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ДЕТЕРМІНОВАНО-РЕЗУЛЬТАТИВНІ ТЕХНОЛОГІЇ ПОБУДОВИ 
КОМПЛЕКСНОЇ СТРАТЕГІЇ УПРАВЛІННЯ 

ДИВЕРСИФІКАЦІЙНО-ІНТЕГРАЦІЙНИМ РОЗВИТКОМ   
 

Анотація. У статті розглянуто інтеграційно-диверсифікаційні 
процеси корпоративних об'єднань, які вимагають виваженого підходу до 
економічного управління та інновацій. Розглянуті економічні стратегії та 
ризики інноваційного управління в контексті інтеграційно-
диверсифікаційних процесів корпоративних об'єднань.  

Визначено і описано етапи формування комплексної стратегії 
управління розвитком підприємства, засновані на детермінованій-
результативній технології. Зазначено очікувані результати на кожному 
етапі впровадження стратегії. Аргументовано важливість введення 
окремого компонента на етапі оцінювання впливу стейкхолдерів на 
розвиток підприємства та отримання максимального синергетичного 
ефекту від диверсифікаційно-інтеграційного розвитку. Показано, що 
такий підхід сприяє оптимальному впорядкуванню стратегічної піраміди 
для розроблення ефективного стратегічного комплекту управління 
розвитком підприємства, особливо в умовах неотехнологічного 
відтворення. 

Пропонується впровадження процесу формування комплексної 
стратегії управління розвитком корпоративного підприємства, який 
враховує неотехнологічні умови відтворення і базується на 
загальнонауковому підході до створення детерміновано-результативної 
технології. Шляхом створення синергетичного стратегічного набору, 
ґрунтованого на стратегічній піраміді для підприємств, відкривається 
можливість вибору правильного напрямку розвитку та забезпечення вищої 
ефективності надбудови їхнього потенціалу за допомогою оптимально-
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результативної взаємодії бізнес-одиниць.  
 
Ключові слова: корпоративне управління, економічні стратегії, 

економічні ризики, інтеграційні процеси, інноваційний розвиток. 
 

Постановка проблеми. Ефективна робота сучасних підприємств у 
динамічному та непередбачуваному середовищі залежить від чітко 
визначеного напрямку стратегічного розвитку та оптимальних шляхів його 
реалізації. Інструментом для успішного втілення обраного напрямку 
розвитку слугує комплексна стратегія, що ґрунтується на раціональному 
поєднанні стратегій на всіх рівнях управління підприємством. 

Ефективність такої стратегії залежить від точності виконання етапів її 
формування з урахуванням специфіки конкретного підприємства. 
Узагальнення різних методів та підходів до формування стратегії розвитку 
дозволило сформувати процес розробки та реалізації стратегії розвитку 
корпоративного підприємства в сучасних умовах неотехнологічного 
відтворення. 

При розробці комплексної стратегії управління диверсифікаційно-
інтеграційним розвитком корпоративного підприємства важливо провести 
аналіз інших підприємств, діяльність яких може бути цікавою з певних 
параметрів. Цей аналіз допоможе підприємствам розглянути можливість 
розширення власного потенціалу за рахунок оптимізації діяльності та 
структури, а також максимізації синергійного ефекту від взаємодії з 
відповідними бізнес-одиницями. 

Огляд останніх досліджень і публікацій. Тема розробки стратегії 
розвитку підприємства ґрунтовно висвітлена в наукових публікаціях. Цю 
проблему досліджували як українські, так і зарубіжні науковці, серед яких: 
Баланович А.М. [1], Гудзь О.І. [2], Гуцалюк О.М. [3], Єпіфанова М.Ю. [4], 
Козик В.В. [5], Крочак М.С. [6], Меркулов М.М. [7], Муляр Т.С. [8], Олійник 
Л.В. [9], Сотник І.М. [10]. 

Аналіз наукових досліджень показує, що процес формування стратегії 
можна узагальнити трьома основними етапами:  

1. Стратегічний аналіз, який передбачає вивчення зовнішнього та 
внутрішнього середовища підприємства; визначення сильних та слабких 
сторін, можливостей та загроз; формулювання місії та бачення 
підприємства.  

