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Розглянуто основні стадії консолідації галузі та теоретичні підходи до фор-

мування стратегій розвитку суб’єктів господарювання залежно від стадії роз-
витку галузі, визначено особливості розвитку інтеграційних відносин у галузі. 

 
Постановка проблеми. Сучасна економіка характеризується якісними струк-

турними трансформаціями, що викликані процесами глобалізації та інтеграції, по-
силенням  конкуренції, яка набуває рис глобальної. Жорсткі умови конкуренції на 
внутрішніх і зовнішніх ринках вимагають від вітчизняних підприємств формування 
та розвитку конкурентних переваг на основі використання методів стратегічного 
управління і планування, розробки та впровадження ефективної стратегічної пове-
дінки. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасній науковій літературі виді-

ляють значну кількість напрямків стратегій розвитку та типів стратегічної поведінки.  
До базових стратегій розвитку належать стратегії: концентрованого (інтенсивно-

го) зростання, інтегрованого зростання, диверсифікованого зростання, цілеспря-
мованого скорочення [1]. 
А. А. Томпсон та А. Дж. Стрикленд [2] розглядають ієрархічну цілісність страте-

гій: корпоративна – ділова – функціональна – оперативна. Автори зазначають, що 
обрання стратегії пов’язане з досягненням необхідних результатів з урахуванням 
стану підприємства, його стратегічного потенціалу та перспектив розвитку. 
Значна кількість авторів [1; 3–7] приділяє увагу інтеграційним стратегіям розви-

тку, які різняться за видами інтеграції (горизонтальна, вертикальна,  комбінована, 
діагональна, конгломератна), за напрямом (пряма та зворотна), за характером ін-
теграційних зв'язків (виробнича, маркетингова, фінансово-кредитна, освітньо-
консультативна, комплексна). 
Виділення невирішеної проблеми. Проте, на нашу думку, в умовах нестабі-

льного економічного середовища забезпечити ефективний розвиток підприємств 
за рахунок концентрації ресурсів можливо шляхом впровадження стратегії інтег-
рації та створення інтегрованих структур, які є формою взаємодії між підприємст-
вами, установами, науково-дослідними організаціями, фінансовими структурами. 
Інтегровані формування спрямовані на поєднання можливостей високотехнологіч-
ного виробництва й концентрації фінансового капіталу з метою забезпечення ста-
більних умов функціонування, збільшення конкурентних переваг та рівня конку-
рентоспроможності компаній, створення необхідного інвестиційного потенціалу 
для інноваційного розвитку.  
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Формування цілей статті. Метою даної роботи є визначення концептуальних 
підходів до формування стратегії розвитку компаній з урахуванням особливостей 
стадій консолідації галузі та інтеграційних процесів. 
Виклад основного матеріалу дослідження. З метою забезпечення ефектив-

ної діяльності підприємств в умовах конкурентного середовища основні напрями 
стратегічного розвитку визначають на основі системного вивчення зовнішнього се-
редовища функціонування, галузевих особливостей, властивостей ринку, поведін-
ки споживачів, відзнак продукції, аналізу внутрішнього середовища тощо.  
Основними особливостями зовнішнього середовища функціонування вітчизня-

них підприємств є багатовекторна спрямованість і високий темп проведення еко-
номічних перетворень, мінливість і динамізм, значний ступінь ризику та невизна-
ченості. За таких умов суб’єктам господарювання необхідно вчасно виявляти зміни 
в середовищі, ідентифікувати тенденції їхнього розвитку, використовувати сприят-
ливі умови, розробляти й реалізовувати систему заходів щодо ліквідації або змен-
шення негативних наслідків впливу. 
Сучасні умови господарювання зумовлюють істотні відмінності стратегічного 

управління, а саме: скорочення періоду прийняття стратегічних управлінських рі-
шень, розширення зв’язків підприємства з іншими суб'єктами ринку, мінливість мо-
жливостей і загроз зовнішнього середовища функціонування підприємства, зрос-
тання ролі достовірної  інформації у прийнятті управлінських рішень тощо.  
За таких умов чіткий прогноз та врахування змін факторів зовнішніх макро- і мі-

кросередовищ дасть змогу підприємству досягти довгострокових конкурентних пе-
реваг, що сприятиме розробці успішної стратегії. Тип стратегії має відповідати 
особливостям зовнішнього середовища і можливостям підприємства. Засобом до-
сягнення такої відповідності є стратегічна поведінка як форма розвитку підприємс-
тва, що характеризується швидким реагуванням і гнучким пристосуванням внутрі-
шніх можливостей підприємства до майбутніх змін зовнішнього середовища його 
функціонування. 
Крім того, розглядаючи стратегічну поведінку як форму розвитку підприємства, 

необхідно враховувати стадії розвитку галузі функціонування. Дослідження науко-
вців  Г. Динза, Ф. Крюгера та С. Зайзель свідчать, що інтенсивність і ступінь конце-
нтрації, доцільність та ефективність інтеграційних стратегій залежать насамперед 
від стадії розвитку галузі [8]. Графічно процеси консолідації, що відбуваються у га-
лузях, можна подати у вигляді S-подібної кривої (рис. 1). По вісі абсцис подані пе-
ріоди стадій життєвого циклу галузі, по вісі ординат – галузева концентрація (CR3), 
що представлена як сумарна частка трьох найбільших компаній галузі на ринку.  
Автори виділяють чотири стадії процесу консолідації в галузі [8]: початкова ста-

