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У статті визначено, що посилення зовнішньої та внутрішньої нестабільності функціонування підприємств висуває нові вимоги до вибору та 
обґрунтування стратегії та форм забезпечення стратегічних орієнтирів управління розвитком підприємств, здатних забезпечити їх життєз-
датність і сталий розвиток. Отже, мета статті полягає у розвиненні теоретико-методичних засад диверсифікації й інтеграції як форм за-
безпечення стратегічних орієнтирів управління розвитком підприємств. Згідно з поставленою метою розглянуто основні погляди на розуміння 
стратегії; рівні стратегічного управління підприємством; основні типи стратегій, що можуть бути впроваджені на підприємстві; класифікації 
видів стратегій. Уточнено тлумачення сутності понять «ціль», «орієнтир» і «розвиток». Обґрунтовано, що головним (цільовим) орієнтиром 
управління розвитком підприємства є забезпечення його життєздатності. Досягнення цього орієнтиру вимагає реалізації ряду базових і специ-
фічних орієнтирів, що, разом із цільовим, складатимуть систему стратегічних орієнтирів. Уточнено сутність поняття «диверсифікація»; до-
сліджено мотиви, чинники внутрішнього середовища підприємства, що мають враховуватися при виборі стратегії диверсифікації; розглянуто 
різні класифікації видів диверсифікації. Доведено, що диверсифікація органічно пов’язана з інтеграцією. Визначено, що формуванню та впрова-
дженню стратегії диверсифікації підприємства передує обґрунтування вибору її видів, форм і підходів до реалізації. Уточнено сутність понят-
тя «інтеграція», досліджено її форми, види, класифікації залежно від певних класифікаційних ознак. Розглянуто місце та роль диверсифікації й 
інтеграції в стратегічному управлінні підприємством, критерії доцільності вибору та реалізації певної стратегії. Доведено, що диверсифікація 
та інтеграція є найважливішими інструментами зростання ефективності функціонування підприємств, спрямованого на підвищення їх жит-
тєздатності та конкурентоспроможності, поліпшення фінансового стану та інвестиційної привабливості.
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levels of strategic management of the enterprise; the main types of strategies that can be implemented at the enterprise; the classification of types of strate-
gies. The interpretation of the essence of concepts of «goal», «guideline» and «development» is updated. It is substantiated that the main (target) guideline for 
managing the development of enterprise is to ensure its viability. Achieving this main guideline requires the implementation of a number of basic and specific 
guidelines, which, together with the target, will make up a system of strategic guidelines. The essence of the concept of «diversification» is closer defined; the 
motives, factors of the internal environment of enterprise, which should be taken into account when choosing a diversification strategy, are examined; various 
classifications of diversification types are considered. It is proved that diversification is seamlessly related to integration. It is determined that the formation and 
implementation of a diversification strategy of enterprise is preceded by substantiating the choice of its types, forms and approaches to implementation. The 
essence of the concept of «integration» is specified, its forms, types, classifications depending on certain classification characteristics are researched. The place 
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Сучасний світ характеризується трансформа-
ціями та глобальними змінами в системі сус-
пільного виробництва, змінюються вектори 

розвитку цілих галузей економіки під впливом все-
охоплюючої цифровізації та інформатизації, впрова-
дження нових технологій і матеріалів, посилюється 
конкурентна боротьба на ринках, модифікуються 
механізми виробництва та співпраці. Зазначені про-
цеси відбуваються на тлі цілого комплексу соціаль-
но-економічних і політичних проблем, що останнім 
часом загострилися в багатьох країнах світу, а також 
ряду загальносвітових викликів, серед яких одним із 
найбільш руйнівних стала пандемія COVID-19. Усе 
це свідчить про суттєве ускладнення умов функціо-
нування всіх суб’єктів господарювання загалом і під-
приємств різних сфер діяльності зокрема. 

В умовах посилення як зовнішньої, так і вну-
трішньої нестабільності функціонування підпри-
ємств необхідною умовою їх виживання та розвитку 
стають вірно обрані стратегічні орієнтири та страте-
гія управління, здатна забезпечити сталий розвиток 
підприємства. 

Необхідно відзначити, що проблематика стра-
тегічного менеджменту та управління розвитком 
підприємства є досить широко досліджуваною. Їй 
відводиться провідне місце в роботах відомих зару-
біжних учених: Р. Акоффа, Г. Альстренда, І. Ансоффа, 
К. Боумена, П. Друкера, Е. Майєра, Р. Манна, Г. Мінц-
берга, М. Портера, А. Томпсона, А. Дж. Стрікленда, 
Д. Хана та ін. Значний внесок у дану проблематику 
зробили і вітчизняні вчені, зокрема В. Герасимчук,  
О. Віханський, А. Воронкова, З. Галушка, В. Герасим-
чук, В. Катькало, М. Кизим, Г. Кіндрацька, Е. Корот-
ков, О. Кузьмін, В. Нємцов, Г. Осовська, В. Прохорова, 
М. Пушкар, О. Тищенко, З. Шершньова та ін. Водно-
час складність управління стратегічним розвитком 
підприємств в умовах нових викликів зумовлює іс-
нування цілого комплексу питань, що потребують 
подальших досліджень. Серед них – розвинення тео-
ретичних засад управління розвитком підприємства; 
удосконалення методичних підходів до формування 
стратегічних орієнтирів управління; обґрунтування 
вибору форм їх забезпечення. 

Отже, мета статті полягає в розвиненні теоре-
тико-методичних засад диверсифікації й інтеграції як 
форм забезпечення стратегічних орієнтирів управ-
ління розвитком підприємств.

Зародження процесів стратегічного бачення 
щодо управління розвитком підприємств припадає 
на середину 20 ст. Процес еволюції теоретичних за-
сад стратегічного управління триває і донині. 

