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Салига К. С., Гуцалюк О. М. Ресурсно-компетентнісна парадигма організації управління корпоративними 

інтеграційними процесами акціонерних товариств
У статті представлено концептуальні положення щодо управління корпоративним інтеграційним розвитком об’єднань акціонерних това-
риств, засновані на авторській гіпотезі щодо розгляду інтеграції як деякого регулярного процесу, який описується в термінах концепції зроста-
ючої віддачи. Запропоновано використання ресурсно-компетентнісного та системно-комплементарного підходів до управління корпоративним 
інтеграційним розвитком об’єднань акціонерних товариств. Запропоноване введення сукупності корпоративних механізмів управління інтегра-
цією, взаємодія між якими описана за допомогою інструментарію структурно-функціонального моделювання складних систем. Обґрунтовано 
ключове значення забезпечення збалансованого розподілу корпоративного контролю для успішної реалізації стратегії корпоративного інтегра-
ційного розвитку об’єднання акціонерних товариств.
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организации управления корпоративными интеграционными  
процессами акционерных обществ

В статье представлены концептуальные положения относительно 
управления корпоративным интеграционным развитием объедине-
ний акционерных обществ, основанные на авторской гипотезе от-
носительно рассмотрения интеграции как некоторого регулярного 
процесса, описываемого в терминах концепции возрастающей отда-
чи. Предложено применение ресурсно-компетентностного и систем-
но-комплементарного подходов к управлению корпоративным инте-
грационным развитием объединений акционерных обществ. Предло-
жено введение совокупности корпоративных механизмов управления 
интеграцией, взаимодействие между которыми описано с помощью 
инструментария структурно-функционального моделирования слож- 
ных систем. Обосновано ключевое значение обеспечения сбалансиро-
ванного распределения корпоративного контроля для успешной реа-
лизации стратегии корпоративного интеграционного развития объ-
единения акционерных обществ.
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The article presents conceptual provisions concerning the management of 
corporate integration development of joint-stock companies, based on the 
authors’ hypothesis as to consideration of integration as some regular pro-
cess, described in terms of the conception of increasing returns. The applica-
tion of resource-competence and system-complementary approaches to the 
management of corporate integration development of joint-stock companies 
is proposed. The authors propose introduction of an aggregate of corporate 
mechanisms for integration management, interaction between which is de-
scribed with the help of the structural-functional instrumentarium for model-
ing of complex systems. The key importance of ensuring a balanced distri-
bution of corporate control for successful implementation of the strategy of 
corporate integration development of joint-stock companies is substantiated.
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Підвищення швидкості трансформацій серед-
овища та умов господарювання, динамічність 
вимог і потреб споживачів, ускладнення кон-

курентної боротьби, втрата можливості прогнозу-
вання на значні інтервали часу тощо вимагають від 
національних суб’єктів господарювання пошуку но-

вих шляхів та інструментів забезпечення ефективної 
та економічно безпечної діяльності. Одним із можли-
вих підходів до виконання даної умови для підприєм-
ства є об’єднання зусиль з іншими суб’єктами ринку 
на основі встановлення або поширення інтеграційних 
і коопераційних відносин. В умовах акціонерної фор-
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ми ведення бізнесу використання даного інструменту 
ще більшою мірою актуалізується як раз за рахунок 
можливості розподілу прав контролю за активами та 
діяльністю акціонерного товариства між декількома 
власниками. Саме можливість перехресного володін-
ня акціями та участі в капіталі інших акціонерних то-
вариств привела до появи корпоративних інтеграцій-
них об’єднань (КІО) та актуалізувало питання орга-
нізації управління перебігом інтеграційних процесів 
саме в рамках специфічних умов функціонування КІО. 

Тут слід зробити ряд пояснень щодо існування 
цілого ряду розробок, у яких як досліджуються 
особливості функціонування та розвитку різ-

ного роду інтегрованих об’єднань підприємств, так і 
висвітлюється безпосередньо перебіг інтеграційного 
процесу. Під час висвітлення особливостей функціо-
нування та розвитку інтегрованих об’єднань дослід-
ники орієнтуються на утворення окремих суб’єктів 
господарювання (корпоративні підприємства, хол-
динги, промислово-фінансові групи тощо). При цьо-
му вони можуть враховувати параметри організації 
корпоративних відносин (прикладом є розробки  
О. Є. Попова [9] та Л. І. Скібіцької [12]), а можуть 
лише орієнтуватися на дослідження феномена інте-
грації (такі дослідження містяться у працях А. Я. Бу-
тиркіна [2] та М. Б. Янчук [16]). Слід звернути увагу, 
що з цього пласта досліджень виокремлюються роз-
робки, орієнтовані на опис з’явлення нових форм КІО 
в результаті процесів злиття та поглинання. У даному 
випадку учені орієнтуються на висвітлення злиття та 
поглинання як складової процесів корпоративного 
управління (Ю. В. Ігнатішин [5] та А. А. Бєгаєва [1]) 
або як окремий проект інтеграційних перетворень 
(Н. Б. Рудик [11] та П. А. Гохан [3]). Говорячи про до-
слідження злиття та поглинання, слід наголосити на 
доречності розгляду певної їх частини як окремого 
випадку зазначеної вище даної групи досліджень.  
У цій групі (дослідження О. Ю. Мічуріної [7] та О. В. Під- 
чоси [8]) розглядається плин інтеграційного процесу 
як реалізація певного проекту. 

