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У статті розширено розуміння напрямків співвіднесення понять «стійкість

розвитку» та «інтегрована структура бізнесу». Запропоновано підхід до формалізованого
представлення архітектури інтегрованої структури бізнесу. Обґрунтовано технологію
забезпечення стійкості розвитку інтеграційного утворення через забезпечення
компліментарності компетенцій різних рівнів його архітектурної побудови.
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БИЗНЕСА В РАМКАХ ЕЕ АРХИТЕКТУРНОГО ПРЕДСТАВЛЕНИЯ

В статье расширено понимание направлений соотнесения понятий «устойчивость
развития» и «интегрированная структура бизнеса». Предложен подход к
формализованному представлению архитектуры интегрированной структуры бизнеса.
Обоснована технология обеспечения устойчивости развития интеграционного
образования путем обеспечения комплиментарности компетенций разных уровней его
архитектурного представления.
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ITS ARCHITECTURAL DISPLAY
The article expands the understanding of correlation between the notions of "sustainable

development" and "integrated structure of business". An approach to the formal display of archi-
tecture of the integrated structure of business is offered. Technology ensuring the sustainable deve-
lopment of the integrated structure by means of maintaining the complementarity of competences
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Постановка проблеми. Сучасний стан і подальший розвиток економіки
України зумовлює необхідність пошуку шляхів створення конкурентоспро-
можного промислового комплексу. Однією з найважливіших передумов при-
скорення розвитку національної економіки є впровадження системного під-
ходу до управління сучасними організаційними, інтелектуальними, мате-
ріальними, інформаційними та іншими ресурсами підприємств та їх об'єд-
нань. Посилення невизначеності середовища господарювання вимагає якісно
нового підходу до форм і методів управління виробництвом, що є найважливі-
шою умовою підвищення його ефективності. В таких умовах необхідна роз-
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робка принципово нових положень щодо забезпечення стійкості та підтримки
процесів розвитку для таких форм господарювання, як різні інтегровані струк-
тури бізнесу (ІСБ).

Пропозиції враховують останні тенденції, притаманні світовій і націо-
нальній економічним системам. Так, період до початку поточної фінансово-
економічної кризи характеризувався значним підвищенням кількості націо-
нальних угод у сфері зливань й поглинань (в період з 2005 р. по 2007 р. угоди
злиття та поглинання (M&A) склали відповідно 7,7 млрд. дол. США, 4,9 млрд.
дол. США та 14,0 млрд. дол. США [5]). Зрозуміло, що інтеграційні процеси
майже припинились безпосередньо під час негативних впливів кризових
чинників (обсяги M&A у 2008 р. скоротилися до 2 млрд. дол. США [18]). Поча-
ток періоду післякризового відновлення більшість дослідників характеризує
як етап ще більшого зростання інтеграційної активності. Так, згідно з дослід-
женнями "Price Waterhouse Cooper", передбачається зростання кількості угод
M&A серед технологічних компаній (станом на 1-й квартал 2010 р. на світово-
му ринку оголошено про угоди на 21,2 млрд. дол. США), орієнтованих на агре-
сивне розширення кількості ринків й стратегічних зон господарювання [5].

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Враховуючи представлені тенден-
ції, досить важливим завданням є вирішення проблеми такої організації уп-
равління розвитком інтегрованих суб'єктів господарювання, щоб забезпечити
належний рівень стійкості їхньої життєдіяльності. В іншому випадку в інте-
граційно-дезінтеграційному циклі переважатимуть тенденції руйнування вже
наявних структур без паралельного проходження процесів відновлення. На
жаль, при цьому в наявних розробках відсутній комплексний підхід до вирі-
шення проблеми організації управління розвитком інтегрованих об'єднань
підприємств. Так, найбільш дослідженими є питання ідентифікації [7] та ви-
значення особливостей управління процесами розвитку відокремлених і неза-
лежних суб'єктів господарювання [8; 9]. Безпосередньо ж інтеграційні проце-
си розглядаються або як один з елементів стратегії зростання [4; 12], або спів-
відносяться з моделюванням конкурентної поведінки акторів [2; 3]. Таке мо-
делювання здійснюється без належного рівня деталізації й без відтворення
всього потрібного контексту інтеграційної взаємодії. 

