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Постановка проблеми. В сучасному бізнес-середо-
вищі ланцюги бізнес-процесів формують мережу еко-
номічних матеріальних, фінансових та інформаційних
потоків, завдяки чому в макроекономічному середо-
вищі постійно спостерігається кругообіг продукції, то-
варів та послуг.

Концепція інтегрованої логістики полягає у викори-
станні в менеджменті системного інструментарію регу-
лювання матеріальних потоків для вирішення цих зав-
дань. Дана концепція відображає нове розуміння бізне-
су, де окремі підприємства, організації, бізнес-системи
розглядаються як центри логістичної активності, об'-
єднані в єдиний інтегральний процес управління ос-
новними і супутніми потоками відповідно до специфіч-
них потреб і цілей бізнесу. Для цього використовуються
засоби підтримки прийняття рішень, за допомогою яких
можна забезпечити, своєчасність, точність та повноту
логістичних рішень.

Використання підприємствами переробної галузі
традиційних методів управління функціями постачан-
ня, виробництва та збуту на сучасному етапі не може
забезпечити значних конкурентних переваг. Все часті-
ше, як результат пошуку нових, адаптивних до сучасних
умов економічного розвитку, концепцій, моделей, ме-
ханізмів, технологій, а можливо, й нової парадигми ви-
сокоефективного управління, застосовується термін "ло-
гістизація", який запроваджено в наукову термінологію.

Аналіз основних досліджень і публікацій. Пробле-
ми інтеграції підприємств у рамках бізнес-системи та
оптимізація управління бізнес-процесами висвітлені у
наукових працях відомих вітчизняних та зарубіжних вче-
них, серед яких: Б. Анікін, Д. Дж. Бауерсокс, Д. Бенсон,
В. Бирюков, С. Войт, З. Гельманова, С. А. Гаджинсь-
кий, М. Григорак, І. Гуртовий, В. Демиденко, Н. Іванова,
А. Кальченко, В. Колодійчук, Н. Касьянова, Д. Лазарен-
ко, Р. Ларіна, Л. Миротин, М. Окландер, І. Паска, М. По-
стан, Т. Ревуцька, І. Савенко, М. Сахацький, Н. Чухрай.

Метою статті є дослідження механізмів застосуван-
ня інтегрованої логістичної системи в управління бізнес-
процесами. Реалізація мети передбачає вирішення
наступних задач:

- розглянути економічну природу інтегрованої логіс-
тики і виявити характерні риси різних типів інтеграції;

- ідентифікувати ланцюги бізнес-процесів і встано-
вити між ними причинно-наслідкові зв'язки;

- надати порівняльну характеристику традиційного і
логістичного управління бізнес-процесами.

Виклад основного матеріалу. Місія концепції інтег-
рованої логістики на сучасному етапі - перетворення
системи управління від простого контролю й регулю-
вання потокових процесів до міжфункціональної інтег-
рації та оптимізації видів виробничо-господарської
діяльності у їх взаємозв'язку та взаємозалежності.

Для забезпечення концепції інтегрованої логіс-
тики та її впровадження в господарську діяльність
сучасна економічна наука має розглядати логістику не
тільки як набір альтернативних рекомендацій для без-
посереднього використання, а і як елемент нової філо-
софії бізнесу та нового підходу до управління бізнес-
процесами.

Інтегрована логістика має застосовувати наскрізний
моніторинг попиту, мати гнучкий підхід до ціноутворен-
ня і застосовувати механізми шерингової економіки для
забезпечення ефективної взаємодії між попитом і про-
позицією. Тобто, за концепцією інтегрованої логістики,
цінність пропозиції для споживача автоматично зрос-
тає за умов появи пропозиції у визначеному місці, у
потрібний час, у відповідній кількості та формі. Така
інтеграція логічно пов'язує між собою ланцюги бізнес-
процесів і встановлює між ними причинно-наслідкові
зв'язки між пропозицією і постачанням, між виробни-
чими процесами і збутом, між процесами реалізації і
попитом.