Відокремлення розробок, спрямованих на до-
слідження функціонування інтегрованих об’єднань 
підприємств, від досліджень, орієнтованих на реалі-
зацію проектів інтеграції, здійснено свідомо, з огляду 
на певні особливості саме корпоративної інтеграції, 
які потребують розглядати мотиви й стимули до ін-
теграції через призму розподілу прав власності та 
корпоративного контролю. Така вимога є справед-
ливою навіть при визначенні особливостей перебігу 
проекту інтеграції на подальших етапах після вста-
новлення суб’єктів інтеграційного процесу, адже різні 
стратегії провадження корпоративного контролю ви-
магають різних інструментів управління інтеграцією, 
що, як правило, не розглядається в означених вище 
дослідженнях [2; 9; 12; 16]. Більше того, інтеграція за 
певних умов, про що буде сказано нижче, перетворю-

ється в регулярний процес, що потребує певного роз-
ширення розробок з реалізації проектів інтеграції [3; 
7; 8; 11].

Існують окремі розробки, які сполучають в собі 
напрямки вивчення функціонування КІО та перебігу 
процесу інтеграції. Це, наприклад, зроблено в дослі-
дженні Ю. Б. Іванова та А. А. Пилипенка [6]. Дані ав-
тори висвітлили три основні аспекти інтеграційного 
процесу (інтеграція ними розглядається як ціле, як 
процес та як результат [6, с. 46]) та навели приклади 
розгортання інтеграційного процесу в рамках різних 
організаційно-правових форм суб’єктів господарю-
вання. У дослідженнях даних авторів процесний ас-
пект інтеграції зводиться до відображення розгор-
тання певних дій від прийняття рішення про інтегра-
цію до отримання нового цілого. Відповідно стосовно 
їх дослідження коректніше говорити про реалізацію 
проекту інтеграції (який також має розгортання за 
лінією часу), як це зроблено в дослідженнях [3; 7; 8].

Отже, у підсумку зазначимо, що для окремих 
суб’єктів господарювання інтеграція може розгляда-
тися лише як окремий проект, у результаті реалізації 
якого утворюватиметься певна інтегрована цілісність. 
Авторською гіпотезою в даному випадку є можливість 
для певних суб’єктів господарювання (вибір таких 
суб’єктів залежить від обсягів діяльності та обраної 
стратегії розвитку) розгляду інтеграції як деякого ре-
гулярного процесу, який описується в термінах кон-
цепції зростаючої віддачі та з використанням інстру-
ментарію структурно-функціонального моделювання 
складних систем. Прийняття даної гіпотези визначає 
мету та завдання даного дослідження.

Метою статті є розбудова теоретико-методоло-
гічного базису та формування концепції управління 
інтеграційними процесами акціонерних товариств на 
основі оптимізації розподілу корпоративного контр-
олю за критерієм максимізації віддачі від досягнення 
комплементарності ресурсно-компетентнісних пози-
цій корпоративного об’єднання. 

В основу дослідження пропонується покласти 
концепцію ключових компетентностей, роз-
роблену К. К. Прахаладом і В. Рамасвамі [10, с. 

131–147], але з певним її розширенням щодо особли-
востей інтеграційного процесу, а не лише щодо конку-
рентного позиціонування підприємств. При цьому пе-
редбачається певне розширення авторської концепції 
[4, с. 71–82] управління інтеграційним розвитком, яка 
за умов даного дослідження може розглядатися як 
окремий випадок перебігу інтеграційного процесу. 

