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У ñòàòò³ äîñë³äæåíî òåîðåòè÷í³ ïèòàííÿ фîðìóâàííÿ хîëäèíãó, îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ íèì. 
Пðîàíàë³зîâàíî ÷èííèêè, ÿê³ ïîâèíí³ âðàхîâóâàòèñü ï³ä ÷àñ фîðìóâàííÿ îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè хîë-
äèíãó. Â³äîбðàæåíî ñхåìàòè÷íî òèïîâó îðãàí³зàö³éíó ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ хîëäèíãàìè, à òàêîæ ïåð-
ñïåêòèâè ïåðåòâîðåíü òà âäîñêîíàëåííÿ îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîâèìè êîìïàí³ÿìè. 
Сфîðìîâàíî îñíîâí³ зàñàäè åфåêòèâíîñò³ îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîâîю êîìïàí³єю.
Êлючові слова: îðãàí³зàö³éíà ñòðóêòóðà óïðàâë³ííÿ, хîëäèíã, óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîâîю êîìïàí³єю.

Постановка проблеми. «Сòðóêòóðà óïðàâ-
ë³ííÿ îðãàí³зàö³єю», àбî «îðãàí³зàö³éíà ñòðóê-
òóðà óïðàâë³ííÿ», – îäíå з êëю÷îâèх ïîíÿòü 
ìåíåäæìåíòó, ò³ñíî ïîâ’ÿзàíå з ö³ëÿìè, фóíêö³-
ÿìè, ïðîöåñîì óïðàâë³ííÿ, ðîбîòîю ìåíåäæåð³â 
³ ðîзïîä³ëîì ì³æ íèìè ïîâíîâàæåíü. У ìåæàх 
ö³єї ñòðóêòóðè ïðîò³êàє âåñü óïðàâë³íñüêèé ïðî-
öåñ, ó ÿêîìó бåðóòü ó÷àñòü ìåíåäæåðè âñ³х ð³â-
í³â, êàòåãîð³é òà фàхîâîї ñïåö³àë³зàö³ї. Сòðóêòóðó 
ìîæíà ïîð³âíÿòè з êàðêàñîì бóäèíêó óïðàâë³í-
ñüêîї ñèñòåìè, збóäîâàíèì äëÿ òîãî, щîб óñ³ ïðî-
öåñè зä³éñíюâàëèñÿ ñâîє÷àñíî òà ÿê³ñíî. Çâ³äñè 
âèïëèâàє óâàãà, ÿêó êåð³âíèêè îðãàí³зàö³é ïðè-
ä³ëÿюòü ïðèíöèïàì ³ ìåòîäàì ïîбóäîâè ñòðóê-
òóð óïðàâë³ííÿ, âèбîðó їх òèï³â ³ äåÿêèх âèä³â, 
âèâ÷åííю òåíäåíö³é зì³íè òà хóäîæí³х îö³íîê â³ä-
ïîâ³äíîñò³ зàâäàííÿì îðãàí³зàö³é.

Àналіз останніõ досліджень і публікацій. 
Сòðóêòóðí³ âзàєìîзâ’ÿзêè â îðãàí³зàö³ÿх, åфåê-
òèâí³ñòü ³ ðàö³îíàëüí³ñòü îðãàí³зàö³éíîї ñòðóê-
òóðè óïðàâë³ííÿ ïåðåбóâàюòü ó öåíòð³ óâàãè бàãà-
òüîх äîñë³äíèê³â òà â÷åíèх. Òóò ìîæíà зãàäàòè 
òàêèх â³ò÷èзíÿíèх íàóêîâö³â, ÿê Â.Â. Âåëè÷êî, 
Í.Г. Гåîðã³àä³, Â.Â. Гîí÷àð, Л.Г. Д³äê³âñüêà, 
Í.Г. Êàëюæíà, Î.Є. Êóзüì³í, Â.Â. Лàâðåíåíêî, 
Г.Л. Ìîíàñòèðñüêèé, Ò. Â. Íàзàð÷óê, Ì.². Íåбàâà, 
².Ì. Пèñàðåâñüêèé, Î.Г. Ðàòóшíÿê Л.². Сê³б³öüêà, 
Л.². Фåäóëîâà, ².Â. Чåðíèш, À.Д. Чèêóðêîâà. ²з 
зàðóб³æíèх â÷åíèх öå ïèòàííÿ óïðàâë³ííÿ ðîз-
ãëÿäàëè ó ñâîїх ïðàöÿх Ì. Àëüбåðò, Л.À. Бàзèëå-
âè÷, Ì. Ìåñêîí, Ç.П. Ðóìÿíöåâà, Ф. Хåäîóð³.