Залежно від стратегічних цілей і конкретних суб'єктів
господарської діяльності змінюється напрямок бізнес-
процесів і формується відповідна структура. Інфор-
маційні потоки забезпечення управління відповідним
ланцюгом бізнес-процесів мають супроводжувальний
характер і також залежать від цих факторів. Традицій-
не управління бізнес-процесами забезпечує оптиміза-
цію витрат у кожній окремій ланці бізнес-процесу (по-
стачання, виробництво, збут). Така структура схематич-
но представлена на рис. 1(а). Інтеграційний ефект ло-
гістичного управління з елементами технології шерингу
(на відміну від традиційного управління) можна роз-
глядати як оптимізація (мінімізація) витрат на всю су-
купність бізнес-процесів. Така структура схематично
представлена на рис. 1(б).
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Рис. 1. Схема традиційного і логістичного управління бізнес-процесами.

Інтегруюча функція логістичного управління бізнес-
процесами в переробній галузі реалізується через уп-
ровадження системи логістичних бізнес-процесів пе-
реробної промисловості, яка включає такі підсистеми:

- підсистема постачання - матеріальні потоки (си-
ровина, матеріали, напівфабрикати, комплектуючі ви-
роби),

- підсистема виробництва - внутрішні матеріальні
потоки,

- підсистема складування - внутрішні матеріальні
потоки,

- підсистема транспортування - зовнішні матеріальні
потоки (готова продукція), фінансові потоки, інфор-
маційні потоки,

- підсистема збуту - зовнішні матеріальні потоки
(готова продукція), фінансові потоки, інформаційні по-
токи.

Реалізація інтегрованої логістичної системи в управ-
ління бізнес-процесами передбачає розв'язання на-
ступних завдань:

1. Інтеграція виробників і споживачів до єдиної інтег-
рованої логістичної системи (ЄІЛС), формування цент-
ралізованої клієнтської бази даних і встановлення оп-
тимальних господарських зв'язків.

2. Комплексна кооперація складського господар-
ства (склади, бази, термінали).

3. Запровадження підприємствами переробної га-
лузі до власної системи управління логістики як інтег-
рованої функції.

4. Наскрізний моніторинг ділових зав'язків і коорди-
нація логістичного управління процесами постачання;

5. Оптимізація сукупних витрат сукупності бізнес-
процесів на основі економічного компромісу підпри-
ємств, що входять до ЄІЛС.

Концепція інтегрованої логістичної системи як ме-
ханізму підтримки бізнес-процесів на шляху створення
продукту тісно пов'язана зі спробами подолати внут-
рішні та зовнішні організаційні кордони. Властивості
системи проявляються під впливом внутрішніх і зов-
нішніх факторів, які видозмінюють її функціональність і
надають їй специфічних властивостей.

Інтегрована структура знаходиться і функціонує в
зовнішньому макроекономічному середовищі, яке від-

різняється елементами, включеними в систему, тобто
окремими суб'єктами господарювання, у яких існує влас-
не безпосереднє оточення. В той же час бізнес-проце-
си інтегрованої структури можуть замінювати окремі
елементи безпосереднього оточення.

Р. Коуз уводить до наукового дискурсу аналізу бізнес-
процесів термін "інтеграція" (вертикальна і горизон-
тальна інтеграція) і визначає його таким чином: комбі-
нація має місце, коли транзакції, раніше організову-
вані двома або більше підприємцями, стають справою
тільки одного. Вона є інтеграцією, якщо включає орга-
нізацію транзакцій, які раніше розподілялися серед
підприємців через механізм ринку, фірма може здійсню-
вати експансію на кожному з цих напрямів або відразу
на обох [1, с. 145].

Американський дослідник М. Портер трактує понят-
тя вертикальної інтеграції як виробниче і організацій-
не об'єднання, злиття, кооперацію, взаємодію підпри-
ємств, пов'язаних загальною участю у виробничих і роз-
подільчих бізнес-процесах [2, с. 164].

При вивченні вектора формування вертикально
інтегрованих бізнес-систем у переробній галузі за ос-
нову можна прийняти визначення, що включає загаль-
не розуміння явища вертикальної інтеграції як підпри-
ємств, що пов'язані між собою організаційною структу-
рою (охоплює різні стадії виробничих процесів), і що
виробляють кінцевий продукт споживання.

Різновидом вертикальної інтеграції бізнес-процесів
є зворотна інтеграція ("назад" або "вниз"), яка здійсню-
ється у напрямі контролю над постачаннями виробни-
чих запасів, базується на аналізі інформації про кон-
трагентів і націлена на підбір постачальників. Пряма
інтеграція бізнес-процесів ("вперед" або "вгору"), поля-
гає в придбанні або посиленні контролю бізнес-сис-
тем, що знаходяться між підприємством і кінцевим спо-
живачем, а саме системою розподілу ресурсів і пред-
ставленням продукції споживачам. Інтеграція "вперед"
може привести до відносної переваги у витратах і фор-
мування оптимальних цін для кінцевого споживача зав-
дяки створенню бізнес-системи "виробник - кінцевий
споживач" [3].

