнктури. Наприклад, багато підпри�
ємств харчової промисловості починають куп�
ляти або створювати сільськогосподарські
підприємства та власні торговельні мережі.

 З точки зору організації управління, стра�
тегія вертикальної інтеграції є досить витрат�
ною, тому в вертикально інтегрованих компа�
ніях між основними блоками структури (галу�
зевими напрямками бізнесу) спостерігається
тісний технологічний взаємозв'язок. Основним
механізмом координації бізнесу має бути пла�
нування їх взаємодії, що здійснюється на кор�
поративному рівні менеджменту, і значною
мірою централізована система управління. Ви�
никає необхідність у формуванні штабних кор�
поративних груп, які займаються моніторин�
гом, координацією і плануванням діяльності
напрямів, а також оцінкою запропонованих ке�
рівництвом планів у різних сферах стратегіч�
ної і оперативної діяльності (маркетингу, інжи�
нірингу, виробництва тощо).

Таким чином, вертикальна інтеграція спо�
лучена з додатковими витратами, головними з
яких, на нашу думку, є: витрати управління;
додаткові витрати на виробництво одиниці про�
дукції; прямі та непрямі витрати у зв'язку зі
злиттям та поглинанням.

 В якості негативних наслідків вертикальної
інтеграції в галузі дослідники називають: ство�
рення бар'єрів для входу на ринок; зниження
фактичної і потенційної конкуренції на ринках
як проміжної, так і кінцевої продукції; збіль�
шення капіталовкладень у галузь, де вже фун�
кціонують інші компанії, коли можна було б
спрямувати інвестиції в більш дохідні сфери
діяльності; "заморожування" технологій в га�
лузі [1].

 До вигод від вертикальної інтеграції відно�
сяться зниження ринкових ризиків та скоро�
чення трансакційних витрат. Вертикальна інтег�
рація вигідна в тих галузях, в яких економічні
агенти не націлені на часту зміну продукції,
адже вона скорочує виробничу гнучкість, збіль�
шує час, який потрібен на розробку і впровад�
ження нових моделей, а також веде до збіль�
шення додаткових витрат з координації дій в
усіх ланках технологічного ланцюжка. Консер�
вативністю відрізняється агропромисловий
комплекс і меншою мірою харчова промисло�
вість.

Всі індустріально розвинені західні країни
в минулому столітті (у США дещо раніше, в
Західній Європі історично пізніше), особливо
в післявоєнний період (50—70 рр.) пережили пе�
ріод вертикальної інтеграції в зв'язку з бурх�
ливою інвестиційною активністю несільсько�
господарських компаній в сільському госпо�
дарстві [2]. Процеси вертикальної інтеграції в
ринкових умовах країн пострадянського про�
стору почали формуватися, коли з'явився еко�
номічний інтерес до організації виробництва та
переробки продукції сільського господарства
в рамках об'єднаних організаційних структур.
Інтеграційні процеси ініціювалися: державою
(створення фінансово�промислових груп);
місцевою владою; учасниками сільськогоспо�
дарського ринку; великими несільськогоспо�
дарськими компаніями. Вертикальні об'єднан�
ня харчової промисловості найчастіше зв'язані
з сільським господарством та торговельними
мережами.

У результаті вертикальної інтеграції ство�
рюються вертикальні інтегровані структури, що
являють собою об'єднання господарюючих су�
б'єктів, які включають більше однієї стадії ви�
робництва кінцевої продукції і в яких реалі�
зується комбінація контролю над власністю
підприємств, що належать до різних стадій тех�
нологічного ланцюжка, з контролем над їх
діяльністю. Вертикальні інтегровані структури
створюються у формі агропромислових об'єд�
нань і холдингів.