У науковій літературі зі стратегічного плану-
вання виділяються два основні погляди на розумін-
ня стратегії: 1 – стратегія як конкретний довгостро-
ковий план досягнення певної мети, а вироблення 
стратегії – як процес знаходження певної мети та 
складання довгострокового плану (підхід передбачає, 

що всі виникаючі зміни передбачувані, а всі процеси 
носять детермінований характер і піддаються повно-
му контролю й управлінню); 2 – стратегія як довго-
строковий напрямок розвитку підприємства, а також 
позицій підприємства в навколишньому середовищі 
(при цьому підході стратегія розглядається як об-
раний напрям діяльності, функціонування в рамках 
якого має забезпечити підприємству досягнення по-
ставлених цілей).

Сучасні погляди на управління розвитком під-
приємства переважно базуються на другому підході 
до розуміння стратегії, отже, і в даному досліджуван-
ні ми будемо додержуватися такого підходу.

Стратегія розробляється та реалізується на всіх 
рівнях стратегічного управління компанією/підпри-
ємством (табл. 1).

У теорії стратегічного управління виділяються 
чотири основні типи стратегій, що можуть бути впро-
ваджені на підприємстві: 
 1 – стратегії концентрованого зростання (стра-

тегія посилення позицій на ринку, стратегія 
розвитку ринку, стратегія розвитку продукту); 

 2 – стратегії інтегрованого зростання (страте-
гія зворотної вертикальної інтеграції, стратегія 
вертикальної інтеграції, що прямує вперед); 

 3 – стратегії диверсифікованого зростання 
(стратегія центрованої диверсифікації, стра-
тегія горизонтальної диверсифікації); 

 4 – стратегії скорочення (стратегія ліквідації, 
стратегія «збору врожаю», стратегія скоро-
чення, стратегія скорочення витрат). 

Для підприємств, що вже працюють на ринку, 
займають певну ринкову нішу та прямують до поси-
лення своїх ринкових позицій, особливої уваги заслу-
говують стратегії інтегрованого та диверсифіковано-
го зростання.

На цей час у теорії стратегічного управління іс-
нує величезна кількість класифікацій видів 
стратегій залежно від різних класифікаційних 

ознак. Найбільш поширені з них наведено в табл. 2. 
Варто відзначити, що ускладнюючим фактором класи-
фікації стратегій розвитку підприємства є те, що пере-
важна кількість з них не може бути однозначно відне-
сена до однієї з ознак. Отже, існує досить багато інших 
авторських підходів до визначення цього питання.

Стратегія є основним інструментом досягнення 
цільових стратегічних орієнтирів управління розви-
тком підприємства. У цьому контексті доцільно ви-
значитися з тлумаченням сутності понять «ціль», 
«орієнтир» і «розвиток», у тому числі в контексті 
стратегічного управління.

Слово «ціль» (τελος) нерідко у філософських 
вченнях тлумачиться як «завершення», «кінець». Су-
часні погляди на сутність даного поняття зводяться 
до розуміння цілі як того, до чого прагнуть і чого на-
магаються досягти [5].
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Таблиця 1

Рівні стратегічного управління компанією/підприємством

Рівень Характеристика

I. Корпоративний

Притаманний компаніям, що діють у декількох сферах бізнесу. На цьому рівні в таких компаніях 
приймаються ключові рішення щодо розвитку бізнесу, встановлюються стратегічні відповідності 
між окремими сферами бізнесу, розробляються плани диверсифікації, здійснюється глобальне 
управління фінансовими ресурсами

II. Сфери бізнесу

Це рівень перших керівників недиверсифікованих організацій, або абсолютно незалежних під-
приємств, що відповідають за розробку та реалізацію стратегії в бізнес-середовищі. На цьому 
рівні розробляється та реалізується стратегія, що базується на певному стратегічному плані, 
основною метою якого переважно є підвищення конкурентоспроможності підприємства та його 
конкурентного потенціалу

III. Функціональний Рівень керівників функціональних сфер: фінансів, маркетингу, НДДКР, виробництва, управління 
персоналом і т. ін.

IV. Лінійний Рівень керівників підрозділів компанії/підприємства або їх географічно віддалених частин (пред-
ставництв, філій тощо)

Джерело: укладено на основі [1].

Таблиця 2

Класифікація стратегій розвитку підприємства 

Класифікаційна ознака Види стратегій

За рівнем управління

Корпоративна;  
ділова (бізнес-стратегія);  
функціональна (за напрямами діяльності);  
ресурсна;  
оперативна

За стадією життєвого циклу підприємства

Стратегія зростання;  
стратегія стабілізації;  
стратегія скорочення;  
стратегія реструктуризації

За характером поведінки на ринку Активна;  
пасивна

За ринковою позицією

Стратегія лідерства за витратами;  
стратегія широкої диференціації;  
стратегія оптимальних витрат;  
стратегія ринкової ніші (сфокусована стратегія);  
стратегія упередження (створення потенціалу випередження конкурентів)

Джерело: складено на основі [1–4].

Розвиток є однією з найважливіших категорій 
теоретико-методологічного базису стратегіч-
ного управління підприємством. Як зазначають 

Н. Сапельникова та М. Вознюк, розвиток підпри-
ємства, з одного боку, розглядається «як такий тип 
змін, що підвищує ступінь організованості системи, 
а з іншого – як виділена у складі підприємства сис-
тема, в якій об’єднані інноваційні процеси, що ведуть 
до кількісних та якісних змін у всіх функціональних 
галузях підприємства, а також контури її управління 
на основі зворотних зв’язків, у яких розв’язуються 
задачі стратегічного й тактичного управління й за-
пускаються механізми самоорганізації оперативного 
управління розвитком» [6].