Існують наступні форми вертикальної інтеграції:
- повна інтеграція - участь в усіх ланках міжгалузево-
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го ланцюга витрат. Наслідком побудови повного вироб-
ничого ланцюжка є укрупнення масштабів виробницт-
ва і поява додаткових можливостей впровадження до-
сягнень модернізація обладнання, впровадження інно-
ваційних методів управління;

- часткова інтеграція (неповна інтеграція) - участь в
окремих ланках галузевого ланцюга витрат;

- квазіінтеграція - об'єднання економічних суб'єктів,
що передбачає розвиток стійких довгострокових зв'язків
між ними і делегування контролю над управлінням
спільною діяльністю [4, с. 153].

До найважливіших стратегічних характеристик рин-
ку можна віднести: характер і рівень інтеграції; погод-
жені дії підприємств; цінову та інші види дискримінації;
диференціацію продуктів; дії підприємств з обмежен-
ня входу на ринок; наявність потенційних конкурентів.

Концентрація та централізація бізнес-процесів та-

кож можуть приводити до інтеграції та посилення
бізнес позиції підприємства, що виражає його страте-
гію в умовах ринкової конкуренції. На цій основі уза-
гальнимо і конкретизуємо економічні переваги інтег-
раційних бізнес-процесів в залежності від типу інтег-
рації (табл. 1).

Структура внутрішньої інтеграції характеризується
рівнем взаємних дій логістичних видів функціонування
з іншими функціональними сферами. Наприклад, інди-
катори вищого рівня відображатимуть координації лог-
істичних видів діяльності з іншими департаментами
бізнес-системи, вищий рівень комунікацій (електрон-
них чи персональних) між логістикою та іншими депар-
таментами бізнес-системи, зростання ролі логістики у
загальній стратегії бізнесу та стиранні формальних
відмінностей між логістикою та іншими функціональ-
ними сферами діяльності [5, с. 46].

Таблиця 1. - Економічна характеристика інтеграційних бізнес-процесів
Тип інтеграції Економічна характеристика і можливі переваги 

Внутрішня Кооперація між підрозділами в межах бізнес-системи 
Зовнішня Спеціалізація і встановлення зав’язків між відповідними бізнес-

системами певного ринку 
Горизонтальна Мінімізація упущеної вигоди, досягнення монопольних переваг 
Вертикальна Економія на масштабах, консолідація бізнес-процесів, ефективне 

використання ресурсів 
Діагональна (різнорівнева) Диверсифікація ризику і можливість опосередковано впливати на 

управлінські рішення контрагентів 
Комбінована (уздовж ланцюга бізнес-
процесу) 

Можливість компромісу між мінімізацією упущеної вигоди і мінімізації 
витрат (у т.ч. транзакційних) 

Ар'єргардна (створення власних 
систем забезпечення ресурсами) 

Зниження транзакційних витрат, скорочення прямих виробничих 
витрат 

 
Можна виділити декілька етапів досягнення внутрішньої інтеграції (рис. 2): 

1-й етап. 
Базовий етап. 

2-й етап.  

Формування фрагментарних бізнес-процесів всередині підприємства, поетапне 
формування запасів, систем контролю. 

Початок внутрішньої інтеграції, акцентом на зниження витрат, формування 
резервних запасів, орієнтація на потреби клієнта. 

3-й етап.  
Вплив дистрибуції на процес постачання, середньострокове планування, 
концентрація на тактиці, акцент на ефективності, широке використання 

інформаційних систем, поглиблення орієнтації на потреби клієнта. 

4-й етап.  
Повна внутрішня інтеграція усіх бізнес-процесів, початок пошуку можливостей 

виходу інтеграційних процесів “за межі” підприємства та охоплення цими 
процесами постачальників та споживачів. 

Рис. 2. Етапи досягнення внутрішньої інтеграції.