Âиділення невирішениõ раніше частин загаль-
ної проблеми. Íåäîñòàòíüî âèâ÷åíèì ³ ïîзбàâ-
ëåíèì êîíêðåòèзàö³ї зàëèшèâñÿ ìåхàí³зì фîð-
ìóâàííÿ îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, 
âëàñòèâèé êîíêðåòíîìó òèïó îðãàí³зàö³ї ï³äïðè-
єìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³, зîêðåìà хîëäèíãó, âèзíà-
÷åííÿ îñîбëèâèх, ñïåöèф³÷íèх ³ хàðàêòåðíèх ñàìå 
öüîìó òèïó îðãàí³зàö³ї зàñàä ïðîåêòóâàííÿ îðãàí³-
зàö³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, ÿê³ зäàòí³ зàбåз-
ïå÷èòè êîíêóðåíòîñïðîìîæí³ñòü ï³äïðèєìñòâà.

Мета статті ïîëÿãàє â äîñë³äæåíí³ ïðîöåñó 
ïðîåêòóâàííÿ, фîðìóâàííÿ ³ ðàö³îíàë³зàö³ї îðãà-
í³зàö³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ ï³äïðèєìñòâîì 
â хîëäèíãîâèх ñòðóêòóðàх ñüîãîäåííÿ.

Âиклад основного матеріалу дослідження. 
Â óìîâàх ãëîбàë³зàö³ї òà зàãîñòðåííÿ êîíêóðåí-
ö³ї ñòâîðююòüñÿ ìîòèâàö³éí³ âàæåë³ фîðìóâàííÿ 
òàêèх îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ хîë-
äèíãîâèìè êîìïàí³ÿìè, ÿê³ íàéб³ëüшå àäàïòî-
âàí³ ³ â³äïîâ³äàюòü óìîâàì ãîñïîäàðюâàííÿ ï³ä-
ïðèєìñòâ, îб’єäíàíü ï³äïðèєìñòâ, íàö³îíàëüíîї 
³ ñâ³òîâîї åêîíîì³êè, à òàêîæ âзàєìîä³é з óñ³ìà 
êîíòàêòíèìè àóäèòîð³ÿìè, íàÿâíèìè ³ ïîòåíö³é-
íèìè фàêòîðàìè âïëèâó íà íèх. Âèб³ð òîãî ÷è 
³íшîãî òèïó îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ 
хîëäèíãîâèì îб’єäíàííÿì îбóìîâëåíèé ïåâíèìè 

÷èííèêàìè, ïåðшî÷åðãîâèì â öüîìó ïåðåë³êó 
є ñòðàòåã³÷í³ îð³єíòèðè îб’єäíàííÿ, òàêîæ âèзíà-
÷àëüíèìè êðèòåð³ÿìè є òèï âèðîб³â àбî ïîñëóã; 
âèêîðèñòîâóâàí³ òåхíîëîã³ї ³ òåхíîëîã³÷í³ ïðî-
öåñè; ìàñшòàбí³ñòü ³ äèâåðñèф³êàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèєìñòâà, âèä äèâåðñèф³êàö³ї; âзàєìîä³ÿ ³з 
зîâí³шí³ì ñåðåäîâèщåì òà âíóòð³шí³ êîìóí³êàö³ї; 
êàäðîâà ïîë³òèêà êîìïàí³ї ³ íàâ³òü êîðïîðàòèâíèé 
êîäåêñ, зàòâåðäæåíèé âèщèì êåð³âíèöòâîì.