Застосування компетентнісного підходу для 
обґрунтування доречності інтеграційної взаємодії 
відокремлених суб’єктів господарювання певною 
мірою представлено в економічній літературі. Так, 
наприклад, Н. М. Шматько [14, с. 35–37] встанови-
ла взаємозв’язок між компетентностями учасників 
великомасштабних економіко-виробничих систем  
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і спроможністю такої системи підтримувати стійкість 
функціонування та розвитку. Розробки даного автора 
можуть становити основу для концепції корпоратив-
ної інтеграції, але лише в разі їх розширення враху-
ванням динамічної природи компетентностей кор-
поративного інтеграційного об’єднання. Наголос на 
необхідності досягнення та підтримки максимальної 
комплементарності компетентностей, залучених до 
інтеграційної взаємодії підприємств, представлено 
також у роботі І. В. Ялдіна [15, с. 43–47]. При цьому 
даний автор досягнення зазначеної комплементар-
ності розглядає лише як умову додержання стійкості 
об’єднання підприємств, не враховуючи при цьому 
параметри організації корпоративних відносин та 
особливості розподілу корпоративного контролю 
щодо комплементарного набору компетентностей. 

Оскільки ж такі компетентності слід пов’язати 
зі стратегічними цілями корпоративного 
об’єднання, нами пропонується вибудовува-

ти концепцію управління корпоративною інтеграцію 
навколо концепту «стратегічної компетентності» 
об’єднання підприємств (компетентність як «уні-
кальні вміння та якості, що глибоко вкорінені в ор-
ганізації» [10, с. 132]). Даний концепт певною мірою 
співвідноситься з наявним у об’єднання потенціа-
лом (виробничим, ринковим, фінансовим тощо), але 
у співвіднесенні з організаційними можливостями. 
Орієнтуючись на тлумачення А. Турханова [13], під 
організаційними можливостями КІО будемо розу-
міти спроможність ідентифікувати й реалізовувати 
можливості щодо задоволення певної потреби спо-
живача. За такого підходу наявна в якогось з учас-
ників корпоративного об’єднання компетентність 
обов’язково має співвідноситься з організаційною 
можливістю її використання в рамках КІО. Інтегра-
ційний процес, своєю чергою, приводить до появи 
нових організаційних можливостей, розподілених 
уздовж ієрархії КІО. 

Прикладом такого підходу може бути фінансова 
компетентність як спроможність ядра КІО забезпе-
чувати реалізацію (підтримувати) нових бізнес-про-
цесів. Дійсно, інтеграція може відбуватися в напрям-
ку створення концерну або конгломерату. Також вона 
може, за термінологією Ю. Б. Іванова [6, с. 42], базу-
ватися на доцентрових і відцентрових тенденціях. 
Відповідно, не завжди стратегічною компетентністю 
буде творення спільної цінності, але в будь-якому разі 
комплементарність фінансового потенціалу утворю-
ватиме підґрунтя для забезпечення достатнього рів-
ня стійкості та економічної безпеки КІО.

Застосування компетентнісного підходу надає 
ряд переваг у розв’язанні наявної на теоретичному 
рівні проблеми щодо змістовного розрізнення про-
ектного та процесного управління, яка на практично-
му рівні перетворюється у проблему відокремлення 
інструментів реалізації керівних впливів. Так, будь-

яка інтеграція акціонерних товариств реалізується як 
певний проект із застосування інтеграційних прак-
тик. При цьому функціонування КІО цілком доречно 
розглядати як сукупність різного роду бізнес-проце-
сів, у рамках будь-якої з наявних парадигм процес-
ного підходу до організації управління (розбіжності 
поглядів учених на тлумачення концепту бізнес-про-
цес виходить за мету даного дослідження). Важли-
вим тут є те, що сполучення інтеграційних практик 
приводить до формування групового набору компе-
тентностей, співвіднесених з організаційними мож-
ливостями КІО щодо забезпечення використання 
таких компетентностей для надання певної спожив-
чої цінності ринку. Досягнення комплементарності 
компетенцій та організаційних можливостей після 
реалізації проекту інтеграційної взаємодії приводить 
до появи стратегічної компетентності. 

Вона може передбачати залучення практик ді-
яльності зовнішніх по відношенню до КІО акціо-
нерних товариств або зміну взаємовідносин між уже 
наявними учасниками щодо розподілу компетен-
цій. Кожний проект розгортається в часі (процесна 
складова) та приводить до появи якихось унікаль-
них властивостей. Оскільки ж інтеграція підтримує 
стратегічну компетентність через рекурсивні зміни, 
утворюється паралельний з основними бізнес-про-
цесами регулярний процес корпоративної інтеграції. 
Відповідно, і зазначене співвіднесення процесного 
та компетентнісного підходу з гіпотезою щодо пере-
творення корпоративної інтеграції в регулярний про-
цес дозволило розробити систему концептуальних 
положень організації управління корпоративними 
інтеграційними процесами акціонерних товариств. 
Формулювання та взаємозв’язок положень даної кон-
цепції наведено на рис. 1. 