В інтегрованій системі виділені бізнес�оди�
ниці (виробничі оператори) організаційної
структури, орієнтованої на можливість про�
фесійного, оптимізованого з точки зору витрат
виконання функцій, характерних саме для ви�
робничого оператора. При цьому центральна
система управління забезпечує виконання функ�
цій комерційного суб'єкта, а також стратегіч�
ної орієнтації і розвитку компанії.

У результаті реорганізації виробничі опера�
тори отримують можливість фокусувати зусил�
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ля на вирішенні конкретних
виробничих завдань, пере�
даючи завдання ринкового
позиціонування, забезпе�
чення сировиною і збуту
продукції центру.

Склад бізнес�одиниць
(виробничих операторів), а
також їх розташування в
системі єдиної виробничого
ланцюжка, підпорядко�
ваність і взаємозв'язок один
з одним визначаються низкою факторів:

— системою традиційно виробленої комп�
лексом продукції і послуг, що надаються;

— можливістю розгляду системи продукції
і послуг, вироблених оператором, як ринково
орієнтованих (здатних генерувати прибуток за
рахунок обслуговування сторонніх спожи�
вачів, а не тільки компаній�сателітів);

— наявністю або можливістю створення не�
обхідної спеціалізованої команди управління
бізнес�одиницею в даному регіоні при прийнят�
ному для компанії рівні витрат;

— наявністю відповідної технічної і вироб�
ничої бази для виконання функцій кожного ви�
робничого оператора;

— сформованими традиціями і зв'язками,
функціями в рамках бізнес�одиниць.

При створенні інтегрованого комплексу
підприємств необхідно також взяти до уваги,
що найбільші складнощі у визначенні функцій
виникають при описі повноважень другого рів�
ня управління (філій та територіальних депар�
таментів). На жаль, найбільш часто при об'єд�
нанні доводиться стикатися зі стриманістю в
делегуванні повноважень. Так, не всі керівні
структури готові сприймати на більш низьких
рівнях (наприклад, на рівні філій, які об'єдну�
ють, як правило, підприємства, близькі терито�
ріально) таких повноважних заступників ди�
ректора, як технічний, фінансовий та комер�
ційний директор. Але цей фактор потрібно вра�
ховувати та збільшувати повноваження на рівні
філій. На рис. 1. показано рольову структуру
стратегічного планування.

При цьому на другий рівень управління (рі�
вень філії) покладено виконання функцій: ко�
ординації дій системи виробничих операторів;
взаємозв'язку з центром при визначенні довго�
строкового розвитку комплексу і внесення про�
позицій щодо модернізації відповідно до вимог
ринку; маркетингового, збутового і ресурсно�
го забезпечення; логістичного органу.З метою
виконання даних завдань вертикальна інтегра�
ція передбачає формування центру (іноді з роз�

поділом його функцій за рівнями управління)
по координації діяльності його елементів у сфе�
рах планування, збуту, постачання, визначен�
ня шляхів і способів розвитку з наданням під�
приємствам�учасникам функцій виробничого
оператора в рамках обраних для них, як най�
більш ефективних, виробничих напрямів діяль�
ності.

При прийнятті рішення про проведення ре�
структурізаційних процесів слід визначити
роль кожного з потенційних учасників інтег�
рації в процесі досягнення єдиних виробничо�
комерційних цілей.

Оптимальною для багатоелементної струк�
тури буде трирівнева система управління, яка
складається з:

— системи управління на рівні холдингу
(перший рівень управління) з пріоритетністю
виконання функцій стратегічного планування
і розвитку;

— координації політики поточної діяль�
ності підприємства, моніторингу та реалізації
інвестиційних програм;

— системи управління на рівні філії (тери�
торіального департаменту);

— управління системою бізнес�одиниць, що
входять в єдиний регіон (другий рівень управ�
ління), з пріоритетністю функцій централізо�
ваної маркетингової, збутової, логістичної по�
літики в зазначеному регіоні;

— системи управління на рівні окремих біз�
нес�одиниць (третій рівень управління) з пріо�
ритетністю функцій виробничого оператора,
відповідального за забезпечення випуску про�
дукції заданого обсягу і якості (учасники пред�
ставлені виробничими операторами і ділянка�
ми по наданню єдиних міжфіліальних і внутрі�
філіальних послуг).