Загалом різноманіття поглядів науковців на по-
няття «розвиток» можна представити у вигляді чоти-
рьох груп: перша група вчених пов’язує розвиток з реа-
лізацією нових цілей, цілеспрямованістю змін; друга –  
розглядає його як процес адаптації до навколиш-
нього середовища; третя – підміняє розвиток його 
джерелом – суперечностями системи; четверта –  
ототожнює розвиток з однією з його ліній – про-
гресом, чи ускладненням систем, або з однією з його 
форм – еволюцією [7]. 

Стратегічне управління розвитком підприєм-
ства полягає «в створенні необхідних умов для кіль-
кісно-якісних перетворень та координації дій, спря-
мованих на попередження формування й усунення 



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

485БІЗНЕСІНФОРМ № 12 ’2020
www.business-inform.net

протиріч, які виникають як у внутрішньому середо-
вищі підприємства, так і внаслідок його взаємодії з 
зовнішнім середовищем» [6]. 

Стратегічне управління розвитком підприємств 
має забезпечувати його ефективний розвиток. При 
цьому, про ефективний розвиток підприємства мож-
на говорити тоді (за В. Парето), коли значення всіх 
цільових показників не погіршуються, а значення 
хоча б одного з них поліпшується за певний проміжок 
часу, або ж передбачається компенсація погіршення 
значень одних цільових показників за рахунок поліп-
шення інших (за критерієм ефективності Калдора – 
Хікса) [8; 9]. 

З поняттями «стратегія» та «ціль» тісно 
пов’язане поняття «орієнтир».

Найбільш поширеним тлумаченням поняття 
«орієнтир» є покажчик, вказівник напряму 
дій [10]. Отже, орієнтир (цільовий орієнтир) 

є свого роду покажчиком, віддаленою ціллю, яку під-
приємство прагне досягти шляхом розробки та реа-
лізації стратегії.

Як зазначає І. Ансофф, стратегія та орієнтири 
при всій своїй удаваній схожості є речами абсолютно 
різними. Орієнтир близький за значенням до цілі, а 
стратегія є засобом реалізації цілі. Орієнтир є більш 
високим рівнем прийняття управлінських рішень, 
аніж цілепокладання [3].

Орієнтири можуть бути виражені як кількісно, 
так і якісно. Д. Гут і Р. Тагірі запропонували компози-
цію із шести основних напрямків якісних орієнтирів, 
які можуть бути використані при стратегічному пла-
нуванні організацій (табл. 3), а Х. Боссель – базові 
орієнтири організації як системи (табл. 4).

Різноманітність класифікацій орієнтирів управ-
ління розвитком обумовлена загальною складністю 
підприємства як системи, а також складністю зо-
внішнього середовища його функціонування. Втім, 
погоджуємось з Я. Кашубою, що головним орієнти-

ром управління розвитком підприємства є забезпе-
чення його життєздатності [2], при цьому надійність, 
стійкість, живучість, вмотивованість до розвитку та 
інші орієнтири виступають свого роду складовими 
життєздатності, що віддзеркалюють різні аспекти 
підприємництва. Така ж думка доводиться в роботі 
[11], де зазначається, що в будь-якому випадку кожна 
організація має в орієнтирах показники свого сталого 
розвитку, стійкість і життєздатність системи органі-
зації вимагають реалізації деяких базових орієнтирів, 
однакових майже для всіх типів організацій. 

Отже, можна виділити цільовий орієнтир, базо-
ві орієнтири та специфічні, що всі разом скла-
датимуть систему стратегічних орієнтирів. 

Специфічні мають бути розвиненням базових орієн-
тирів залежно від місії підприємства, його структури, 
специфіки, зовнішнього оточення та інших факторів.

Стратегія будь-якої підприємницької структу-
ри завжди має бути динамічною й оновлюватися по 
мірі її розвитку. Потреба у змінах з’являється тоді, 
коли менеджмент бачить шляхи поліпшення існу-
ючої стратегії або виникає необхідність привести 
стратегію у відповідність до нових ринкових умов. 
У цьому випадку, перш за все, необхідним є пере-
гляд стратегічних орієнтирів управління розвитком 
підприємства, а також форм їх забезпечення, серед 
яких найважливіше місце займають диверсифікація 
та інтеграція.

Слово «диверсифікація» походить від ново-
латинського diversificatio – зміна, різноманітність, 
латинського diversus – різний і facere – робити.  
У сучасній науковій літературі спостерігається різно-
манітність підходів до тлумачення поняття «дивер-
сифікація», ряд з них певною мірою відображають 
діяльність підприємств різних сфер виробництва,  
в інших акцент робиться або на необхідності досяг-
нення цілей (зокрема, зниження ризику втрати дохо-
ду та капіталу) або на засоби досягнення цих цілей. 

Таблиця 3

Якісні орієнтири організації за Д. Гут і Р. Тагірі

Орієнтири Категорія цінностей Типи цілей

Теоретичні Істина, знання, раціональне мислення Довгострокові дослідження та розробки

Економічні Практичність, корисність, накопичення багатства Зростання, прибутковість, результати

Політичні Влада, визнання, раціональне мислення Загальний обсяг капіталу, продажів, кількість 
працівників

Соціальні Хороші людські відносини, прихильність, відсутність 
конфлікту

Соціальна відповідальність щодо прибутково-
сті, непряма конкуренція, сприятлива атмосфе-
ра в організації

Естетичні Художня гармонія, склад, форма та симетрія Привабливість, навіть зі шкодою для прибутку, 
етика

Релігійні Злагода у Всесвіті Моральні проблеми

Джерело: складено за [4].
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Таблиця 4

Базові орієнтири організації як системи за Х. Босселем

Орієнтири Характеристика

Обумовлені оточенням

Існування
Система повинна бути сумісною з нормальним станом оточення та здатною існувати в цьому 
оточення. Слід забезпечити наявність інформаційних, енергетичних і матеріальних ресурсів, 
необхідних для підтримки збалансованого стану системи