Íàñë³äêîì ðîзâèòêó âåëèêîãî ï³äïðèєìíèöòâà 
íà ïðîñòîðàх ñâ³òîâîї åêîíîì³êè є ïîÿâà ³íòåãðî-
âàíèх îб’єäíàíü ï³äïðèєìñòâ. Пîòóæíèé òèñê íà 
ï³äïðèєìö³â ³ б³зíåñìåí³â, ãîñïîäàðñüêà ä³ÿëüí³ñòü 
ÿêèх хàðàêòåðèзóєòüñÿ ìàñшòàбí³ñòю ³ ñòð³ìêèì 
ðîзâèòêîì зàêîí³â ³ зàêîíîì³ðíîñòåé ñâ³òîâîãî 
ðèíêó, ñïðèÿє îïåðàòèâí³é àêòèâíîñò³ ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèх ð³шåíü íà âñ³х ð³âíÿх óïðàâë³ííÿ, 
óïðàâë³íñüê³é ìîб³ëüíîñò³, ðàö³îíàë³зàö³ї âèð³-
шåííÿ óïðàâë³íñüêèх зàäà÷, щî îбîâ’ÿзêîâî зä³é-
ñíюєòüñÿ з óðàхóâàííÿì âñ³х àñïåêò³â їх ãîñïî-
äàðñüêîї ä³ÿëüíîñò³ òà ïîòðåбóє єäèíîãî öåíòðó 
зàãàëüíîãî óïðàâë³ííÿ. Òàêîю ñòðóêòóðîю, щî 
â³äïîâ³äàє âèщåзãàäàíèì ïîòðåбàì, ìîæå бóòè 
хîëäèíã [1, ñ. 10].

Хîëäèíã – öå îñîбëèâèé ñó÷àñíèé âèä âåëèêî-
òîâàðíîї êîìïàí³ї, щî ñòâîðюєòüñÿ äëÿ âîëîä³ííÿ 
êîíòðîëüíèìè ïàêåòàìè àêö³é ³íшèх êîìïàí³é 
з ìåòîю êîíòðîëю òà óïðàâë³ííÿ їхíüîю ä³ÿëü-
í³ñòю, ìàє ³ííîâàö³éíå ñïðÿìóâàííÿ ³ зäåб³ëüшîãî 
є òðàíñíàö³îíàëüíîю ñòðóêòóðîю.

Хîëäèíãîâ³ êîìïàí³ї ìàюòü ð³зíó ñïåöèф³êó 
³ ñïðÿìîâàí³ñòü, зàëåæíî â³ä хàðàêòåðíèх îñîбëè-
âîñòåé ä³ÿëüíîñò³ öå ìîæóòü бóòè:

1) ÷èñò³ хîëäèíãè – êîìïàí³ї, щî зàéìàюòüñÿ 
âèíÿòêîâî êîíòðîëüíî-óïðàâë³íñüêîю ä³ÿëüí³ñòю; 
îñíîâíèìè ö³ëÿìè ñòâîðåííÿ є ãíó÷êå ðåàãóâàííÿ 
íà êîëèâàííÿ êîí’юíêòóðè ðèíêó òà ìîæëèâ³ñòü 
îïåðàòèâíîãî ìàíåâðóâàííÿ êàï³òàëîâêëàäåííÿìè;

2) зì³шàí³ хîëäèíãè – öå ïðîìèñëîâ³ êîíöåðíè 
àбî êîíãëîìåðàòè, щî хàðàêòåðèзóюòüñÿ б³ëüшèì 
ñòóïåíåì äèâåðñèф³êàö³ї òà ïîñëàбëåííÿì фóíê-
ö³îíàëüíèх зâ’ÿзê³â ì³æ êîìïàí³ÿìè ãðóïè, êð³ì 
фóíêö³é êîíòðîëю òà óïðàâë³ííÿ, òàêîæ бåðóòü 
ó÷àñòü ó ï³äïðèєìíèöüê³é ä³ÿëüíîñò³;