2. Стратегічний вибір, направлений на розробку альтернативних 
стратегій; оцінку та вибір найкращої стратегії; розробку плану реалізації 
стратегії.  

3. Реалізація стратегії, направлена на втілення стратегії в життя; 
контроль за ходом реалізації стратегії; коригування стратегії при 
необхідності. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 164 

Різні науковці доповнювали та уточнювали ці етапи, щоб зробити 
процес формування стратегії більш ефективним. Це дозволило розробляти 
стратегії розвитку для підприємств різних галузей, сфер діяльності, розмірів 
та форм власності з урахуванням конкретних умов та потреб. 

Вчені дослідили особливості формування диверсифікаційних та 
інтеграційних стратегій [11-14], як основних видів загальної стратегії на 
корпоративному рівні управління. Дослідження показали, що розробка 
стратегій для диверсифікованих [5] та інтегрованих підприємств [15-16] має 
свої особливості [17]. На формування підходу до вибору стратегії також 
впливає пріоритетність певних елементів цього процесу (умови, 
передумови, чинники впливу тощо) та особливості функціонування 
підприємства. 

Хоча науковці детально дослідили та описали питання, пов'язані з 
диверсифікаційними та інтеграційними стратегіями, все ще не існує чіткого 
бачення щодо розробки стратегії управління диверсифікаційно-
інтеграційним розвитком корпоративних підприємств. 

Завдання досілдження. Метою статті є розробка науково-методичного 
підходу, який формує комплексну стратегію управління диверсифікаційно-
інтеграційним розвитком корпоративних підприємств з урахуванням 
неотехнологічних умов відтворення. 

Матеріал та методи дослідження. У ході дослідження 
використовувалися такі методи: 

- теоретичне узагальнення: вивчення існуючих методичних підходів до 
розробки стратегії управління підприємством; 

- аналіз і синтез: виокремлення ключових параметрів диверсифікаційно-
інтеграційного розвитку; 

декомпозиція та структурно-логічний аналіз: виділення етапів процесу 
формування комплексної стратегії управління диверсифікаційно-
інтеграційним розвитком підприємства. 

Основний матеріал дослідження. Існує багато різних підходів, 
моделей і пропозицій щодо формування стратегії підприємства і кожен з них 
має свою цінність і практичне застосування. Автори пропонують 
побудувати процес формування комплексної стратегії управління 
диверсифікаційно-інтеграційним розвитком корпоративного підприємства в 
основі якої розглянемо детерміновано-результативну технологію (рис. 1). 

Дана технологія дозволяє: 
- врахувати всі фактори, що впливають на розвиток підприємства; 
- розробити стратегію, яка буде максимально ефективною в конкретних 

умовах; 
- контролювати процес реалізації стратегії та вносити необхідні корективи. 
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Детерміновано-результативна технологія побудови стратегії 
складається з економічного процесу, що ґрунтується на чіткій послідовності 
етапів та врахуванні причинно-наслідкових зв'язків та основної цілі – 
досягнення конкретних, вимірюваних результатів. 

Наукова основа виступають такі підходи: 
системний підхід: 

- розгляд підприємства як цілісної системи; 
- врахування всіх факторів, що впливають на його розвиток; 

процесний підхід: 
- розбиття формування стратегії на чітко визначені етапи; 
- визначення відповідальних за кожен етап; 

детерміністський підхід: 
- визначення причинно-наслідкових зв'язків між факторами та результатами; 
- прогнозування можливих результатів стратегії; 

результативний підхід: 
- фокус на досягненні конкретних, вимірюваних результатів; 
- контроль за ходом реалізації стратегії та внесення необхідних коректив. 

 

Рис. 1. Детерміновано-результативна технологія побудови стратегїї як 

економічного процесу 
 

Джерело: удосконалено автором на основі [18]. 
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Перевагами даної технології є розробка ефективної стратегії, яка буде 

максимально відповідати потребам та цілям підприємства; зниження 

ризиків, пов'язаних з реалізацією стратегії та забезпечення контролю за 

ходом реалізації стратегії та внесення необхідних коректив. 