Свобода дій Система повинна мати здатність різноманітними способами справлятися з вимогами,  
що накладаються на неї різноманітністю оточення

Безпека
Система повинна бути здатною захистити себе від несприятливих впливів мінливості оточення. 
Під останнім розуміються мінливі, нестійкі та непередбачені умови, що виходять за межі нор-
мального стану оточення

Ефективність
У боротьбі за збереження обмежених ресурсів (інформаційних, матеріальних, енергетичних)  
і здійснення впливу на своє оточення система повинна в кінцевому підсумку залишатися 
ефективною 

Адаптованість
Система повинна бути здатною до навчання, адаптації та самоорганізації, з метою вироблення 
більш адекватних способів реагування на вимоги, що накладаються мінливими умовами ото-
чення

Співіснування Система повинна бути здатною до модифікації своєї поведінки, з метою врахування поведінки 
й інтересів (орієнтирів) інших систем (суб’єктів), присутніх в її оточенні

Обумовлені системою

Репродуктивність Самовідтворювальні (автотворні) системи повинні бути здатні до розвитку

Психологічні потреби Колектив організації, що володіє психологічними потребами

Відповідальність Свідомі суб’єкти несуть відповідальність за свої вчинки та повинні підкорятися нормативним 
вимогам

Джерело: складено за [11; 12].

Серед поширених підходів до тлумачення по-
няття «диверсифікація» визначаються такі:
 процес розширення номенклатури продукції, 

яку виробляють окремі підприємства, що іс-
нує у двох основних формах: 1) розширення 
асортименту товарів, організація випуску но-
вих видів продукції в межах «власної» галузі, 
тобто збільшення числа модифікацій певного 
виду товару, які задовольняють попит окре-
мих груп споживачів; 2) вихід за межі осно-
вного виду діяльності, проникнення в нові 
галузі та сфери господарства» [13];

 одночасний розвиток декількох або багатьох 
невзаємопов’язаних технологічних видів ви-
робництва або обслуговування, розширення 
асортименту виробництва або послуг; страте-
гія, яка передбачає вхід підприємства до но-
вих для нього сфер бізнесу [14];

 стратегічний механізм структуризації гос-
подарської діяльності, що передбачає роз-
ширення, розподіл і розвиток пов’язаних або 
непов’язаних між собою елементів економіч-
ної системи з метою розподілу ризиків, мак-
симізації економічного блага, досягнення ці-
лей та ефекту синергії [15];

 вектор розвитку, який дозволяє підприємству 
відкривати для себе неосвоєні сфери діяль-
ності через впровадження інновацій [16];

 процес появи нових форм і напрямів діяль-
ності підприємства, у результаті чого досяга-
ється мінімізація ризиків і формується ефек-
тивна структура управління [17];

 здійснення діяльності суб’єктами господарю-
вання на основі перерозподілу ресурсів, що 
має на меті виробництво нових товарів, вико-
ристовуючи новітні технології, проникнення 
на нові ринки [18];

 стратегічний процес (перерозподіл ресурсів 
у відмінні сфери діяльності порівняно з існу-
ючими), форма організації підприємницької 
діяльності (інтеграція, кооперація, спеціаліза-
ція, концентрація) [19].

Отже, в узагальненому вигляді диверсифікація 
представляє собою стратегію розвитку під-
приємства, що передбачає одночасне вкла-

дення капіталу в розвиток багатопрофільного бізнесу.
Основними мотивами вибору такої стратегії 

в умовах нестабільності зовнішнього середовища 
функціонування підприємства є прагнення не зале-
жати від: єдиного чи обмеженого кола постачальни-
ків сировини, технологій і комплектуючих; одного чи 
декількох однотипних видів продукції/послуг; єдино-
го ринку збуту; обмеженого кола покупців на локаль-
ному ринку тощо.



Е
К
О
Н
О
М
ІК

А
	

	М
ЕН

ЕД
Ж

М
ЕН

Т 
І М

АР
КЕ

ТИ
Н

Г

487БІЗНЕСІНФОРМ № 12 ’2020
www.business-inform.net

У науковій літературі пропонуються різні кла-
сифікації видів диверсифікації, найбільш поширени-
ми серед яких є такі (табл. 5, табл. 6).

Також науковці пропонують інші види класифі-
кацій залежно від різних класифікаційних ознак: 
 за критерієм сфери здійснення виділяють три 

форми диверсифікації: виробничу, фінансову і 
маркетингову; 

 за середовищем здійснення – внутрішню та зо-
внішню;

 за спорідненістю – споріднену та неспоріднену;
 за об’єктом – економічної діяльності, вироб-

ництва, номенклатури та асортименту про-
дукції, капіталу, кадрів, розміщення; 

 за середовищем здійснення – внутрішню та зо-
внішню;

 за типом економічного розвитку – екстен-
сивну та інтенсивну;

 за цілями – стратегічну та тактичну;

Таблиця 5

Класифікація видів диверсифікації за формою

Види диверсифікації Особливості

Конгломератна (багатогалузева)
Представляє собою поповнення асортименту підприємства продукцією, що не має 
ніякого відношення до технологій, використовуваних ним, а також до його продукції 
та ринків збуту. Такий вид диверсифікації потребує найбільших фінансових витрат 

Вертикальна (концентрична, 
центрована)

Передбачає розширення виробництва шляхом випуску продукції підприємства 
виробами, які знаходяться в одному виробничо-технологічному ланцюжку із осно-
вною продукцією підприємства. Основною метою такої диверсифікації є досягнення 
ефекту синергії та розширення ринку збуту продукції. Вертикальна диверсифікація 
здійснюється підприємством з метою посилення конкурентної позиції своєї осно-
вної діяльності. Наприклад, диверсифікація типу «крок вперед» застосовується кор-
порацією Yamaha, яка з часом доповнила виробництво моторів випуском кінцевої 
продукції – мотоциклів, катерів та снігоходів. У протилежному напрямку здійсню-
ється диверсифікація за типом «крок назад», коли збиральне підприємство починає 
випускати елементи збірки. Так, деякі брендові автоконцерни з метою підвищення 
якості та надійності своїх автомобілів розгорнули власне виробництво моторів, не 
довіряючи постачальникам