Логіка поданої на рис. 1 залежності концепту-
альних положень полягає в забезпеченні узго-
дженості між основними бізнес-процесами 

корпоративного підприємства та процесами корпо-
ративної інтеграції, які спрямовуються на покращен-
ня характеристик основних процесів (процесів, які 
забезпечують надання нової цінності для споживача). 
При цьому кожне зміна параметрів інтеграційної вза-
ємодії буде розглядатися як унікальний екземпляр 
процесу інтеграції (як розгортання проекту інтегра-
ційного перетворення в часі). Як пояснення зазначи-
мо, що в тому разі, коли акт інтеграційної взаємодії 
відбувається вперше, його можна розглядати як про-
ект (як зазначений унікальний екземпляр процесу).  
У даному випадку відбувається ідентифікація патер-
нів реалізації подібного інтеграційного рішення. Піс-
ля цього наступні цикли подібної інтеграції можуть 
вже ідентифікуватися як бізнес-процес. Така логіка 
задекларована на рис. 2, який є доведенням гіпотези 
щодо представлення корпоративної інтеграції як ре-
гулярного процесу. Водночас зазначимо, що інтегра-
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ційне розширення може супроводжуватися концен-
трацією певних функцій та їх передачею на більш ви-
сокий рівень ієрархії КІО, що приводитиме до еконо-
мії коштів за рахунок усунення дублювання функцій.

Отже, говорячи про корпоративну інтеграцію, 
за основу приймаємо процесний підхід до відобра-
ження діяльності КІО (функціонування та розвиток 
КІО розкривається в термінах бізнес-процесів, орі-
єнтованих на задоволення запитів ринку в рамках 
реалізації консолідованої місії КІО). Орієнтація на 
бізнес-процеси дозволяє визначити місце процесів 
корпоративної інтеграції в загальній сукупності біз-
нес-процесів КІО та висвітлити специфічні функції 
управління ними. Для реалізації цього на верхньому 
рівні агрегації пропонується використання технології 
IDEF-моделювання, як це відображено на рис. 2. Тут 
звернемо увагу, що на рис. 1 обґрунтовано виділення 
цілого ряду механізмів корпоративної інтеграції, а на 
рис. 2 подано зв’язок між функціями, що реалізують-
ся за допомогою даних механізмів.

Таким чином, у статті представлено реалізацію 
авторської гіпотези щодо розгляду інтеграції 
як деякого регулярного процесу, який опису-

ється в термінах концепції зростаючої віддачі. Орієн-
тація на дану гіпотезу дозволила розробити модель 
взаємодії корпоративних механізмів управління інте-
грацією, виконану з використанням інструментарію 
структурно-функціонального моделювання складних 
систем. До складу зазначених механізмів пропону-
ється віднести механізми корпоративного управлін-
ня КІО, стратегічного управління КІО, інтеграційного 
розвитку, рефлексивної гармонізації корпоративних 
культур, розгортання інноваційно-інтеграційного 
процесу та механізм реалізації програми трансфор-
мацій і подолання опору організаційним змінам. До-
речність виділення окремих механізмів пояснюється 
окремими положеннями авторської концепції орга-
нізації управління корпоративними інтеграційними 
процесами акціонерних товариств на основі ресурсно- 
компетентнісної парадигми. 

Наведена у статті система концептуальних по-
ложень та авторська гіпотеза щодо перетворення 
корпоративної інтеграції на регулярний процес до-
зволяє висунути ряд пропозицій, доведеність яких 
становитиме основу подальших досліджень. По-
перше, формування корпоративної стратегії інтегро-
ваного об’єднання акціонерних товариств повинно 
розглядається як динамічний процес з підсиленням  
і базуватися на декількох варіантах структурної деком-
позиції корпоративного інтеграційного об’єднання. 
Наявність подібної декомпозиції дозволить визнача-
ти сфери перетину інтеграційної стратегії та стратегії 
корпоративного розвитку. Тут доречним є відокрем-
лення вироблення корпоративної стратегії для КІО 
в цілому та обґрунтування параметрів інтеграційної 
стратегії. Перша стратегія буде обґрунтовувати ви-

моги до групового портфеля компетенцій та параме-
три стратегічної компетентності. Друга стратегія буде 
визначати принципи та правила залучення компе-
тентностей до цього портфеля. Такий підхід вимагає 
розроблення референтного переліку правил відбору 
стратегічних альтернатив у інтеграційній сфері учас-
никами об’єднання з визначенням форм реалізації 
таких правил залежно від типу інтеграційного утво-
рення. Більше того, в рамках розробки інтеграційної 
стратегії необхідним є врахування параметрів роз-
поділу та напрямків трансформації корпоративного 
контролю під час вироблення узгодженої лінії забез-
печення кумулятивного зростання характеристик ін-
тегрованої цілісності за рахунок реалізації стратегіч-
ної комплементарності. Це й стане другим напрямком 
подальших авторських розробок.                                    
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