дія (стадія зародження), стадія зростання, стадія спеціалізації та стадія рівноваги 
(створення альянсів).  
Для кожної стадії розвитку будь-якої галузі властиві певні особливості. 
Початкова стадія (зародження) характеризується відсутністю або незначною 

ринковою концентрацією. Діяльність розпочинається зі створення компаній у нових 
секторах економіки (наприклад, біотехнологія, виробництво органічних продуктів), 
або у підгалузях, що були відокремлені в результаті консолідації галузей (вироб-
ництво заморожених напівфабрикатів, тіста), або у секторах, де щойно відбулися 
процеси дерегулювання (антимонопольні заходи), або приватизації (електроенер-
гетика, водопостачання, телекомунікації тощо). На цій стадії суб’єкти господарю-
вання прагнуть швидко нарощувати власні доходи та збільшувати частку ринку. 
Відповідно вони намагаються створити для потенційних конкурентів вхідні бар’єри, 
наприклад, у вигляді патентів. Саме на цій стадії відбувається зародження проце-
сів консолідації та виникають ініціатори інтеграції. 
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Рис. 1. Крива консолідації 
 
Особливістю цього початкового етапу є відсутня або слабка (порівняно з насту-

пними етапами) конкуренція усередині галузі при одночасному високому рівні су-
перництва з субститутними галузями (галузями-субститутами). Очевидно, що до 
появи нової або структурно зміненої галузі її місце на ринку займають інші. Нова 
галузь заміщає їхню продукцію своєю, що є передумовою виникнення міжгалузевої 
конкуренції, що послаблюється у міру зміцнення (консолідації) нової галузі. При 
цьому кількість компаній в галузі зростає, і на кожного галузевого гравця припадає 
дедалі менша відносна частка активів. 
На першому етапі розвитку галузі коефіцієнту концентрації CR3 властива тен-

денція до зниження, що свідчить про деконсолідацію. 
Пунктирна лінія ілюструє ситуацію в новій галузі, що виникла з появою нової 

технології (рис. 1): первинно компанія, що реалізувала цю технологію на практиці, 
є монополістом (CR3 = 100%), після чого її монополія руйнується послідовниками, 
що входять у галузь.  

“Традиційні” галузі після відділення окремих підгалузей входять до нового циклу 
розвитку, для якого властива відсутність етапу короткострокової монополії та де-
консолідація з первинних CR3 = 30–40% до CR3 =10–15% на завершення початко-
вої стадії. 
Цю точку на кривій можна порівняти зі станом досконалого ринку, в якому про-

позиція урівноважена попитом, тобто до настання граничної деконсолідації компа-
нії діють в неконкурентному середовищі та можуть залучати нових споживачів, 
оскільки зростаючий попит перевищує  стабільну пропозицію.  
Проте, як зазначає Ф. В. Рагін [9], і після проходження мінімуму (CR3=10–15%) 

на ринку зберігається незадоволений попит: залишаються споживачі, які не одер-
жують продукту галузі, але компаніям не вигідно включати їх у свою клієнтську ба-
зу, тому що вартість залучення таких споживачів стає вищою за вартість маркетин-
гу, який спрямований на завоювання споживачів, які лояльні до конкурентів. Осно-
вними причинами присутності на ринку конкурентної галузі неохоплених сегментів 
є: територіальна віддаленість потенційних споживачів, неможливість задовольнити 
потреби елітного споживача, купівельна неспроможність споживачів, відсутність 
культури споживання інноваційних продуктів. 
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Необхідно зазначити, що на цьому етапі неможливо або дуже важко ідентифі-
кувати найсильнішу компанію, оцінити її стратегічну (довгострокову) спроможність.  
З вищезазначеного можна зробити висновок, що вхід у галузь на початковій 

стадії її розвитку раціонально здійснювати через створення нового бізнесу, а не 
придбання вже існуючої в галузі компанії. Співвідношення ризику та прибутковості 
при створенні власного бізнесу в перспективній і неконкурентній галузі є кращим, 
оскільки немає необхідності вирішувати проблеми правильного вибору претенден-
та на придбання (компанії-мішені), адекватної оцінки та проведення організаційної 
реформи. Менш прийнятною стратегією входу в галузь на цій стадії є альянс (на-
приклад, спільне підприємство) або придбання лідера без його функціональної ін-
теграції в корпоративну систему управління.  
Галузь на стадії зародження гарантує усім компаніям, що входять до неї, прак-

тично однакові шанси на лідерство, надаючи досить часу для вирішення дилеми 
“зростання або відмова від зростання”. Проте подальший стратегічний розвиток 
можливий у двох напрямках: нішева локалізація (неконкурентне галузеве оточення 
дозволяє компаніям уникати цінового протистояння і мати більшу, ніж у конкурент-
них умовах, маржу)  або продовження експансії та зростання. 
Для стадії зростання характерною є помірна консолідація у діапазоні CR3=15–

40%.  Зі зростанням коефіцієнта консолідації посилюється конкуренція усередині 
галузі. Кількість структур, що входять у галузь, стійко знижується. Підприємства 
збільшують свої розміри шляхом купівлі (злиття, поглинання) конкурентів з їхніми 
частками ринку. Тобто розмір компанії є вирішальною характеристикою, а джере-
лом конкурентної переваги стає уміння компанії скористатися економією масштабу 
галузі та ефектом накопичення досвіду. Виникають об’єднання, що стають ініціа-
торами консолідації та інтеграції, ступінь концентрації в окремих галузях може до-
сягати 45%. Більші за часткою ринку компанії раніше інших дістають можливість 
реалізовувати експансію через ліцензування своєї бізнес-моделі або технології 
(наприклад, через продаж франшиз зростаючим компаніям). Темп концентрації га-
лузевих активів у таких компаній вищий, а ціна, що сплачується ними за експансію, 
нижча, ніж у конкурентів. 
В досліджені [9] задзначається, що на другому етапі галузевої консолідації ком-