Результат диверсифікаційно-інтеграційного розвитку корпоративних 

підприємств може бути як позитивним, так і негативним. Тому при 

формуванні та реалізації комплексної стратегії важливо враховувати три 

сценарії розвитку: 

- песимістичний: передбачає найгірший можливий розвиток подій; 

- оптимістичний: передбачає найкращий можливий розвиток подій; 

- реалістичний: передбачає найбільш ймовірний розвиток подій. 

Детерміновано-результативна технологія побудови комплексної 

стратегії управління диверсифікаційно-інтеграційним розвитком 

корпоративного підприємства представлена на рис. 2. 

Дана технологія дозволяє: 

- розробити стратегію, яка буде максимально адаптована до різних 

сценаріїв розвитку; 

- знизити ризики, пов'язані з реалізацією стратегії; 

- підвищити ефективність управління диверсифікаційно-

інтеграційним розвитком підприємства. 

Перший етап формування комплексної стратегії схожий на 

підготовчий етап стратегічного управління, на якому аналізуються фактори, 

які впливають на диверсифікаційно-інтеграційний розвиток підприємства; 

визначаються сильні та слабкі сторони підприємства, можливості та загрози 

зовнішнього середовища; формулюється місія та бачення підприємства; 

визначаються стратегічні цілі. 

Результати першого етапу – обґрунтована система стратегічних 

пріоритетів диверсифікаційно-інтеграційного розвитку підприємства та 

перелік ключових завдань, які необхідно виконати для досягнення 

стратегічних цілей. 

Стратегічний аналіз може бути періодичним (проводиться з метою 

покращення позиції корпоративного підприємства на ринку) або точковим 

(проводиться при виході на нові ринки збуту).  

Аналіз зовнішнього середовища проводиться з урахуванням макро- та 

мікросередовища та дозволяє врахувати довгостроковий характер впливу 

факторів, які виникають одночасно та впливають на результати повільніше, 

ніж очікується (прийняття законів, підписання угод про співпрацю між 

країнами, залучення іноземних інвесторів до розвитку регіону). 
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Рис. 2. Детерміновано-результативна технологія побудови  

комплексної стратегії управління диверсифікаційно-інтеграційним 

розвитком корпоративного підприємства 
Умовні позначення:                           Обмежуючі умови 

Зворотній зв'язок 

 

Джерело: удосконалено автором на основі [18]. 



Вісник Східноєвропейського університету  

економіки і менеджменту 
 

 

 

 

 168 

При аналіз зовнішнього макросередовища, успішно використовується 

як зарубіжними, так і вітчизняними підприємствами, зазвичай 

використовується PEST-аналіз. Однак: необхідно враховувати неочікувані 

події, які можуть мати значний вплив на розвиток та можуть нести суттєві 

зміни в функціонуванні країн, регіонів, галузей і підприємств.  

Тому до PEST-аналізу пропонується додати ще одну складову "s" – 

ситуаційні чинники, які стосуються появи несподівано раптових небезпек: 

природні чи техногенні катаклізми; військові дії, терористичні акти. 

Додавання ситуаційних чинників до PEST-аналізу дозволить кращим чином 

врахувати ризики, пов'язані з несподіваними подіями та розробити більш 

стійку стратегію розвитку [18]. 

Для аналізу факторів мікросередовища рекомендується 

використовувати модель "галузевої структури", яка ототожнює 

мікросередовище підприємства з галуззю або галузями, в яких воно 

функціонує. 

Аналіз внутрішнього середовища може бути проведений з 

використанням різних методів, таких як: економічний аналіз, балансовий 

аналіз, кластерний аналіз, збалансована система показників (BSC), 

ланцюжок цінностей Портера, система McKensey. Збалансована система 

показників дозволяє оцінювати діяльність за певними внутрішніми 

складовими, оцінює взаємозв'язок між показниками цих складових та 

відповідає взаємозв'язкам цілей, ефективність яких вони оцінюють. 

На цьому етапі важливо зіставити фактори зовнішнього та 

внутрішнього середовища, що дозволить визначити конкурентні переваги 

бізнес-одиниць відповідно до наявних та потенційних ключових факторів 

розвитку ринку. Найчастіше для цього використовується SWOT-аналіз, 

який дозволяє систематизувати інформацію про фактори середовища, 

формувати можливі варіанти розвитку подій, різні варіанти яких 

передбачають: використання можливостей зовнішнього середовища для 

підвищення внутрішнього потенціалу підприємства; використання сильних 

сторін для зменшення впливу зовнішніх загроз або покращення позицій 

підприємства на ринку за рахунок сильних сторін, можливостей 

середовища. 