3) ïðîì³æí³ хîëäèíãè (ñóбхîëäèíãè) – îðãà-
í³зàö³ї, щî ³ñíóюòü â бàãàòîð³âíåâèх хîëäèíãî-
âèх îб’єäíàííÿх; öå îêðåì³ ï³äðîзä³ëè â ñòðóê-
òóð³ ï³äïðèєìñòâà, щî âèñòóïàюòü ÿê юðèäè÷íà 
îñîбà – ó÷àñíèê хîëäèíãó, щî зíàхîäèòüñÿ ï³ä 
бåзïîñåðåäí³ì (ó÷àñíèê ïåðшîãî ð³âíÿ) àбî îïîñå-
ðåäêîâàíèì (äî÷³ðí³ êîìïàí³ї ïîäàëüшèх ð³âí³â) 
êîíòðîëåì îñíîâíîї êîìïàí³ї, âîíè âèêîíóюòü 
ïåâí³ фóíêö³ї (ïàòåíòíèé ³ ë³öåíз³éíèé хîëäèíã, 
хîëäèíã з íàäàííÿ ïåâíèх âèä³â ïîñëóã, хîëäèíã, 
щî зàéìàєòüñÿ ³íâåñòèö³éíîю ä³ÿëüí³ñòю); òàê³ 
хîëäèíãè êîíöåíòðóюòü зóñèëëÿ, êîшòè, ³íòå-
ëåêòóàëüíèé ïîòåíö³àë íà ÷³òêî âèзíà÷åíèх, êîí-
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êðåòíèх зàâäàííÿх äëÿ ìàêñèìàëüíî åфåêòèâíîãî 
âèêîðèñòàííÿ öèх фàêòîð³â â ³íòåðåñàх хîëäèíãó.

Хîëäèíã є îäí³єю з ãíó÷êèх òà ëåãêî àäàïòîâà-
íèх äî ð³зíîìàí³òíèх зì³í ìàêðî- ³ ì³êðîñåðåäî-
âèщ ñòðóêòóð ðîзâèíåíîї ðèíêîâîї åêîíîì³êè. Â³í 
фîðìóєòüñÿ äëÿ íàä³éíîãî òà ïðèбóòêîâîãî âêëà-
äàííÿ êîшò³â, щî äîñÿãàєòüñÿ шëÿхîì ö³ëåñïðÿìî-
âàíîї êîíâåðòàö³ї ðîзì³щåíèх àêö³é ïðîìèñëîâèх, 
òîðãîâèх, ф³íàíñîâèх, ³íâåñòèö³éíèх, òðàíñïîðò-
íèх òà ³íшèх ãîñïîäàðñüêèх ñòðóêòóð. П³ä ÷àñ 
фîðìóâàííÿ хîëäèíã³â êëю÷îâèì ïèòàííÿì є ðîз-
ìåæóâàííÿ фóíêö³é ì³æ ãîëîâíîю òà äî÷³ðíüîю 
êîìïàí³ÿìè. Òóò âàðòî äî óâàãè бðàòè òàê³ фóíê-
ö³îíàëüí³ зàäà÷³ хîëäèíãîâèх êîìïàí³é:

– фîðìóâàííÿ ñòðàòåã³÷íèх ö³ëåé ðîзâèòêó 
хîëäèíãó òà éîãî îêðåìèх äî÷³ðí³х ï³äïðèєìñòâ 
(ñóбï³äïðèєìñòâ, êîìïàí³é);

– êîíòðîëü ф³íàíñîâèх ðåзóëüòàò³â ðîбîòè 
òà ³íâåñòèö³éíîї ä³ÿëüíîñò³ ï³äëåãëèх êîìïàí³é 
òà âñüîãî îб’єäíàííÿ зàãàëîì, ïîäàííÿ êîíñîë³äî-
âàíîãî бàëàíñó хîëäèíãó;

– öåíòðàë³зàö³ÿ êàï³òàëüíèх âêëàäåíü ³ ñïðÿ-
ìóâàííÿ êîшò³â íà íàéб³ëüш ïåðñïåêòèâí³ òà ïðè-
бóòêîâ³, ðåíòàбåëüí³ íàïðÿìè б³зíåñó;

– зä³éñíåííÿ êàäðîâîї ïîë³òèêè îб’єäíàííÿ, 
фîðìóâàííÿ â³äïîâ³äíîї ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ ïåð-
ñîíàëîì òà îïòèìàëüíîї ñèñòåìè ìîòèâàö³ї;

– зä³éñíåííÿ êîîðäèíàö³ї òà фîðìóâàííÿ îïòè-
ìàëüíèх êîìóí³êàö³éíèх зâ’ÿзê³â ì³æ êîìïàí³-
ÿìè, ÿê³ íàëåæàòü хîëäèíãó;

– ïðîâåäåííÿ àóäèòîðñüêîї ä³ÿëüíîñò³, зä³é-
ñíåííÿ ìîí³òîðèíãó ïð³îðèòåòíèх íàïðÿì³â ä³ÿëü-
íîñò³ хîëäèíãó [2].