панії відбувається чітке розмежування на три стратегічні групи: перша група – лі-
дери зростання; друга – це компанії, що зробили вибір на користь зростання, але  
відстають від лідерів як за темпами приросту клієнтської бази, так і рентабельнос-
ті; третю групу становлять малі компанії (до них належать “новачки” галузі, що пре-
тендують на зростання) та нішеві компанії, що спеціалізуються на вузькому сегме-
нті споживача. 
Ідентифікація лідера на другому етапі консолідації галузі простіша, але це не 

означає, що придбання його є найкращою стратегією входу для зовнішнього грав-
ця. Специфіка етапу "зростання" полягає в тому, що лідируючі компанії галузі са-
мостійно консолідують ринок з більшою швидкістю та ефективністю, ніж у складі 
диверсифікованих корпорацій. Причина в тому, що на другому етапі розвитку галу-
зі лідируючі компанії можуть фінансувати своє зростання без втрати стратегічної 
автономії: як реципієнти інвестицій або як клієнти банківського кредитування. Такі 
компанії мають змогу максимізували усі види кредиторської заборгованості (напри-
клад, збільшуючи відстрочення платежів постачальникам) та прагнути до мініміза-
ції дебіторської заборгованості (наприклад, вимагаючи від клієнтів передоплату). 
Інакше кажучи, ресурсів для зростання достатньо, закрита непублічна форма ком-
панії поки не перешкоджає її розвитку, а власники та менеджери надійно захищені 
від втрати влади на користь нових власників. Доцільно наголосити, що у власників 
немає ніякої раціональної мотивації для продажу зростаючого в ціні бізнесу. 
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Проте проблеми, які виникають з фінансуванням зростання, примушують ком-
панії першої (лідерської) групи раніше інших трансформуватися у відкриті акціоне-
рні товариства, що спрощує їхнє придбання корпораціями, діючими в аналогічних 
або суміжних галузях на іншій території (наприклад, за кордоном). Проте купівля 
лідера на другому етапі галузевої консолідації, нав'язування йому іншої моделі 
управління, позбавлення частини функцій з передачею їх "нагору" до корпоратив-
ного центру управління, що неминуче відбувається в диверсифікованих структу-
рах, здатне знищити його лідерський потенціал. Така стратегія проникнення в га-
лузь може обернутися невдачею як на першому, так і на другому етапі її консолі-
дації. Компенсувати негативний ефект включення у диверсифіковану структуру 
може або значне ресурсне вливання в придбану компанію (що маловірогідне після 
витрат корпоративного центру на її купівлю), або реалізація не пов’язаної дивер-
сифікованої моделі об’єднання (наприклад, фінансовий холдинг) чи спільного під-
приємства. Крім того, зберігається можливість входу в галузь через створення в 
ній нової структури. 
На стадії спеціалізації розвиток галузі характеризується посиленням спеціалі-

зації та продовженням агресивної консолідації (CR3 = 40–65%). Для збереження 
темпів зростання, досягнутих ведучими компаніями галузі в попередні періоди, по-
трібні додаткові ресурси та зусилля. У цей період успішні компанії концентрують 
зусилля у найбільш вигідному для себе секторі, захоплюючи більш значні частки 
ринку, елімінують неефективні або другорядні підрозділи та неперспективні на-
прямки діяльності. Зростання об’єднань відбувається переважно за рахунок злиття 
з іншими компаніями, а концентрація може досягати CR3 = 70%.  
Крім того, розширення лідерами галузі клієнтської бази за рахунок зростаючих 

компаній потребує занадто високих витрат, тобто в галузі не залишається нелоя-
льних споживачів і постачальників. Маркетингові війни, продуктові та управлінські 
інновації не забезпечують вагомої переваги, а ведуть до зниження рентабельності 
та прибутковості галузі загалом. В цих умовах логічною та найбільш прийнятною у 
співвідношенні “ризик-прибутковість” стає інтеграційна стратегія, що дає змогу че-
рез злиття та/або поглинання позбутися конкурентів з одночасним захопленням 
їхньої частки ринку та залученням до категорії лояльних їхніх споживачів і поста-
чальників. 
Погоджуючись з думкою Ф. В. Рагіна [9] щодо додаткового виграшу через залу-

чення  поглиненого суперника до корпоративної системи управління, вважаємо за 
доцільне зауважити, що висока централізація в цьому разі не лише можлива, а й 
потрібна, оскільки гарантує синергію.  
Таким чином, відбувається централізація існуючих холдингів, а лідери галузі роз-

починають впроваджувати інтеграційні стратегії, спрямовані на поглинання зростаю-
чих компаній. Ресурси для подібної стратегії лідери отримують не тільки на ринку га-
лузевого капіталу, а й поза галуззю, позбавляючись від своїх активів у непріоритет-
них галузях. Компанії обирають більш вузьку спеціалізацію, тобто знижують ступінь 
своєї диверсифікованості на користь галузі, рівень розвитку якої відповідає третій 
стадії консолідації та в якій вони планують зберегти лідерські позиції. 
На третьому етапі консолідації зберігається розподіл компаній галузі на три 

групи: лідери зростання, компанії-послідовники (челенджери), компанії, які мають 
незначну частку ринку, та нішеві компанії.  
При цьому кількість суб’єктів господарювання в другій групі, що претендують на 