При цьому, матриця не дає чіткої відповіді на питання: які заходи 

реалізовувати першочергово?; чи потрібно реалізовувати всі заходи 

одночасно?; якщо заходи реалізовувати послідовно, то від чого залежить їх 

послідовність? Тому, для вибору стратегічного напрямку розвитку 

недостатньо просто проаналізувати вплив усіх факторів середовища, а 

необхідно визначити та врахувати рівень впливу найважливіших факторів, 
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що дозволить окреслити перспективи розвитку підприємства (стабільність, 

скорочення, зростання або стабілізація). Перспективи розвитку 

підприємства залежать від рівня вагомості певних факторів зовнішнього 

середовища та наявних у підприємства ресурсів. 

Для аналізу впливу зовнішніх та внутрішніх факторів на 

диверсифікаційно-інтеграційний розвиток рекомендується 

використовувати удосконалену матрицю SWOT-аналізу [19], у якій фактори 

середовища ранжуються за значенням інтегрального показника важливості. 

Комплексний аналіз середовищ функціонування може бути здійснений за 

допомогою Збалансованої системи показників або матриць портфельного 

аналізу, що лозволить порівняти отримані результати та прийняти 

ефективні рішення щодо вибору стратегії розвитку. 

На основі даних про конкурентні переваги та перспективи ринку 

робиться висновок про доцільність функціонування бізнес-одиниць та 

формуються цілі їх подальшого розвитку. Іноді зовнішнє середовище 

сприятливе для розвитку підприємства, але у підприємства може бути 

недостатньо потенціалу та резервів для його нарощування. 

Після визначення цілей важливо знайти оптимальні шляхи їх 

досягнення: 

- використання наявного потенціалу та резервів власних бізнес-одиниць; 

- об'єднання зусиль з привабливими підприємствами; 

- зміна неперспективних бізнес-одиниць на привабливі сторонні. 

Вибір шляху об’єднання залежить від можливостей власних бізнес-

одиниць, привабливості інших підприємств та перспективності власних 

бізнес-одиниць. 

Диверсифікованій компанії, яка не має коштів для повного спектру 

власних послуг інтеграція з привабливими господарськими структурами 

може бути ефективним рішенням, прийняття якого дозволить компанії 

протягом певного періоду наростити власний потенціал, використовувати 

послуги сторонніх компаній, ознайомитися з потребами та мотивами 

споживачів, вивчити рівень конкуренції на ринку, оцінити особливості 

діяльності можливих партнерів; дізнатися про репутацію компаній, які 

надають необхідні послуги. 

Переваги інтеграції – доступ до нових ресурсів та можливостей, 

зниження ризиків, економія коштів та збільшення частки ринку. 

Другим етапом формування комплексної стратегії передбачається 

моделювання диверсифікаційно-інтеграційного розвитку, а результатом 

цього етапу є розробка раціональних сценаріїв заємодії бізнес-одиниць з 

іншими підприємствами та альтернативних стратегій розвитку бізнес-
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одиниць. Такі сценарії та стратегії спрямовані на забезпечення ефективної 

реалізації комплексної стратегії, яка, в свою чергу, базується на 

раціональній взаємодії бізнес-одиниць та досягненні синергійного ефекту. 

При визначенні привабливих для інтеграції суб'єктів господарювання 

важливо оцінити їх можливий вплив на розвиток досліджуваного 

підприємства. Така оцінка враховує такі фактори як: фінансовий стан 

суб'єкта господарювання; його конкурентні переваги, досвід роботи на 

ринку, репутація, можливість доступу до нових ресурсів та технологій. 

Оцінка можливого впливу дозволить вибрати найпривабливіших партнерів 

для інтеграції, що допоможе максимізувати синергетичний ефект від 

інтеграції [20]. 