Горизонтальна

Представляє собою перехід до виробництва нового продукту на основі вже вибу-
дованого або типового виробничого циклу. Таким чином відбувається поповнення 
асортименту продукції підприємства товарами, які жодним чином не пов’язані з 
тими, що вже ним виробляються, але можуть викликати зацікавленість споживачів 
сектора ринку, який вже освоєно підприємством. Така диверсифікація передбачає 
вихід у нові сфери бізнесу, які пов’язані із задоволенням додаткових потреб спо-
живачів продукції підприємства. До горизонтальної диверсифікації відносять також 
диверсифікацію ринків (географічне розширення) шляхом горизонтальних злиттів 
чи поглинань з метою експансії на нові ринки, тобто інтеграцію. Наприклад, відомі 
в усьому світі компанії Samsung та Huawei перейшли від виробництва класичного 
мобільного телефону до апарата з вбудованою відеокамерою та комп’ютерним при-
строєм (смартфону), з’єднавши кілька пристроїв в одному корпусі

Змішана Поєднує вищенаведені види диверсифікації

Джерело: удосконалено на основі [14–16; 20; 21].

Таблиця 6

Класифікація видів диверсифікації відносно виду діяльності

Види диверсифікації Характеристика

Незв’язаного типу

Передбачає здійснення нової діяльності, яка не має стосунку або не пов’язана з основною 
діяльністю компанії. Наприклад, у корпорації Yamaha – це традиційне виробництво різного 
типу моторів і зовсім не пов’язане з ним виробництво музичних інструментів або студійного 
обладнання

Зв’язаного типу

Передбачає нову діяльність, що якимось чином має відношення до вже існуючої, яка залежить 
від неї. Наприклад, корпорація Yamaha широко використовує диверсифікацію пов’язаного 
типу, випускаючи музичні інструменти, музичні синтезатори та студійне обладнання, а також 
продає програмне забезпечення для смартфонів і планшетів «від Yamaha» для роботи зі звуком

Джерело: складено на основі [20].
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 за величиною суб’єктів господарювання – ве-
ликого підприємництва, середнього підпри-
ємництва та малого підприємництва та ін. [15; 
22–25]. 

Ю. Самойлик пропонує враховувати таку озна-
ку, як функціональна сфера впливу, та розподіляти 
економічну диверсифікацію на такі види: фінансово-
інвестиційна (розподіл інвестицій та інших фінан-
сових ресурсів між різними напрямами діяльності); 
галузева (розвиток різних напрямів діяльності та 
галузей); організаційна (формування системи різно-
манітних функціональних структурованих напрямків 
діяльності, що створюють умови для ефективного 
розвитку) [15].

Необхідно відзначити, що класифікація видів 
диверсифікації за різними ознаками є досить 
умовною, усі види економічної диверсифіка-

ції взаємопов’язані та взаємодоповнюючі, отже, при 
реальному здійсненні диверсифікаційних процесів 
досить складно чітко відокремити певні види дивер-
сифікації один від одного.

На практиці підприємство може впроваджувати 
і змішану стратегію, яка проявляється в комбінуванні 
вищенаведених видів диверсифікації, кожний з яких 
має певний набір переваг і ризиків. Але, в будь-якому 
випадку, в основі визначення оптимальних варіан-
тів диверсифікації в межах впроваджуваної стратегії 
розвитку підприємства та стратегічних орієнтирів 
управління лежить оцінка прибутковості та ризику 
конкретного обраного напряму, врахування стадії 
життєвого циклу підприємства та його ресурсів.

До чинників внутрішнього середовища підприєм-
ства, що впливають на диверсифікацію, належать такі: 
 стратегічні (місія, ціль, стратегічні орієнти-

ри, завдання);
 економічні (відображуються основними по-

казниками діяльності підприємства – індика-
торами рентабельності, фінансової незалеж-
ності, ділової активності та ін.);

 організаційно-управлінські (розміри підпри-
ємства, організаційна структура, організацій-
на форма та ін.);

 матеріально-технічні (застосовувані техно-
логії, сировина, матеріали, комплектуючі, ви-
робничі потужності, устаткування та ін.);

 соціальні (знання, вміння, навички, досвід 
персоналу);

 інвестиційно-інноваційні (динаміка та ефек-
тивність розміщення та залучення інвестицій, 
інноваційна активність, готовність до впрова-
дження інновацій та ін.) [16; 23]. 

Також при розробці стратегії диверсифікації 
має враховуватися ряд критеріїв: критерій прива-
бливості галузі, обраної для диверсифікації; критерій 
витрат на входження в галузь; критерій додаткових 
переваг від диверсифікації.

Основними факторами, що визначають до-
цільність реалізації стратегії диверсифікації, 
є такі: підприємство не має потенціалу зрос-

тання бізнесу в займаному ним сегменті (ніші) ринку; 
в інших видах діяльності та галузях з’явилася можли-
вість збільшити прибуток підприємства з посильни-
ми для нього витратами, що забезпечить підвищення 
життєздатності, конкурентоспроможності та іміджу 
підприємства; в новій галузі є надресурси (гранти, 
бюджетне фінансування та ін.); при реалізації страте-
гії виникне можливість отримати синергійний ефект, 
знизити за рахунок цього витрати виробництва та 
збільшити прибуток підприємства.

В узагальненому вигляді при диверсифікації мо-
жуть використовуватися такі підходи (рис. 1).

Диверсифікація тісно пов’язана та навіть пере-
плітається з інтеграцією. 