зростання, але відстають від лідерів як за темпами приросту клієнтської бази, так і 
за рентабельністю, скорочується. Їхні ресурси недостатні для протистояння погли-
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нанню в тій або іншій формі, а частка ринку значна, що сприяє зацікавленості ве-
дучих компаній у застосуванні інтеграційних стратегій. 
З цього виходить, що позиція компаній з незначною часткою ринку та нішевих 

компаній у галузі є більш стійкою, ніж у компаній-послідовників, через незначні 
розміри та низький рівень рентабельності (малі компанії) та лояльність цільового 
сегменту (нішеві компанії). 
Вхід у галузь на стадії спеціалізації через створення нової компанії можливий, 

але тільки у тому разі, якщо метою є створення нішевої компанії, що стійко позиці-
онується на ринку.  
Серед альтернативних стратегій проникнення в галузь компанії обирають про-

даж франшиз компаніям другої групи та/або придбання провідного гравця.  
Таким чином,  для третього етапу консолідації є характерним інтеграція ліде-

рами галузі компаній другого ешелону до своїх корпоративних структур не лише 
шляхом прямого поглинання, а й через продаж права на використання своїх біз-
нес-моделей і технологій. 
Найбільш перспективною стратегією входу є придбання галузевого лідера за 

умови готовності до максимальних ресурсних витрат та протидії владним структу-
рам. Як раціональну стратегію входу в галузь доцільно розглянути альянс з одним 
з лідерів, котрий залишить за собою стратегічну ініціативу щодо подальшого роз-
витку новоутворення.   
Для четвертої стадії розвитку галузі (стадія рівноваги та створення альянсів) 

характерним є зростання концентрації в галузі до максимуму (CR3 = 80–90%), а 
потім поступове зниження ступеня концентрації. На думку науковців Г. Динза, 
Ф. Крюгера та С. Зайзеля, це час правління титанів галузі [8, с. 22], що пояснюєть-
ся порівняною стабільністю стану галузі, в якій залишається незначна кількість 
компаній: окрім лідируючих компаній, у ній діють лише малі та нішеві гравці, 
суб’єктам господарювання для зростати не вистачає внутрішніх ресурсів, можли-
вості поглинань значно обмежуються. Для галузі властивою, як і на другій стадії, 
консолідація компаній на паритетних умовах (створення альянсів).  
На стадії рівноваги ускладнюється можливість збільшення частки ринку, зрос-

тає  державне антимонопольне регулювання. Компанії обирають стратегії відо-
кремлення зростаючих підприємств від своїх основних структур з намаганням 
створити нові сектори економіки.  
Величина коефіцієнта концентрації свідчить про те, що 80% ринку галузі нале-

жать трьом-чотирьом лідерам, інші 20% – припадають на численні невеликі ком-
панії, що працюють у верхньому та нижньому сегментах ринку за купівельною 
спроможністю.  
Перерозподіл лояльних споживачів ускладнюється через значні витрати на ма-

ркетингові комунікації та неефективність спроб створення нової конкурентної пе-
реваги для покупця та вплив антимонопольного відомства. Все це коригує страте-
гічну перспективу лідерів галузі та підштовхує до звернення до нових, розташова-
них в інших галузях, зон зростання, що стає підґрунтям для початку процесу деко-
нсолідації в первинній галузі. 
Водночас, на думку фахівців [9], якщо базова технологія галузі не змінюється 

радикально, то новий цикл консолідації проходитиме з меншою амплітудою – кое-
фіцієнт консолідації CR3 першого етапу знизиться не до 10%, а буде утримуватися 
у межах 40–50%. Тобто можна говорити про своєрідне повернення галузі на III 
етап консолідації з відтворенням усіх властивих йому характеристик. Проте, якщо 
галузева технологія замінюється інноваційно (що можливе на будь-якому етапі 
розвитку галузі), починається повномасштабний цикл консолідації.  
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Втручання уряду в галузь, що знаходиться на четвертому етапі розвитку (на-
приклад, через купівлю часток у стратегічно важливих компаніях), може сповільни-
ти падіння CR3, тобто затримати деконсолідацію та новий цикл розвитку галузі. Це 
призведе до виведення галузі з ринкової економіки, а модель стане не релевант-
ною (див. рис. 1, IV етап, пунктирна лінія). 
Вхід у галузь на етапі її рівноваги може відбуватися через створення в ній нових 

малих компаній (без претензій на зростання та лідерство) або через вчасне при-
дбання нішевого бізнесу, що позиціонується в нижніх сегментах ринку. Експансія у 
вищі сегменти ринку з нижніх вимагає значних витрат часу та ресурсів. Водночас 
технологічне і брендове знецінення, що відбувається при спробі експансії в нижні 
сегменти з верхніх, веде до втрати колишніх позицій і не забезпечує придбання 
нових. 
На початку деконсолідації та фактичного виходу з галузі її колишніх лідерів по-

глиблення взаємовідносин з покупцями та постачальниками перспективної нішевої 
компанії може стати передумовою для подальшого зростання.  
Лідери галузі залишаються зацікавленими у злитті, але не поспішають з прийн-

яттям рішення через можливість негативної синергії (згідно з дослідженням [9], ці-
на акцій інтегрованої компанії в більш ніж 60% випадків виявляється нижчою за 
суму цін акцій двох компаній до їхнього злиття). Актуальність інтеграційних страте-
гіях та створення об’єднань галузевими лідерами  пояснюється можливістю де-
монстрації акціонерам зростання прибутку та рентабельності, а також забезпечує 
розширення бізнесу передусім на нові території. 
Ухвалення стратегічних рішень щодо входу в цільову галузь, нарощування клі-