Стійкість розвитку також суперечливо трактується в наявній літературі.
Так, С.В. Могилюк [11] вважає, що незважаючи на множинність тлумачень
поняття «стійкий розвиток», жодне з них не оперує всіма особливостями розу-
міння категорії «стійкість». Наприклад, запропонований у [9; 14] підхід стій-
кість розвитку розглядає лише як безконфліктний процес нескінченно довго-
го розвитку, а підхід [13] головну увагу зміщує на екологічну складову. Отже,
поєднання категорій «стійкість» і «розвиток» дозволяє стверджувати, що існує
потреба узгодження проявів певних змін з проявом закономірності самозбере-
ження. Найбільш вдалим є визначення стійкого розвитку у [10; 14], де він
трактується як спроможність системи дотримуватися обраної траєкторії
розвитку та забезпечувати перехід між стаціонарими режимами функціо-
нування за рахунок підтримки динамічної нерівноваги. Разом з тим, таке тлу-
мачення у разі його застосування до ІСБ вимагає обґрунтування підходу до за-
стосування критерію стійкості на різних рівнях ієрархічного підпорядкування
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учасників, які входять до інтегрованої цілісності (тобто потрібен розподіл
критерію стійкості між рівнями архітектурного представлення ІСБ).

Невирішені частини проблеми. Питання, пов'язані з управлінням стійким
розвитком саме інтегрованих об'єднань підприємств, вивчені фрагментарно й
тому потребують проведення подальших науково-прикладних досліджень.
Найбільш актуальними серед них є поглиблення базових положень системи
управління стійкістю ІСБ, удосконалення методичних підходів до розрахунку
потенціалу розвитку, пошук і розробка аналітичних основ обґрунтування уп-
равлінських рішень із забезпечення стійкого функціонування та розвитку під-
приємств, які входять до інтегрованої цілісності, визначення методів вирі-
шення практичних завдань і створення підґрунтя для впровадження відповід-
ного механізму управління стійким розвитком інтегрованого об'єднання під-
приємств.

Метою дослідження обрано розвиток теоретико-методологічного та мето-
дичного забезпечення організації стратегічного управління стійким розвит-
ком інтегрованого об'єднання промислових підприємств, особливість якого
полягатиме в орієнтації на архітектурне представлення інтегрованої ціліснос-
ті.

Основні результати дослідження. Розкриття мети статті передбачає
прийняття гіпотез, доведення яких було оприлюднене в інших працях авторів.
Інтеграція розглядається у статичному та динамічному аспектах, виділення
яких забезпечує створення й перегляд системи інтеграційних обмежень ({ІО})
ступенів свободи акторів ({А}). ІСБ, у свою чергу, розглядається як комплі-
ментарний пул компетенції її учасників, що відповідає консолідованому век-
тору цілей об'єднання підприємств, стійкість розвитку якого реалізується че-
рез узгодження параметрів змін чинників забезпечення наявних компетенцій
та очікувань суб'єктів інтеграційної взаємодії. Сутнісною формою прояву роз-
витку ІСБ є створення простору рекурентної інституціоналізації відносин
(РІВ-простору або ПРІВ), який ідентифікується як утворена для виробництва
власних інститутів коаліція суб'єктів господарювання. Формування ПРІВ пе-
редбачає послідовне обмеження ступенів свободи акторів (формування {ІО})
через циклічне вироблення консолідованих концепцій контролю ({КК}) та уз-
годження правил їх еволюційного перегляду. 

Критерієм ефективності розвитку ІСБ є зростання потенціалу ({П})
утвореної структури (U{П} ® max). Критерієм стійкості розвитку ІСБ
відповідно буде «неослаблення» потенціалу ІСБ в цілому (ПІСБ(t+1)       ПІСБ(t)

або U{П(t+1)}      U{П(t)}) та окремих її учасників (П(Аі(t+1))     П(Аі(t))). Відпо-

відно, ІСБ може розглядатися як сукупність означених параметрів (ІСБ(t) =
{A(t), ІО(A(t)), KK(t), П(А(t))}), динаміка зміни яких у певному періоді [t; t+1]
трактується як розвиток ІСБ (ІР). Необхідність підтримки стійкості переходу
{ІСБ(t)} ® {ІСБ(t+1)} вимагає належної організації й відповідного розподілу
завдань між рівнями архітектури {ІСБ}.