Слово «інтеграція» походить від латинського 
«integratio», що в перекладі означає об’єднання роз-
різнених частин у щось ціле, спільне. 

Відомо, що поняття «інтеграція» розглядаєть-
ся стосовно різних рівнів економіки – підприємств 
(мікрорівень, корпоративний рівень), регіонів (ме-
зорівень), країн (макрорівень), наддержавних систем 
управління (мегарівень). 

Окрім того, сьогодні розрізняють економічну ін-
теграцію, політичну, соціальну, фінансову, науково-тех-
нічну, виробничу, культурну та ін. У даному досліджен-
ні мова йде, відповідно, про економічну інтеграцію.

Також поняття «інтеграція» за своїм смисловим 
значенням пов’язане з цілим рядом інших понять – 
«об’єднання», «консолідація», «концентрація», «цен-
тралізація», «кооперація», «координація».

У науковій літературі пропонуються різні тлу-
мачення поняття «інтеграція»:
 об’єднання економічних суб’єктів, поглиблення 

їх взаємодії, розвиток зв’язків між ними [27];
 організаційно-економічне злиття двох або 

більше елементів в єдине ціле, при якому 
з’являється нова якість; поняття знаходить 
своє відбиття в синергії інтегрованого капіта-
лу, де синергія – зростання активності діяль-
ності в результаті з’єднання, інтеграції, злиття 
окремих частин у єдину систему за рахунок 
так званого системного ефекту [28];

 організаційне поєднання технологічно 
пов’язаних між собою різнорідних видів діяль-
ності з притаманними їм функціями для ви-
робництва кінцевого продукту та доведення 
його до споживача, а також досягнення на цій 
основі вищих економічних результатів [29];

 процес об’єднання підприємств з метою ста-
лого розвитку та підвищення ефективності 
діяльності на основі досягнення позитивного 
системного ефекту [30];

 процес посилення ступеня взаємодії підпри-
ємств, що супроводжується встановленням 
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 Підходи, використовувані при диверсифікації  

 
Адаптація

Існуючий персонал та обладнання мають 
використовуватися для досягнення надалі більшої 
різноманітності товарів і послуг  

Експансія  
Підвищення продуктивності відбувається за рахунок 
збільшення кількості обладнання та якості організації, 
що, як правило, веде до збільшення асортименту  

 
Поглинання  

Підприємство, що зайняте в певній сфері діяльності, 
поглинається шляхом покупки або за готівку, або за акції, 
або за їх комбінацію  

 
Злиття  

 
Об’єднання компаній приблизно однакового розміру 
та роду діяльності

 
 

 
Приєднання  

Отримання участі або контролю над іншою компанією, 
при тому, що приєднана компанія продовжує 
функціонувати як незалежна структура

 
 

 
Інвестування  

Процес залучення всіх ресурсів повинен протікати таким 
чином, щоб компанія змогла отримати з цього певні види 
переваг  

 
Сприяння

Надання підтримки постачальнику або покупцеві 
в проведенні диверсифікації або в розширенні їх діяльності

 

Рис. 1. Підходи, використовувані при диверсифікації підприємств
Джерело: складено на основі [26].

між учасниками тривалих відносин спільнос-
ті, об’єднання або узгодженості дій з метою 
підвищення ефективності їх функціонування, 
і заснований на координації дій, договірній 
основі або на відносинах взаємної залежності 
та контролю [31] та ін.

Отже, інтеграція розглядається як: 
 процес об’єднання будь-яких частин, елемен-

тів, економічних суб’єктів у єдине ціле; 
 процес поглиблення взаємодії та взаємо-

зв’язків між економічними суб’єктами; 
 процес гармонізування відносини між еконо-

мічними суб’єктами на основі поєднання еко-
номічних інтересів; 

 процес злиття або поглинання економічних 
суб’єктів.

У загальному вигляді економічна інтеграція є 
процесом таких взаємовідносин між підпри-
ємствами (економічними суб’єктами), що за-

безпечують довгострокове зближення генеральних 
цілей інтегруючого та інтегрованого підприємств.

Інтеграція підприємств може відбуватися в різ-
них формах (що визначається системою економіч-
них відносин між членами інтегрованої структури): 
асоціації, консорціуми, синдикати, спілки, картелі, 

холдинги, концерни, фінансово-промислові групи, а 
також у формі злиттів і приєднань. 

У процесі створення інтеграційної структури 
обов’язково враховується специфіка діяльності всіх 
учасників, а також вся сукупність зовнішніх і вну-
трішніх факторів, що визначають особливості функ-
ціонування підприємств – учасників інтеграції та 
впливають на вибір форми інтеграції.

В основі розглянутих вище форм інтеграції під-
приємств можуть лежати різні види інтеграції (табл. 7).

Необхідно зазначити, що у випадку, коли га-
лузь висококонцентрована, горизонтальна інтеграція 
ефективна за таких умов: коли на галузевому ринку 
діють великі іноземні компанії; якщо необхідне осво-
єння нової технології, очікується висока ефектив-
ність діяльності нової структури; за умови, коли одне 
з підприємств, що входить до складу цієї нової струк-
тури, відчуває серйозні фінансові труднощі [33].