єнтської бази усередині неї, а також щодо виходу або зміни пріоритетної зони зро-
стання передбачає розрахунок двох основних параметрів: поточної позиції галузі 
на кривій консолідації та швидкості консолідації при збереженні діючої системи 
економічних чинників [8; 9]. 
З метою більш точного розрахунку необхідно обмежити галузь, визначивши її 

як групу прямих конкурентів, що діють у зоні однорідних економічних чинників. 
Позиція галузі на кривій визначається шляхом розрахунку коефіцієнта концент-

рації CR3 у нинішній момент і уточнюється за допомогою виміру CR3 в ретроспек-
тиві з метою визначення вектора розвитку галузі δ. На думку Ф. В. Рагіна [9], для 
більшості галузей для ретроспективного виміру CR3 достатній термін 3–4 роки. 
Проте у великих або галузях, що  розвиваються повільно, потрібно для ретроспек-
тивного аналізу більший термін, а в малих або тих, що швидко освоюються, – 
менший, який є також характерним для аналізу галузей на IV етапі консолідації. 
Коефіцієнт концентрації CR3, що відображає загальну частку продажів, яка припа-

дає на три найбільші компанії галузі,  розраховується за формулою [8, c. 179; 9]: 

tttt SSSCR 3213 ++= ,        (1) 

де CR3t – коефіцієнт концентрації галузі у теперішній момент; 
s1t, s2t, s3t – частки ринку трьох ведучих компаній галузі у теперішній момент. 
Ретроспективний аналіз здійснюється за допомогою розрахунку коефіцієнта 

концентрації CR3t–n [8; 9]: 

ntntntnt SSSCR −−−− ++= 3213 ,       (2) 

де CR3t-n – коефіцієнт концентрації  галузі n років назад; 
s1t-n, s2t-n, s3t-n – частки ринку трьох ведучих компаній галузі n років назад. 
Напрямок розвитку галузі відображає вектор розвитку галузі δ, що визначається 

за формулою [8; 9]: 

ntt RSRS −−= 33δ ,         (3) 

де δ – вектор розвитку галузі. 
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Напрямок розвитку галузі та переважаючі процеси консолідації або деконсолі-
дації характеризує знак вектору розвитку галузі (δ > 0 – консолідація; δ < 0 – декон-
солідація). 
Темп (швидкість) консолідації при збереженні діючої системи економічних чин-

ників вимірюється у відсотках за рік і розраховується як частка модульного значен-
ня вектора розвитку галузі δ і ретроспективи n [8; 9]: 

%100×=
n

T
δ

,          (4) 

де T – швидкість консолідації (%). 
На основі значень швидкості консолідації можливо визначити час, що необхід-

ний галузі для досягнення наступного рівня розвитку. Проте зміни в системі зна-
чущих для галузі економічних чинників можуть прискорювати або уповільнювати 
темп консолідації. Так, посилення податкового навантаження негативно вплине на 
рівень прибутковості та інвестиційну привабливість галузевих компаній, у наслідок 
цього відбудеться уповільнення консолідації; формування культури споживання, 
тобто мода на продукт або послугу галузі, навпаки, здатна сприяти прискоренню 
консолідації.  
Таким чином, приймаючи рішення щодо створення інтегрованого об’єднання, 

злиття з іншим підприємством у межах галузі або вихід на інший ринок, необхідно 
враховувати стадію консолідації, в якій перебуває галузь, напрямок розвитку галузі 
та темп (швидкість) консолідації. Найбільш успішними такі кроки є на першій та 
другій стадіях. Як зазначають Г. Динз, Ф. Крюгер та С. Зайзель [8], майже 50% угод 
про злиття підприємств є невдалими, коли консолідація відбувається на стадії 
спеціалізації (третя стадія). На стадії рівноваги та альянсів (четверта стадія) крах 
чекає майже на 70% таких угод. Зокрема, це пов’язано з дією антимонопольного 
законодавства та об’єктивним зменшенням прибутковості самої галузі. 

 Отримані результати досліджень дали змогу дійти таких висновків: усі галузі 
консолідуються та розвиваються схожим чином; активність у сфері злиттів та по-
глинань може бути прогнозована; кожну стратегічну подію в економіці слід оціню-
вати з урахуванням її впливу на ступінь консолідації. Таким чином, формування та 
розвиток компаній неможливі без розробки відповідної інтеграційної стратегії з 
урахуванням ситуації, що склалася в галузі у цілому. 
Заслуговує на увагу поєднання стадій розвитку галузі за кривою консолідації та 

етапів життєвого циклу галузі (чи товару) у загальноприйнятій інтерпретації, що 
дозволяє визначити особливості розвитку інтеграційних відносин у галузі (див. 
табл. 1).  
Отже, точна оцінка ретроспективних процесів в системі економічних чинників, 

наявність достовірної інформації щодо поточного стану зовнішнього та внутріш-
нього середовища, прогнозування очікуваних змін слугуватиме підґрунтям для 
формування та реалізації стратегій розвитку суб’єктів господарювання. 
Ризики лідируючих компаній не обмежуються їх пріоритетною (базовою) галуз-

зю, вони виникають і за її межами, в суміжних і незв'язаних галузях. Для завоюван-
ня переважної частки в пріоритетній галузі лідируючим компаніям потрібна раціо-
нальна стратегія надгалузевого рівня [9], що дозволяє ефективно експлуатувати, 
розвивати і покращувати корпоративний портфель бізнес-одиниць залежно від по-
дій, що відбуваються в базовій галузі. 
Погоджуємося з думкою Ф. В. Рагіна [9], що оптимальна стратегія лідера в ба-

зовій галузі має виглядати таким чином: експансія шляхом створення власних біз-
нес-одиниць у першій половині етапу зростання (CR3≈25%); початок паралельно-
го продажу франшиз з поступовою заміною цим методом диверсифікації власними 
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силами, починаючи з другого етапу – зростання до четвертого етапу консолідації 
– рівноваги (CR3 = 65%); поглинання галузевих конкурентів протягом проходження 
базовою галуззю етапу спеціалізації (CR3 = 40–65%); викуп франшиз у гранично 
консолідованій галузі на четвертому етапі рівноваги (CR3 = 65–80%). 