Перш ніж визначити привабливі для інтеграції суб'єкти 

господарювання необхідно оцінити сукупний вплив на досліджуване 

підприємство підприємств певних галузей, сфер, напрямків діяльності, 

рівня їх зацікавленості у діяльності досліджуваного підприємства та 

можливості впливу на розвиток досліджуваного підприємства. Для цього 

потрібно класифікувати підприємства за певною ознакою, обрати метод 

оцінювання, зібрати дані, необхідні для проведення розрахунків, оцінити 

вплив за виділеними показниками та проаналізувати отримані результати. 

Для визначення впливу певної групи підприємств на досліджуване 

підприємство можна використовувати модель, запропоновану в роботі [21], 

яка являє собою матрицю з двома осями – X, якісні параметри та Y, кількісні 

параметри. Матриця поділена на чотири складові: економічна, соціальна, 

техніко-технологічна та складова зовнішня привабливість. 

Для кожної складової необхідно сформувати перелік оцінювальних 

показників, які дозволяють порівнювати отримані значення для різних груп 

підприємств, значення в межах однієї складової та інтегральні значення для 

різних складових. Дана модель дозволяє оцінити вплив різних груп 

підприємств на досліджуване підприємство та вибрати найпривабливіших 

партнерів для інтеграції. 

На матриці відкладаються загальні значення для групи підприємств, 

які виділяються певною класифікаційною ознакою або окремих 

підприємств різних груп, які будуть корисними для стратегічного розвитку 

досліджуваного підприємства. Це дозволить порівняти вплив різних груп 

підприємств на досліджуване підприємство та вибрати найпривабливіших 

партнерів для інтеграції. 

Точки дотику на осях матриці для окремих груп підприємств 

відображають картину впливу (напрямок та розмір) цих підприємств на 

досліджуване підприємство, що допомагає детальніше визначити можливі 
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ефекти від взаємодії з цими підприємствами та визначити особливості 

подальшої співпраці з ними. 

Після вибору групи або сукупності привабливих підприємств 

оцінюються інтеграційні можливості досліджуваного підприємства з цими 

підприємствами. Така оцінка дозволяє визначити необхідність взаємодії та 

міру взаємодії (кількість, тривалість), яка може відбуватися з самими 

привабливими підприємствами або з їхніми структурними одиницями. 

Після оцінки інтеграційних можливостей досліджуваного 

підприємства з потенційними партнерами визначається найкращий варіант 

його поведінки в стратегічній перспективі – часткова або повна інтеграція, 

самостійне функціонування. Вибір найкращого варіанту залежати від умов 

середовища, в якому функціонує підприємство та генеральної мети 

існування компанії. Даний метод дозволяє ефективно досягати основної 

мети існування компанії та максимізувати синергетичний ефект від 

співпраці з партнерами. 

На цьому етапі формується комплекс цілей диверсифікаційно-

інтеграційного розвитку підприємства, формуються цілі з урахуванням 

ієрархії управління та величини синергійного ефекту від взаємодії бізнес-

одиниць.  

На цьому етапі вибору шляхів ефективного досягнення поставлених 

цілей розробляється комплексна стратегія диверсифікаційно-інтеграційного 

розвитку корпоративного підприємства, за допомогою якої підприємство 

досягає поставлених цілей, забезпечує синергетичний ефект та оптимізує 

диверсифікаційно-інтеграційний розвиток в умовах неотехнологічного 

відтворення.  

Стратегія складається з синергійного стратегічного набору, який 

будується за допомогою стратегічної піраміди: набору управлінських 

інновацій, які спрямовані на максимальне досягнення ефекту; синергійного 

стратегічного набору, які включаєть в себе стратегії для кожного рівня 

ієрархії управління та враховують взаємопроникність результатів діяльності 

одних бізнес-одиниць в інші; набір управлінських інновацій – нових методів 

та інструментів управління, які допоможуть підприємству ефективно 

реалізувати стратегію та досягти синергетичного ефекту [3]. 

Заключний етапом забезпечення ефективної реалізації синергійного 

стратегічного набору виступає формування передумов і умов для 

ефективного втілення стратегії і забезпечення результативного виконання 

стратегії. 

На цьому етапі розробляється план конкретних дій для реалізації 

стратегії, який включає завдання, терміни виконання, відповідальних осіб, 
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очікуваний результат, розміри і джерела фінансування, способи проміжного 

контролю і зворотного зв’язку, систему оперативного управління 

виробничою діяльністю. 