Ìàòåðèíñüêà êîìïàí³ÿ зä³éñíює ñòðàòåã³÷íå 
óïðàâë³ííÿ зà äîïîìîãîю ðîзïîðÿä÷èх ìåòî-
ä³â óïðàâë³ííÿ, бåðó÷è ó÷àñòü ó íàãëÿäîâ³é ðàä³ 
äî÷³ðí³х êîìïàí³é. Щîäî òàêòè÷íèх зàäà÷ êîì-
ïàí³ї, òî їх âèð³шóюòü äî÷³ðí³ ï³äïðèєìñòâà, ÿê³ 
ìàюòü ïåâíó ñàìîñò³éí³ñòü ó ïðèéíÿòò³ ð³шåíü.

Гîëîâíèì îðãàíîì óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîì 
є зàãàëüí³ збîðè àêö³îíåð³â ìàòåðèíñüêîї êîìïàí³ї, 
à íà àäì³í³ñòðàòèâí³ îðãàíè, ñфîðìîâàí³ хîëäèíãîì, 
ïîêëàäåíî фóíêö³ю óïðàâë³ííÿ âëàñíîю ä³ÿëüí³ñòю, 
à òàêîæ ä³ÿëüí³ñòю äî÷³ðí³х ï³äïðèєìñòâ.

Íà âèщîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîâèì 
îб’єäíàííÿì ðîзâ’ÿзóюòüñÿ îñíîâîïîëîæí³ ïèòàííÿ 
ä³ÿëüíîñò³, à ñàìå фîðìóєòüñÿ ³íâåñòèö³éíà ñòðà-
òåã³ÿ, ðîзðîбëÿюòüñÿ ñòðàòåã³÷í³ ïðîåêòè òà òåх-
íîëîã³÷íà ïîë³òèêà, ³ííîâàö³éí³ ïðîåêòè ðîзâèòêó 
òîщî. Дî÷³ðí³ ï³äïðèєìñòâà îäåðæóюòü äîñòàòí³é 
ð³âåíü ñàìîñò³éíîñò³ äëÿ âèêîíàííÿ îïåðàòèâíèх 
зàâäàíü, щî ñòîÿòü ïåðåä íèìè.

Сïîñòåðåæíà ðàäà зä³éñíює зàãàëüíèé êîíòð-
îëü зà ä³ÿëüí³ñòю хîëäèíãó, à 
Ðàäà äèðåêòîð³â ³ Пðàâë³ííÿ 
ïðàöююòü ó ìåæàх ïîâíîâà-
æåíü, âèзíà÷åíèх â Пîëîæåíí³ 
«Пðî ñïîñòåðåæíó ðàäó».

Ðàäà äèðåêòîð³â ðîзðîбëÿє 
ö³ë³ òà âèзíà÷àє ñòðàòåã³ю ä³ÿëü-
íîñò³ хîëäèíãîâîї êîìïàí³ї, фîð-
ìóє ïåðñïåêòèâí³ ïëàíè ðîбîòè, 
ïðåäñòàâëÿє хîëäèíã ó â³äíî-
ñèíàх з äåðæàâíèìè îðãàíàìè 
âëàäè, âíîñèòü зì³íè äî ñòàòóòó 
хîëäèíãó, ðîзðîбëÿє åòè÷í³ ñòàí-
äàðòè ì³æíàðîäíîãî òà ì³æíàö³-
îíàëüíîãî ñï³âðîб³òíèöòâà òîщî.

Пðàâë³ííÿ хîëäèíãó óïðàâ-
ëÿє ïîòî÷íîю ðîбîòîю хîë-
äèíãó, âèзíà÷àє ñêëàä ³ ñòðóê-
òóðó фóíêö³îíàëüíèх îðãàí³â 

хîëäèíãó, ìåæ³ ïîâíîâàæåíü, â³äïîâ³äàëüíîñò³; 
êîîðäèíóє ф³íàíñîâ³, ³íâåñòèö³éí³, ìàòåð³àëüí³, 
³íфîðìàö³éí³ òà ³íш³ ïîòîêè; êîíòðîëює âèêî-
íàííÿ óãîä, ðîзðîбêó ³íâåñòèö³éíèх ïðîåêò³â 
³ óêëàäåííÿ ë³зèíãîâèх äîãîâîð³â [5, ñ. 172].