Таблиця 1 
Особливості розвитку інтеграційних відносин у галузі 
Етапи життєвого циклу галузі з урахуванням частки ринку присутніх на ньому 

компаній 

Початок Зростання 
Спеціалізац

ія 
Рівновага 

Етапи життєвого циклу галузі (чи товару) у загальноприйнятій інтерпретації 
Параметр
и 

НДДКР 
Освоєння 
й запуск 

Початков
е зрос-
тання 

Прискорен
е зростан-
ня 

Зростання 
продажів 

Зрілість 

1 2 3 4 5 6 7 
Особли-
вість етапу 

Порівняна відсутність 
конкуренції всередині 
галузі при одночасно 
високому рівні супер-
ництва з субститут-
ними галузями  

Кількість компаній, що 
входять у галузь, стійко 
знижується. Джерелом 
конкурентної переваги 
стає вміння користува-
тися економією від ма-
сштабу й нагромаджен-
ням досвіду 

Для збереження темпів 
зростання, досягнутих 
провідними компаніями 
галузі в попередні періоди, 
необхідні додаткові ресур-
си й зусилля, що може ви-
кликати потребу в інтегра-
ції до іншої галузі 

Представ-
лені типи 
підпри-
ємств 

Підприємства-лідери 
у розробці й вироб-
ництві інноваційного 
продукту або ті, що 
мають належну фі-
нансову підтримку 
(власні кошти чи за-
лучені з інших галу-
зей) 

Три типи підприємств: 
1) лідери ринку; 2) кон-
куренти лідерів, які від-
стають за темпами зро-
стання ; 3) малі компанії 
та "новачки" галузі, що 
мають вузьку спеціалі-
зацію  

Зберігаєтьс
я розподіл 
компаній 
галузі на 
три групи. 
Чисель-
ність 2-ї 
групи ско-
рочується 
через по-
глинання 
лідерами 
ринку  

Залишають
ся лише лі-
дери ринку 
(≈80%) та 
нішеві ком-
панії 
(≈20%). По-
зиція ніше-
вих бізнесів 
стійка. Лі-
дери почи-
нають ди-
версифіка-
цію  

Менедж-
мент і фо-
рми орга-
нізації ін-
тегрова-
них струк-
тур та 
окремих 
бізнесів, 
присутніх 
в обраній 
ресурсній 
ніші 

Формув
ання 
учасни-
ків на 
догові-
рних 
відно-
синах 
(пули). 
База 
для 
мережі 
розро-
бників 

Формуванн
я мережі 
дилерів 
або дис-
триб'юте-
рів, вироб-
ничих ор-
ганізацій з 
відповід-
ною сер-
тифікацією. 
Розвиток 
підґрунтя 
для корпо-
ративної 
мережі 

Створен-
ня керую-
чої ком-
панії. Фо-
рмування 
корпора-
тивних 
кластерів, 
створення 
засад для 
корпора-
тивної ін-
теграції. 
Станов-
лення 
правових 
форм ін-
тегрова-

Формуван-
ня корпо-
ративної 
структури. 
Активне 
застосу-
вання аут-
сорсингу, 
придбання 
компаній-
конкурен-
тів. Ство-
рення кор-
поративної 
культури, 
розвиток 
корпорати-
вного бре-

Станов-
лення пуб-
лічної ком-
панії. Роз-
ширення 
мережі ди-
лерів. Роз-
ширення 
інтегрова-
них струк-
тур на за-
садах аут-
сорсингу й 
основної 
групи влас-
ників 

Публічна 
транснаціо-
нальна 
компанія, 
розвинені 
дилерські 
мережі. 
Кластери на 
основі аут-
сорсингу. 
Багаторів-
невий ме-
неджмент. 
Вторинний 
ринок цін-
них паперів. 
Продаж ак-
тивів 
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Етапи життєвого циклу галузі з урахуванням частки ринку присутніх на ньому 
компаній 

Початок Зростання 
Спеціалізац

ія 
Рівновага 

Етапи життєвого циклу галузі (чи товару) у загальноприйнятій інтерпретації 
Параметр
и 

НДДКР 
Освоєння 
й запуск 

Початков
е зрос-
тання 

Прискорен
е зростан-
ня 

Зростання 
продажів 

Зрілість 

1 2 3 4 5 6 7 
них струк-
тур. Бре-
ндінг 

нду 

Розро-
бник 
техно-
логії –
моно-
поліст  
з  CR3 
= 100% 

Монополія 
руйнується 
появою 
конкурен-
тів. Галузь 
починає 
новий цикл 
консоліда-
ції з CR3 = 
30–40% 

Динаміка 
показника 
концент-
рації CR3  

Деконсолідація до 
CR3 =10–15% 

Розміщується в діапа-
зоні CR3=15...40%. Па-
ралельно зі збільшен-
ням коефіцієнта концен-
трації підсилюється кон-
куренція усередині га-
лузі (через зменшення 
кількості компаній, що 
виробляють продукцію 
чи виступають як конт-
рагенти) 