Під час реалізації запропонованого процесу виникає необхідність 

коригування плану дій, яке враховує зміни зовнішнього та внутрішнього 

середовища. 

Процес формування комплексної стратегії повинен бути підкріплений 

елементами функцій управління, які включають мотиваційні системи, 

заходи контролювання і регулювання, організаційні дії та плани на всіх 

управлінських рівнях. До обмежуючих умов відносяться мотиви інтеграції 

стейкхолдерів, стратегії розвитку регіону та національні стратегії розвитку. 

Важливо, щоб всі ці елементи були чітко сформульовані та узгоджені між 

собою. 

Висновки. Пропонується науково-методичний підхід до формування 

та реалізації комплексної стратегії управління диверсифікаційно-

інтеграційним розвитком підприємства, який відрізняється від існуючих. 

Запропонований підхід базується на побудові детерміновано-

результативної технології, яка дозволяє ефективно вибудувати стратегічну 

піраміду та забезпечити вибір оптимально-результативного синергетичного 

стратегічного набору для максимальної реалізації поставлених цілей. Підхід 

також враховує циклічність процесу диверсифікаційно-інтеграційного 

розвитку підприємства в умовах неотехнологічного відтворення. 

Напрямки подальших досліджень. Напрямки подальших 

досліджень економічних стратегій та ризиків інноваційного управління 

інтеграційно-диверсифікаційними процесами корпоративних об’єднань 

потребують додаткових досліджень для з'ясування чинників, які впливають 

на їх результати, а саме: розширення методологічних підходів до 

визначення, аналізу та керування ризиками в контексті корпоративних 

об'єднань; аналіз впливу інноваційний стратегій на загальний стратегічний 

розвиток корпоративних об'єднань та їх взаємодія з існуючими 

стратегічними планами; розгляд впливу зацікавлених сторін на прийняття 

рішень в інноваційному управлінні та розробка стратегій, спрямованих на 

оптимізацію цієї взаємодії; аналіз екологічних та соціальних аспектів 

впливу на прийняття та успішність інноваційних стратегій корпоративних 

об'єднань; розробка стратегій, спрямованих на збільшення резильєнтності 

корпоративних об'єднань в умовах невизначеності та ризиків; ивчення 

впливу глобальних економічних, технологічних та соціокультурних 

тенденцій на формування стратегій управління корпоративними 

об'єднаннями. 
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Ці напрями допоможуть розширити розуміння економічних стратегій 

та ризиків інноваційного управління в контексті інтеграційно-

диверсифікаційних процесів корпоративних об'єднань. 
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DETERMINATIVE-RESULTATIVE TECHNOLOGIES OF BUILDING 

A COMPLEX STRATEGY FOR MANAGEMENT OF 

DIVERSIFICATION AND INTEGRATIVE DEVELOPMENT 

 

Abstract. Abstract. The article examines the integration and diversification 

processes of corporate associations, which require a balanced approach to 

economic management and innovation. Economic strategies and risks of 

innovative management in the context of integration and diversification processes 

of corporate associations are considered. 

The stages of formation of a complex strategy for managing the development 

of the enterprise, based on deterministic-resultative technology, are defined and 

described. Expected results at each stage of strategy implementation are 

specified. The importance of introducing a separate component at the stage of 

assessing the influence of stakeholders on the development of the enterprise and 

obtaining the maximum synergistic effect from diversification and integration 

development is argued. It is shown that this approach contributes to the optimal 

arrangement of the strategic pyramid for the development of an effective strategic 

set of enterprise development management, especially in the conditions of neo-

technological reproduction. 

It is proposed to implement the process of forming a comprehensive strategy 

for managing the development of a corporate enterprise, which takes into account 

the neo-technological conditions of reproduction and is based on a general 

scientific approach to the creation of deterministic-resultative technology. By 

creating a synergistic strategic set based on the strategic pyramid for enterprises, 

it becomes possible to choose the right direction of development and ensure 

higher efficiency in building their potential with the help of optimally effective 

interaction of business units. 

 

Keywords: corporate management, economic strategies, economic risks, 

integration processes, innovative development. 
  