Вертикальна інтеграція є однією з альтернатив стра-
тегії зростання, яку ще називають наступальною стра-
тегією. За своєю економічною природою вона належить
до зовнішньої або міжгалузевої інтеграції і характери-
зується кооперацією або комбінуванням бізнес-про-
цесів між елементами бізнес-системи. Підприємства,
що застосовують такий тип інтеграції бізнес-процесів
майже завжди мають випереджаючі показники еконо-
мічної діяльності.

Вертикальна інтеграція призводить до зниження
залежності власних бізнес-процесів від постачальників
або дистриб'юторів. Необхідність збільшення незалеж-
ності підприємства від зовнішнього середовища особ-

ливо актуальна на ринках, що характеризуються дина-
мічністю, обмеженою кількістю постачальників, а та-
кож при дефіциті будь-якого ресурсу.

До основних особливостей вертикально інтегрова-
них бізнес-систем переробної промисловості нале-
жить:

- внутрігалузеве та міжгалузеве об'єднання підпри-
ємств, об'єднаних виробничо-технологічним ланцюж-
ком бізнес-процесів з високою доданою вартістю;

- посилення конкурентоспроможності і рентабель-
ності продукції за рахунок встановлення контролю над
всіма бізнес-процесами, які є стратегічно важливими
для консолідованої бізнес-системи;
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- внутрішнє забезпечення ресурсами в усіх ланках
галузевого ланцюга операційних витрат: від досліджень
і розробок до реалізації готової продукції кінцевому спо-
живачу;

- реорганізація і консолідація технологічно суміж-
них переробних виробництв.

В залежності від глибини операційного циклу сис-
теми будь-який бізнес-процес може розпочинати опе-
раційний цикл (стартовий бізнес-процес) або бути за-
вершальною стадією (завершальний бізнес-процес).

Стратегії на стадії прискорення зростання - це кон-
центрація на єдиному бізнесі. Підприємства, що ведуть
стратегію вертикальної інтеграції, можуть спрямовува-
ти (поглиблювати) свою діяльність у напрямку до по-
стачальників (назад) і / або (вперед) у напрямку до кінце-
вого користувача або споживача продукту.

Інтеграція "назад" призводить до зниження витрат
тоді, коли необхідний обсяг виробництва настільки ве-
ликий, що забезпечує таку ж економію на масштабах
виробництва, як і в постачальників, або якщо поста-
чальники працюють більш ефективно і мають можли-
вості покращувати свої показники.

Шляхи зворотної вертикальної інтеграції (в напрям-
ку сфери постачання ресурсами) залежать від тактики
ведення бізнесу у умов ринку. Найбільш розповсюдже-
ними способами зворотної вертикальної інтеграції в
переробній промисловості є злиття, поглинання, прид-
бання, створення підприємств, зайнятих постачанням
ресурсів.

Стратегічні зусилля з прямої вертикальної інтеграції
(в напрямку розподільчої сфери). Інтеграція "вперед" -
у діяльність з розподілу товарів і проведення прямих
продажів кінцевому користувачу може дати зниження
витрат і встановлення більш низьких цін для покупця
за рахунок усунення традиційної мережі розподілу.

Висновки
Сучасні системи управління бізнес-процесами пе-

редбачають проведення певних інтеграційних заходів.
Економічна характеристика інтеграційних процесів до-
сить багатогранна і залежить від багатьох чинників.
Найбільш ефективною з точки зору формування суб-

контрактних партнерських відносин, а також найбільш
раціональною з точки зору управлінських стратегій в
переробній галузі виглядає вертикальна інтеграція біз-
нес-процесів. За напрямками цей тип інтеграції може
бути спрямований на споживачів (пряма інтеграція) або
на постачальників (зворотна).

Вертикальна інтеграція бізнес-процесів не розши-
рює сферу діяльності (як при горизонтальній інтеграції),
а поглиблює "занурення" переробного підприємства в
певний сегмент ринку. При цьому вертикально інтегро-
вані бізнес-системи охоплюють всі стадії операційного
циклу діяльності від постачання до реалізації.

Реалізація інтеграційних заходів завжди передба-
чає прийняття рішення щодо субконтрактного партне-
ра. Його вибору передує ретельний аналіз зовнішньо-
го оточення з попереднім окресленням кола ймовір-
них претендентів. Від того, наскільки вдало воно буде
виконано, залежить обґрунтованість вибору ефектив-
ного бізнес-партнера, а відтак, і результативність інтег-
раційного процесу в цілому, оскільки його наслідки за-
лежать від зацікавленої участі кожного [6, с. 49-53].
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