Îðãàí³зàö³éíà ñòðóêòóðà хîëäèíãîâîãî 
îб’єäíàííÿ ï³äïðèєìñòâ â³äîбðàæàє óïîðÿäêîâàíå 
ðîзòàшóâàííÿ ³ âзàєìîзâ’ÿзêè, âзàєìîä³ї éîãî åëå-
ìåíò³â, ïåðåòâîðюю÷è ä³ю÷ó ñòðóêòóðó â îäíå 
ö³ëå – єäèíó îðãàí³зàö³ю. Сòðóêòóðà хîëäèíãîâèх 
îб’єäíàíü ï³äïðèєìñòâ îïèñóєòüñÿ òàêèìè óзà-
ãàëüíюю÷èìè хàðàêòåðèñòèêàìè:

– ê³ëüê³ñòü ëàíîê óïðàâë³ííÿ;
– ê³ëüê³ñòü ð³âí³â óïðàâë³ííÿ, àбî ³єðàðх³÷-

í³ñòü;
– ðîзïîä³ë фóíêö³é ì³æ ó÷àñíèêàìè хîëäèíãó;
– ïîä³ë ïîâíîâàæåíü ³ â³äïîâ³äàëüíîñò³ зà âåð-

òèêàëëю òà ãîðèзîíòàëëю â ñèñòåì³ óïðàâë³ííÿ 
хîëäèíãîâèì îб’єäíàííÿì.

Çàãàëüíó ñòðóêòóðó óïðàâë³ííÿ ìàòåðèíñüêîю 
хîëäèíãîâîю êîìïàí³єю â³äîбðàæåíî íà ðèñ. 1.

Ìè бà÷èìî, щî öÿ ñхåìà є єäèíîю æèâîю ñèñ-
òåìîю, щî â³äîбðàæàє ñêëàä â³ää³ë³â, ñåêòîð³â. 
ï³äðîзä³ë³â òà ³íшèх ë³í³éíèх ³ фóíêö³îíàëüíèх 
îäèíèöü. Сë³ä зðîбèòè îñîбëèâèé íàãîëîñ íà òîìó, 
щî ïîðÿäîê âзàєìîä³ї, зóñèëëÿ зà óзãîäæåííÿì 
ä³é íåìîæëèâî ñïîñòåð³ãàòè íà зîбðàæåí³é âèщå 
ñхåì³, ïðîòå òàêèé фàêòîð, ÿê ëюäñüêà ïîâåä³íêà, 
ñóòòєâî âïëèâàє íà åфåêòèâí³ñòü фóíêö³îíóâàííÿ 
ö³єї ñèñòåìè. Сàìå ëюäñüêà ïîâåä³íêà âèзíà-
÷àє åфåêòèâí³ñòü фóíêö³îíóâàííÿ îðãàí³зàö³éíîї 
ñòðóêòóðè óïðàâë³ííÿ, зàбåзïå÷óє ðåзóëüòàòèâ-
í³ñòü âèêîíàííÿ âñ³х ïîñòàâëåíèх зàäà÷ ³ äîñÿã-
íåííÿ ö³ëåé, âèзíà÷åíèх âèщèì êåð³âíèöòâîì.

Пåðåä ìåíåäæåðàìè хîëäèíãó òàêîæ ïîñòàє 
òàêà âàæëèâà зàäà÷à, ÿê âèзíà÷åííÿ ñòóïåíÿ ãîñïî-
äàðñüêîї ñàìîñò³éíîñò³ äî÷³ðí³х êîìïàí³é àбî ñóб-
ï³äïðèєìñòâ, зà îñíîâó ð³шåííÿ óïðàâë³íö³ бåðóòü 
êîíöåïö³ю êîìåðö³éíîї ä³ÿëüíîñò³ ³ òàêòèêó äîñÿã-
íåííÿ ðèíêîâèх ö³ëåé хîëäèíãîâîї êîìïàí³ї.