Якщо ж розподілити склад учасників ІСБ на базовий й компліментарний,
можна виділити стабільні й змінні елементи архітектури ІСБ в періоди транс-
формаційного переходу до {ІСБ(t+1)} та розподілити їх в рамках моделі
Дж. Захмана [4]. При цьому одним з інструментів розкриття параметрів архі-

МАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІМАТЕМАТИЧНІ МЕТОДИ, МОДЕЛІ ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТЕХНОЛОГІЇ В ЕКОНОМІЦІ 255

АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІКИ №7(109), 2010АКТУАЛЬНІ ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІКИ №7(109), 2010



тектури може бути побудова різних матриць (переважно Мj = {A} x {A}). Необ-

хідність акцентування уваги на часових параметрах (t) дозволяє розглянути ін-
теграційний процес як потік багатозначних (таких, що потребують інтерпре-
тації) подій ({ПО(t)}), актуальних у певний період часу. Такі події (наприклад,
прогнози, виникнення інтересу, здійснення замовлення, прояв порушень
угод) відноситимуться до ІСБ в цілому та викликатимуть різну зацікавленість
акторів щодо старту ІР чи перегляду архітектурних моделей ({ПО(ІСБ(t))} =
U{ПО(A(t))}). За таких умов підтримка стійкості розвитку ІСБ можлива лише
через широку децентралізацію відповідальності представників інтегрованої
цілісності, розподілену між означеною у табл. 1 архітектурою ІСБ. Відповід-
ним інструментарієм буде формування системи взаємних очікувань (формалі-
зованої у вигляді матриці очікувань – МВО = {A} x {A}).

Основою означеного у табл. 1 підходу до забезпечення стійкості розвитку
ІСБ (ІР) є трактування стійкості як здатності підтримки динамічного балансу
очікувань зацікавлених сторін і корпоративних цілей у межах сформованого
ресурсно-компетентністного портфеля стратегічних бізнес-одиниць. Отже,
сутність стійкості ІСБ розкривається через стійкість набору компетенцій, яка
обов'язково міститься системі цілей ІСБ, залежить від поєднання життєвих
циклів компетенцій й визначається через достатність необхідного забезпечен-
ня для реалізації сформованих і відібраних компетенцій. 

Розподіл набору компетенцій між елементами архітектурного представ-
лення ІСБ, поданого у табл. 1, спричиняє прояв різноманітних конфліктів, зо-
крема конфліктів між закладеними у компетенції видами діяльності та конф-
ліктами в розподілі забезпечення компетенцій. Відповідно, можна передбачи-
ти ототожнення поняття «стійкість розвитку ІСБ» з поняттям «безконфлікт-
ність розвитку ІСБ». Разом з тим, з огляду на множинність напрямків діяль-
ності ІСБ та варіантів надання споживчої цінності, досягнення «безконфлікт-
ного стану» між носіями компетецій чи між напрямкими розподілу ресурсного
забезпечення компетенції практично є неможливим. Критерієм додержання
стійкості є балансування інтересів, інструментарієм може слугувати збалансо-
вана система показників (Balanced Score Card – BSC).

Дійсно, реконфігурування складу ІСБ (перехід до {ІСБ(t+1)}) слід одно-
часно підпорядкувати потребі підтримки стабільності архітектури та гнучкому
врахуванню збурень середовища. Лише заздалегідь продумане структурування
базового складу акторів {АБ} дозволить проводити процес розвитку інтегрова-
ного утворення без втрати рівня економічної безпеки для об'єднання в цілому.
При цьому проекції BSC відбиватимуть архітектуру інтегрованої цілісності, а
ключові індикатори ефективності (КРІ) є орієнтирами мотиваційного пору-
шення акторів. Більше того, узгодження стратегічних карт різних учасників
ІСБ, на думку Р. Каплана та Д. Нортона [6, 16], сприятиме утворенню корпо-
ративної (інтегрованої) вартості. При цьому відбувається певна зміна розумін-
ня стратегії, відповідно до якої діяльність усіх учасників ІСБ координуватиме-
ться через дотримання обраних патернів спільних дій (дотримання сформова-
ної системи ролей {РЛ(А(t))}). Орієнтація ж BSC на реалізацію внутрішнього
потенціалу й ключові чинники успіху (KSF) відповідає підходу авторів до іден-
тифікації ІСБ як сукупності ресурсів і компетенцій.
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За таких умов система управління ІСБ повинна мати можливість передба-
чувати різні ситуації, які складуються у відносинах між ІСБ та її оточенням, що
можливо лише через створення певного різноманіття залучених до комплімен-
тарного пулу компетенцій (КПК) компетенцій (стійкість тут розглядається як
можливість адаптуватися до різних змін середовища господарювання). Разом з
тим, різноманіття компетенцій у складі КПК спричинятиме зростання означе-
ного вище конфлікту між їх носіями. Відповідно, стійкість ІСБ може трактува-
тися як подібність компетенції у складі КПК. Подолання такої суперечності
можливе за допомогою представленої на рис. 1 матриці вибору місця в конти-
нуумі «подібність – різноманітність» залучених до складу КПК компетенцій.