Розподіл функцій за рівнями управління ре�
комендується проводити відповідно до функ�
ціональної матриці, представленої в табл. 1.

Така матриця містить показники відпові�
дності до стратегічних напрямів (наприклад,
фінанси, клієнти, продукція, персонал) та
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Рис. 1. Структура стратегічного планування вертикального
об'єднання
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центри відповідальності, інвестицій за систе�
мою бюджетування. Система бюджетування
передбачає створення центрів відповідаль�
ності на кожному рівні та здійснення управ�
лінського обліку на кожному рівні управлін�
ня.

ВИСНОВКИ
Таким чином, щоб процес стратегічного

планування був досить ефективним і приносив
плоди в довгостроковій перспективі, необхід�
но провести широкий спектр дослідницьких
робіт за наступними напрямами:

— оцінка поточного стану об'єктів, потен�
ційних учасників інтеграції, вивчення сильних
і слабких сторін, визначення найбільш доціль�
ною ролі у виробничо�комерційному ланцюж�
ку об'єднання; виявлення організаційних і ви�
робничих проблем, вузьких місць у структурі
управління та відносин з ринком в умовах
сформованої на даний момент структури взає�
модії підприємств і виконуваних ними вироб�
ничих функцій;

— аналіз і виявлення резервів ефективності
(потенціалу розвитку) підприємств і комплек�
су в цілому (виявлення основних виробничих
функцій та їх рівнів на розглянутій системі
підприємств);

— виявлення тенденцій розвитку на ринку
та всередині компанії;

— структуризація виробничо�господарсь�
кої діяльності комплексу;

— вибір і розподіл сфер виробничої та уп�
равлінської компетенції між підрозділами.

Існуючі методологічні розробки в галузі
проведення процесу інтеграції підприємств
потребують розробки відповідного адаптац�
ійного механізму до об'єктивних умов роз�
витку кожного окремого комплексу підприє�
мства.

Концепція стра�
тегічного плануван�
ня вертикальної ін�
теграції підприємств
полягає у створенні
єдиного виробни�
чо�комерційного
об'єкта, представ�
леного інтегрова�
ною системою біз�
нес�одиниць, що ви�
конують функції
виробничих опера�
торів, що взаємоді�
ють між собою че�
рез єдину систему

управління, покликану здійснювати функцію ко�
ординації їх дій, а також взаємодії з ринковими
сполученими групами.

Правильно проведений процес верти�
кального об'єднання підприємств дозволить
вийти на новий рівень конкурентоспромож�
ності за рахунок ефекту спеціалізації, тоб�
то економії витрат, що виникають у зв'язку
із зосередженням матеріальних, трудових,
фінансових ресурсів на ключових компетен�
ціях внутрішніх підприємств; ефекту збіль�
шення прибутковості комплексу за рахунок
створення єдиних центрів професійного
прийняття рішень в сфері ринкового позиц�
іонування, логістики, маркетингу та збуту;
ефекту підвищення рентабельності, опера�
тивності виробництва за рахунок введення
системи функцій раціонального розподілу
ресурсів всередині комплексу, координації
взаємодії між його окремими суб'єктами з
передачею їх єдиного центру управління;
ефекту від діяльності виділених в окремі на�
прямки бізнес�одиниць.

Ефект буде досягнутий лише в тому випад�
ку, якщо коректно і грунтовно буде проведено
весь процес планування та реорганізаційної
підготовки як в сфері визначення структури і
функцій кожного з учасників інтеграційного
процесу, так і в області організації взаємодії в
рамках виробничого ланцюжка.
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Таблиця 1. Функціональна матриця стратегічного управління