Щодо вертикальної інтеграції, то найважливі-
ший її ефект полягає у створенні більш сприятливих 
умов для відтворення капіталу порівняно з умовами 
«вільного» ринку. Тому необхідність у ній виникає в 
тих випадках, коли в ринковому механізмі виявля-
ються збої і він не забезпечує належною мірою ста-
більності та надійності міжгалузевого обміну, а, отже, 
відтворення капіталу та самозростання вартості [32].
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Таблиця 7

Види інтеграції підприємств за характером зв’язків між об’єктами інтеграції 

Види інтеграції Характеристика Переваги

Горизонтальна 

Передбачає об’єднання підприємств, 
що перебувають на однакових етапах 
виробництва, працюють і конкурують 
в одному сегменті ринку, в одній галу-
зі та спеціалізуються на виробництві 
однотипної або подібної продукції 
або наданні однотипних або подібних 
послуг. Цей вид інтеграції виража-
ється в об’єднанні родинних підпри-
ємств, що працюють і конкурують в 
одній галузі

Збільшення обсягів ринку збуту; розширення масштабів 
виробництва; розширення номенклатури виробів і по-
слуг, що випускаються; економія на масштабах виробни-
цтва; раціональне використання потужностей; зниження 
конкуренції; консолідація коштів для проведення НДДКР 
і впровадження науково-технічних розробок; поширення 
прогресивного управлінського та технічного досвіду з 
метою усунення недостатньої ефективності використання 
експлуатованих фондів

Вертикальна 

Передбачає об’єднання підприємств 
різних галузей, пов’язаних техно-
логічним процесом виробництва 
готового продукту, тобто розширення 
підприємством своєї діяльності або 
на попередні виробничі стадії аж до 
джерел сировини, або на наступні – 
до кінцевого споживача

Економія у витратах за рахунок: зниження наскрізних пито-
мих витрат на виробництво кінцевої продукції й економія 
витрат, пов’язаних з використанням сторонніх підрядників 
і посередників; зниження транзакційних витрат і зменшен-
ня непрямого оподаткування проміжних продуктів вироб-
ництва, отже, собівартість кінцевої продукції буде на по-
рядок нижче, ніж у самостійних підприємств-конкурентів; 
оперативність у перерозподілі матеріальних і фінансових 
ресурсів між підприємствами; можливість реалізації капіта-
ломістких проєктів, науково-технічних програм за рахунок 
консолідації фінансових ресурсів; поліпшення контролю 
якості; захист власної технології; зниження рівня неви-
значеності функціонування; більша стабільність і менша 
залежність від негативних змін кон’юнктури; обмеження 
конкуренції шляхом монополізації постачання сировини  
та напівфабрикатів, а також розподільних каналів; поси-
лення конкурентної позиції за рахунок контролю наступ-
них за виробництвом стадій руху товарів

Діагональна

Передбачає об’єднання підприємств, 
що знаходяться на різних рівнях 
вертикального виробничого циклу та 
випускають паралельні види продук-
ції. Метою діагональної інтеграції під-
приємств є вплив на те, що цікавить 
підприємство непрямим чином через 
пов’язані з ним виробництва

Диверсифікація ризиків; створення тиску на конкурентів, 
споживачів і постачальників

Диверсифікація 
(пов’язана та  
конгломератна)

Передбачає об’єднання підприємств 
різних галузей, технологічно між  
собою не пов’язаних, у результаті 
чого підприємства перетворюються 
на складні багатогалузеві комплекси 
або конгломерати

Дає змогу уникнути частини ризиків шляхом розподілу 
капіталу між різноманітними видами діяльності

Джерело: удосконалено на основі [23; 30; 32–36].

Диверсифікація як вид інтеграції розподіля-
ється на пов’язану та непов’язану (конгломератну) 
диверсифікованість. Пов’язана диверсифікованість 
передбачає розвиток декількох видів бізнесу, пов’я-
заних між собою певним чином (наприклад, у ви-
робництві, маркетингу, матеріальному постачанні, 
технології, продажах тощо) і може бути вертикаль-
ною або горизонтальною. Непов’язана диверсифіко-
ваність спостерігається, коли підприємство розвиває 
кілька різних не пов’язаних між собою видів бізнесу. 

Причому, як зазначається в [32], пов’язана диверсифі-
кованість має переваги перед непов’язаною через те, 
що підприємство діє в більш знайомій обстановці та 
менше ризикує.

Окрім наведеної класифікацій інтеграції, у на-
уковій літературі пропонуються різні класифікації за-
лежно від певних класифікаційних ознак: 
 за сферою охоплення суспільного життя 

(економічна інтеграція, політична, соціальна); 
 за ступенем однорідності об’єктів/суб’єктів 

інтеграції (інтеграція однорідних (симетрич-
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них) об’єктів/суб’єктів, інтеграція різнорідних 
(асиметричних) об’єктів/суб’єктів); 

 за рівнем ієрархії світових систем (внутріш-
ньорегіональна інтеграція, міжрегіональна, 
міжнародна); 

 за інституційною побудовою інтеграційних 
об’єднань (підприємства/фірми/компанії, ре-
гіони, країни/держави, наддержавні системи 
управління, інші інститути); 

 за об’єктами інтеграції (інтеграція ресурсів, 
інтеграція інститутів) та інші.

Інтеграція може відбуватися як на основі до-
бровільних об’єднань, так і шляхом «недружніх», «во-
рожих» придбань акцій одних підприємств іншими 
або захоплення підприємств, у результаті чого фор-
муються різні форми та види інтеграції підприємств. 
Загалом, добровільними (дружніми) вважаються 
злиття та придбання, а поглинання частіше розгляда-
ються як «ворожі» [36–39].

Вибір форми та виду інтеграції передбачає вияв-
лення та максимальне використання у своїй діяльнос-
ті всіх можливостей взаємопідтримки інтегрованих 
підприємств, а також урахування існуючих організа-
ційних умов. Усе це значною мірою впливає на резуль-
тат інтеграції, який у загальному підсумку виражаєть-
ся в отриманні синергії та системного ефекту.