Рис. 1. Матриця забезпечення стійкості сформованого набору
компетенцій ІСБ, авторська розробка

Орієнтуючись на рис. 1, будь-яка ІСБ повинна прагнути до подолання
конфліктів між наявними в неї видами діяльності через компліментарність за-
лучених компетенцій, а не через їх подібність чи різноманіття. Більш того,
життєдіяльність ІСБ характеризується взаємодією з різними чинниками ото-
чення, а отже, і з різними варіантами надання споживчої цінності (споживча
цінність у даному випадку є способом реалізації ЦІСБ). Доречним є орієнтуван-

ня BSC також на підтримку клієнтальності взаємодії (зокрема, через введення
перспективи «зацікавлених сторін» [6, 209]), що сприяє виникненню «страте-
гічної відповідності» [6, 107] учасників інтеграційних відносин (через форма-
лізацію орієнтирів розвитку інтегрованого утворення у вигляді інтегрованих і
консолідованих стратегічних карт). Переважна стратегічна орієнтація BSC ви-
магає додаткової регламентації у циклі розвитку ІСБ елементів функції конт-
ролю, що пропонується базувати на архітектурі життєздатної фірми [16; 19] та
концепції управління складністю [3]. Поєднання цих концепцій з парадигмою
BSC дозволяє структурувати функції простору інституціоналізації взаємодії
(через вироблення концепцій контролю при проходженні етапу біфуркації) та
регламентувати взаємодію акторів у межах ІСБ (встановленням контрольних
точок виникнення синергії, охарактеризованих у [6, 38–39]). Отже, дія меха-
нізму управління розвитком ІСБ зводиться до регламентації автономності
функціонування учасників ІСБ (роботи механізму управління ІСБ). 

Дія механізму управління стійким розвитком ІСБ призведе до регламен-
тації самоорганізації шляхом застосування корпоративних карт BSC (відбува-
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ється спрямоване звуження різноманітності середовища з одночасним розши-
ренням різноманітності управлінських можливостей і реакцій). Стратегічні
карти BSC є підґрунтям для постійного звуження зони компромісів між авто-
номією відокремлених акторів і загальними настановами РІВ-простору [15,
152–181, 534]. Саме звуження зони компромісів буде забезпечувати визначену
у [6] стратегічну орієнтацію на поширення синергії організації. Використання
ж моделі Дж. Захмана [17, 5–18] дозволить створювати РІВ-простір з одночас-
ною регламентацією життєдіяльності учасників ІСБ.

Висновки. Розглянутий у статті підхід до представлення інтегрованої
структури бізнесу як відображення компетенції залучених до її складу учасни-
ків дозволяє:

- стійкий розвиток ІСБ представити через узгодження наявних і майбут-
ніх ресурсно-компетентнісних позицій учасників інтегрованого об'єднання в
аспекті акумулювання й розподілу ресурсів у напрямках проведення необхід-
них змін і підтримки поточних параметрів функціонування; 

- підпорядкувати умову стійкості розвитку відповідності змін очікувань
учасників ІСБ та змін чинників забезпечення бажаної конфігурації пулу ком-
петенцій ІСБ (додержанню балансу параметрів змін, таких як швидкість, мас-
штаб тощо);

- представити архітектуру побудова ІСБ одним із головних чинників за-
безпечення стійкості її розвитку, що забезпечуватиметься через диференцію-
вання ступеня інтегрованості окремих суб'єктів господарювання, подолання
диспропорцій у перерозподілі ресурсів на підтримку компетенцій окремих
стратегічних бізнес-одиниць у складі ІСБ;

- підпорядкувати стійкість розвитку ІСБ складу її учасників та підходу до
переведення специфічних видів діяльності у консолідований, у межах утво-
реної ІСБ, компліментарний пул компетенцій.

Разом з тим, потребує проведення подальших досліджень розробка конк-
ретних рекомендації з оцінювання рівня розвитку компетенцій учасників ін-
теграційних утворень, визначення ступеня компліментарності цих компетен-
цій і формування підходу до балансування видів діяльності в розрізі архітек-
турних проекцій інтегрованої структури бізнесу.
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