Зменшення 
обсягів 
M&А через 
досягнення 
заданого 
рівня кон-
солідації. 
Домінуван-
ня лідерів 
обмежуєть-
ся законо-
давчо CR3 
= 40...65% 

Коефіцієнт 
концентра-
ції, збіль-
шуючись, 
досягає ма-
ксимуму 
(CR3 = 
80%), а по-
тім знижу-
ється. Порі-
вняна ста-
більність 
стану галузі 

Ідентифі-
кація й ін-
теграційна 
поведінка 
лідера га-
лузі 

Неможливо ідентифі-
кувати найсильнішу 
компанію й оцінити її 
стратегічний потенці-
ал. Єдиний критерій – 
темп нарощування 
виробництва 

Простіша ідентифікація 
лідера, яка, проте, не 
означає дієвість інтег-
рації з ним. Лідери 
спроможні самостійно 
фінансувати зростання 
без стратегічної коопе-
рації та інтеграції 

Лідери 
впрова-
джують ін-
теграційні 
стратегії, 
що спрямо-
вані на по-
глинання 
зростаючих 
компаній  

Інтеграція 
як шлях лі-
дера з галу-
зі насампе-
ред на нові 
території. 
Альянси між 
рівними 
компаніями 

Вхід у га-
лузь 

Найбільш раціональ-
ним методом є ство-
рення нового бізнесу, 
а не придбання вже 
існуючого у галузі 
компанії. Іншою стра-
тегією входу є альянс 
(наприклад, спільне 
підприємство) або 
придбання лідера без 
його функціональної 
інтеграції в корпора-
тивну систему управ-
ління 

Лідируючі компанії са-
мостійно консолідують 
ринок з більшою рента-
бельністю, ніж у складі 
пов’язано диверсифіко-
ваних корпорацій, що 
можуть включити їх до 
складу власного бізнес-
портфеля. У лідерів від-
сутня мотивація для 
продажу зростаючого в 
ціні бізнесу. Вхід мож-
ливий за рахунок ство-
рення нового бізнесу чи 
через інтеграцію з ком-
панією-лідером 

Стратегії: 
придбання 
лідера (мо-
жливі пе-
решкоди 
від ресурс-
них витрат 
до протидії 
влади), 
альянс з 
одним із лі-
дерів (стра-
тегічна іні-
ціатива вже 
не нале-
жить ком-
панії, що 
прагне 
увійти в га-
лузь), фра-
нчайзингу 

Вхід через 
створення 
нової малої 
компанії 
(без прете-
нзій на зро-
стання та 
лідерство) 
або через 
своєчасне 
придбання 
нішевого бі-
знесу (на 
початку де-
консолідації 
й відступу 
лідерів га-
лузі) 
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Етапи життєвого циклу галузі з урахуванням частки ринку присутніх на ньому 
компаній 

Початок Зростання 
Спеціалізац

ія 
Рівновага 

Етапи життєвого циклу галузі (чи товару) у загальноприйнятій інтерпретації 
Параметр
и 

НДДКР 
Освоєння 
й запуск 

Початков
е зрос-
тання 

Прискорен
е зростан-
ня 

Зростання 
продажів 

Зрілість 

1 2 3 4 5 6 7 
Коопера-
ція з клієн-
тами 

Неконкурентність се-
редовища дозволяє 
залучати клієнтів без 
значних зусиль. За-
лишаються клієнти, 
залучення яких менш 
вигідне, ніж боротьба 
з конкурентами 

Збереження компаніями 
досягнутого раніше те-
мпу приросту клієнтсь-
кої бази можливе тільки 
за рахунок суперників. 
Маркетингові війни й 
стратегічна боротьба за 
об’єкти уваги. Інституці-
оналізація взаємин 

Поширення 
програм 
лояльності. 
Інтеграцій-
ний марке-
тинг. По-
глинання 
конкурентів 
для отри-
мання їх-
ньої клієнт-
ської бази 

Зростання 
клієнтської 
бази лідерів 
фактично 
припиня-
ється. Втра-
та стратегі-
чної перс-
пективи й 
інтеграція у 
нові зони 
зростання 
 

Переду-
мови інте-
граційно-
дезінтег-
раційних 
процесів 

Активна інтеграція 
відбувається на ран-
ніх і кінцевих стадіях 
розвитку галузі. До-
волі важко обрати 
партнера для повної 
інтеграції, щоб спеці-
алізуватися на випус-
ку одного нового про-
дукту 

Інтеграція зі збутовими 
організаціями доцільна 
до досягнення стадії 
зрілості товару. Участь 
в об'єднаннях (союзах, 
асоціаціях) полегшує 
пошук клієнтів і дає змо-
гу знизити трансакційні 
витрати, що нерідко є 
умовою виживання 
 

Відмова від власних сис-
тем збуту й сервісного об-
слуговування на користь 
незалежних посередників. 
Дезінтеграція через виді-
лення чи продаж непрофі-
льних активів  

Інструмен-
тарій інте-
грації 

Страте-
гічні 
альян-
си й 
науко-
во-
техніч-
не спів-
робіт-
ництво 

Інтеграцій-
ні процеси 
за допомо-
гою всіх 
можливих 
інструмен-
тів, в тому 
числі й 
M&А для 
підтримки 
тактики ви-
переджу-
вального 
розвитку 