Варто зазначити, що сучасне корпоративне 
управління визначає інтеграцію як наступний 
етап розвитку диверсифікації, концентрації, 

спеціалізації та кооперації виробництв, хоча часом 
процеси диверсифікації та інтеграції є нероздільни-
ми та органічно пов’язаними. Загалом, саме процеси 
диверсифікації, а також потреба у фінансових ресур-

сах, інформаційної, правової, транспортної та іншої 
інфраструктури привели до значної інтеграції вироб-
ництва в усьому світі. Інтеграція приводить до більш 
тісної співпраці та кооперації підприємств, погли-
блення взаємодії між ними та розвитку взаємозв’язків 
і, в підсумку, – до об’єднання економічних суб’єктів. 
Отже, диверсифікація та інтеграція, при їх коректно-
му проведенні, виступають ефективними механіз-
мами поліпшення фінансового стану підприємства, 
підвищення його конкурентоспроможності та інвес-
тиційної привабливості.

Як зазначається у [40], місце і роль диверсифіка-
ції/інтеграції в стратегічному управлінні можна роз-
глядати з різних сторін (табл. 8).

ВИСНОВКИ
Посилення зовнішньої та внутрішньої неста-

більності функціонування підприємств висуває нові 
вимоги до вибору та обґрунтування стратегії та форм 
забезпечення стратегічних орієнтирів управління 
розвитком підприємств, здатних забезпечити їх жит-
тєздатність і сталий розвиток. 

На основі проведеного дослідження визначено, 
що стратегія є основним інструментом досягнення 
цільових стратегічних орієнтирів управління роз-
витком підприємства, які можуть бути виражені як 
кількісно, так і якісно. Головним (цільовим) орієн-
тиром управління розвитком підприємства є забез-
печення його життєздатності. Досягнення цього орі-
єнтиру вимагає реалізації ряду базових і специфічних 
орієнтирів, що, разом із цільовим, складатимуть сис-
тему стратегічних орієнтирів. При цьому, специфічні 
мають бути розвиненням базових орієнтирів залеж-
но від місії підприємства, його структури, специфіки, 
зовнішнього оточення та інших факторів.

Таблиця 8

Місце і роль диверсифікації/інтеграції в стратегічному управлінні підприємством

Ознаки Місце і роль диверсифікації/інтеграції

З точки зору статичних характеристик

Визначається внутрішня та зовнішня інтеграція та диверсифікація.  
Внутрішні інтеграція та диверсифікація відображають внутрішню струк-
туру підприємства з точки зору різних процесів і потоків (фінансових, 
технологічних, управлінських) на даному етапі його розвитку. Зовнішні 
інтеграція та диверсифікація відображають особливості взаємодії під-
приємницької структури зі споживачами, постачальниками та партне-
рами (учасниками зовнішнього середовища), а також характер і асорти-
мент товарів і послуг, що поставляються їм

З точки зору динамічних характеристик

У разі їх свідомого проведення керівництвом можна говорити про окре-
мі стратегії інтеграції/диверсифікації в рамках базової стратегії підпри-
ємницької структури. В іншому випадку дані процеси просто супрово-
джують внутрішні та зовнішні зміни, що реалізуються

Згідно з макроекономічними показниками, 
обумовленими хвилями кон’юнктури

Стратегія інтеграції/диверсифікації розглядається як процес або вужча 
стратегія в рамках базової стратегії підприємства (зростання, стабілізації 
або виживання). Вона може реалізуватися як через внутрішні перебудо-
ви підприємства (у тому числі реінжиніринг), так і через зовнішні інтегра-
цію та диверсифікацію

Джерело: складено на основі [40].
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Стратегія будь-якої підприємницької структури 
завжди має бути динамічною й оновлюватися 
по мірі її розвитку. Потреба у змінах з’являється 

тоді, коли менеджмент бачить шляхи поліпшення існу-
ючої стратегії або виникає необхідність привести стра-
тегію у відповідність до нових ринкових умов. У цьому 
випадку, перш за все, необхідним є перегляд стратегіч-
них орієнтирів управління розвитком підприємства,  
а також форм їх забезпечення, серед яких найважливі-
ше місце займають диверсифікація та інтеграція.

В узагальненому вигляді диверсифікація пред-
ставляє собою стратегію розвитку підприємства, що 
передбачає одночасне вкладення капіталу в розвиток 
багатопрофільного бізнесу. В основі визначення опти-
мальних варіантів диверсифікації в межах впроваджу-
ваної стратегії розвитку підприємства та стратегічних 
орієнтирів управління лежить оцінка прибутковості 
та ризику конкретного обраного напряму, врахування 
стадії життєвого циклу підприємства та його ресурсів. 
Також при розробці стратегії диверсифікації має вра-
ховуватися ряд критеріїв: привабливості галузі, обра-
ної для диверсифікації; витрат на входження в галузь; 
додаткових переваг від диверсифікації та ін.

Формування та реалізація стратегії диверсифі-
кації підприємства передбачає обґрунтування вибору 
її видів, форм і підходів.

Диверсифікація тісно пов’язана та навіть пере-
плітається з інтеграцією. 

У загальному вигляді економічна інтеграція є 
процесом таких взаємовідносин між підприємствами 
(економічними суб’єктами), що забезпечують дов-
гострокове зближення генеральних цілей інтегрую-
чого та інтегрованого підприємств. Інтеграція під-
приємств також може відбуватися в різних формах,  
в основі яких можуть лежати різні види інтеграції.

У процесі створення інтеграційної структури 
має враховуватися специфіка діяльності всіх учас-
ників, а також вся сукупність зовнішніх і внутрішніх 
факторів, що визначають особливості функціонуван-
ня підприємств – учасників інтеграції та впливають 
на вибір форми інтеграції.

Вибір диверсифікації або інтеграції як форм за-
безпечення стратегічних орієнтирів управління розви-
тком підприємств має базуватися на врахуванні цілого 
ряду критеріїв доцільності реалізації певної стратегії.

Загалом, диверсифікація та інтеграція є най-
важливішими інструментами зростання ефектив-
ності функціонування підприємств, спрямованого на 
підвищення їх життєздатності та конкурентоспро-
можності, поліпшення фінансового стану та інвести-
ційної привабливості.                   
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