Можливість реалізову-
вати експансію методом 
ліцензування своєї біз-
нес-моделі або техноло-
гії (наприклад, через 
продаж франшиз зрос-
таючим компаніям дру-
гого ешелону). Темп 
концентрації галузевих 
активів у таких компаній 
вищий, а ціна, що спла-
чується ними за експан-
сію, нижча, ніж у конку-
рентів 

Залучення 
поглинено-
го суперни-
ка чи зрос-
таючих 
компаній 
другої гру-
пи в корпо-
ративну си-
стему 
управління. 
Придбан-
ня/продаж 
франшиз. 
Зниження 
диверсифі-
кованості 

Альянси з 
вітчизняни-
ми й зару-
біжними 
конкурен-
тами для 
розширення 
географії 
ринків збу-
ту. Зміна 
системи 
дис-
триб’юції 
через коо-
перацію з 
іншими аге-
нтами  

Стратегія 
в базовій 
галузі 

Експансія шляхом 
створення власних 
бізнес-одиниць до то-
го періоду, коли 
CR3≈25% 

Початок паралельного 
продажу франшиз з по-
ступовою заміною цим 
методом диверсифікації 
власними силами 
 

Поглинання 
галузевих 
конкурентів 

Викуп фра-
ншиз через 
сильну кон-
солідацію 
галузі 
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Етапи життєвого циклу галузі з урахуванням частки ринку присутніх на ньому 
компаній 

Початок Зростання 
Спеціалізац

ія 
Рівновага 

Етапи життєвого циклу галузі (чи товару) у загальноприйнятій інтерпретації 
Параметр
и 

НДДКР 
Освоєння 
й запуск 

Початков
е зрос-
тання 

Прискорен
е зростан-
ня 

Зростання 
продажів 

Зрілість 

1 2 3 4 5 6 7 
Стратегія 
поза базо-
вою 
галуззю 

Інтеграція у пов’язані 
галузі лише за умови 
виникнення синергії 
чи як елемент ресур-
сного забезпечення 

Поглинання конкурентів. 
Синхронізація дій у су-
міжних галузях з проце-
сами консолідації у ба-
зовій галузі 

Продаж не-
профільних 
активів. 
Поширення 
аутсорсин-
гу. Обмін 
активами  

Непов’язана 
диверсифі-
кація чи ін-
теграція до 
закордон-
них ринків 

Джерело: побудовано на основі [6, с. 93–96; 7, с. 101–104; 8; 9;10, с. 65–69]. 

 
Забезпечення такої стратегії фінансовими ресурсами потребує, з одного боку, 

своєчасних змін структури та організаційно-правової форми компанії, а з іншого – 
залучення активів із суміжних галузей. Логіка забезпечення експансії грошовими 
коштами припускає, що компанія на початку фінансує своє зростання з власного 
прибутку, потім починає додавати до цих засобів довгострокові кредити від фінан-
сових інститутів, залучає ресурси за рахунок постачальників і споживачів, видає 
облігаційні позики і, нарешті, розміщує акції на фондовому ринку. Аж до останнього 
кроку корпорація може залишатися приватною, але для виходу на фінансовий ри-
нок потрібна трансформація у відкрите акціонерне товариство (публічну компанію). 
Практика свідчить, що закриті компанії з часом втрачають лідерство в галузі через 
дефіцит фінансових ресурсів. 
Отже, процеси консолідації в галузі мають об’єктивний характер. Прийняття рі-

шення щодо інтеграції з іншим суб’єктом господарювання має базуватися на зівс-
тавленні всіх зазначених переваг і недоліків, визначені відповідності очікуваних ре-
зультатів поставленій меті злиття або поглинання. 
Висновки та перспективи подальших досліджень у даному напрямку. Та-

ким чином, необхідною передумовою ефективної стратегічної адаптації суб’єктів 
господарювання в сучасних умовах є правильний вибір стратегічних цілей й на-
прямків стратегічного розвитку, які мають бути узгодженими з потребами суспільс-
тва, характером зовнішнього середовища та внутрішніми можливостями підприєм-
ства. Тобто оптимальна стратегічна поведінка підприємств має бути націлена на 
забезпечення захисту від зовнішніх загроз, використання ринкових можливостей з 
урахуванням особливостей розвитку галузі та передбачати комплекс дій, які спри-
яють захисту конкурентної позиції компанії та її довгостроковій прибутковості. 
З метою оцінювання стану галузей промисловості України, які перебувають на 

різних стадіях розвитку, прогнозу їхнього розвитку та визначення перспективних 
шляхів зростання необхідними є побудова та дослідження кривої консолідації, 
аналіз ступеня консолідації та темпів розвитку галузей промисловості, визначення 
позицій вітчизняних галузей на кривій консолідації.  
Подальші дослідження у цьому напрямку передбачають визначення стану га-

лузі та місця в ній господарюючих одиниць – потенційних учасників об’єднання. 
Зокрема, необхідно оцінити етап життєвого циклу галузі та інтенсивність конкурен-
ції, інвестиційну привабливість галузі (норму прибутку, легкість входу та виходу з 
галузі, наявність товарів-замінників, перспективи подальшого розвитку), особливо-
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сті державного регулювання галузі, місткість ринку та частку учасників; визначити 
найбільшого конкурента, коло споживачів продукції (послуг), наявність розвиненої 
мережі збуту, наявність технологічних зв'язків між учасниками, обсяг витрат на 
НДДКР, впровадження нової продукції (послуг) тощо. Все це слугуватиме підґрун-
тям для визначення та реалізації ефективної стратегії формування та розвитку ін-
тегрованих об'єднань. 
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