Îб’єäíàííÿ äî÷³ðí³х êîìïàí³é, ÿê³ ãðóïóюòüñÿ 
зà ãàëóзåâîю, òåхíîëîã³÷íîю àбî òåðèòîð³àëüíîю 
îзíàêîю, є îñíîâíèì ñòðóêòóðîфîðìóю÷èì åëå-
ìåíòîì хîëäèíãó. Òàê, ãàëóзåâèé ï³äðîзä³ë ìîæå 
î÷îëюâàòè äî÷³ðíÿ ф³ðìà, òîбòî ñóбхîëäèíã àбî 
âèðîбíè÷à êîìïàí³ÿ, ÿêà є âîäíî÷àñ ãàëóзåâèì 
öåíòðîì ïðèбóòêó. Çàëåæíî â³ä ñòóïåíÿ äåöåíòðà-
ë³зàö³ї óïðàâë³ííÿ êåð³âíèêàìè ãàëóз³ â ìåæàх 
óñüîãî хîëäèíãîâîãî îб’єäíàííÿ є àбî äèðåêòîðè 
íàéб³ëüшèх äî÷³ðí³х ф³ðì, àбî ìåíåäæåðè âèщîї 
ëàíêè öåíòðàëüíîãî àïàðàòó хîëäèíãîâîї êîìïàí³ї 
(êîëè êåð³âíèêó ãàëóз³ ï³äïîðÿäêîâàí³ âñ³ äî÷³ðí³ 
ф³ðìè âèзíà÷åíîãî ïðîф³ëю) [3, ñ. 54].

 
Спостережна рада Рада директорів

Правління

Нагляд за
діяльністю

Представництво 
в раді директорів

УЧАСНИК 1 УЧАСНИК 2 УЧАСНИК N

Нагляд за діяльністю

Статутна діяльність і 
стратегічне планування

…

Оперативне управління (поточне 
планування, облік, регулювання, 

інвестиційні проекти, бізнес-плани)

Ðис. 1. Ñтруктура управління материнською õолдинговою компанією
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Пðîàíàë³зóâàâшè ñïåöèф³êó ñòâîðåííÿ 
òà фóíêö³îíóâàííÿ хîëäèíãîâèх îб’єäíàíü, ìè 
ä³éшëè âèñíîâêó, щî óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîì ìàє 
зä³éñíюâàòèñü зà òàêèìè íàïðÿìàìè:

– óïðàâë³ííÿ зã³äíî з ïåâíèìè êîíêðåòíèìè 
ãàëóзÿìè хîëäèíãó (äèâ³з³éíà ñòðóêòóðà óïðàâ-
ë³ííÿ);

– óïðàâë³ííÿ зà âèзíà÷åíèìè фóíêö³ÿìè (ïëà-
íóâàííÿ, îбë³ê, ìàðêåòèíã òîщî);

– ïðîãðàìíî-ö³ëüîâå óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîâèì 
îб’єäíàííÿì;

– ìàòðè÷íà ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîì.
Çà íàïðÿìîì ãàëóзåâîãî óïðàâë³ííÿ, àбî óïðàâ-

ë³ííÿ âèзíà÷åíèì âèäîì ãàëóз³, зä³éñíююòü 
êîîðäèíàö³ю âèðîбíè÷îãî, збóòîâîãî, ëîã³ñòè÷-
íîãî òà êîìóí³êàö³éíîãî öèêë³â êîæíîї êàòåãî-
ð³ї òîâàð³â ³ ïîñëóã. Гàëóзü òóò âèзíà÷àєòüñÿ ÿê 
ñóêóïí³ñòü äî÷³ðí³х ï³äïðèєìñòâ ³ ф³ë³é â³äïîâ³ä-
íîãî ïðîф³ëю. Уïðàâë³ííÿ зà ãàëóзÿìè ïîâ’ÿзàíå 
з íîìåíêëàòóðîю òà àñîðòèìåíòîì ïðîäóêö³ї хîë-
äèíãó. Дèâ³з³éíà îðãàí³зàö³ÿ óïðàâë³ííÿ зàбåз-
ïå÷óє êîìïëåêñí³ñòü óïðàâë³ííÿ ï³ä ÷àñ âèãî-
òîâëåííÿ ïåâíîї ïðîäóêö³ї, хî÷à ïîä³ë íà îêðåì³ 

фîðìóâàííÿ ïðèâîäèòü äî ðîзäð³бíåíîñò³ óïðàâ-
ë³ííÿ íà ð³âí³ ãàëóзåâèх îб’єäíàíü, щî зàâàæàє 
ö³ë³ñíîìó ф³íàíñîâîìó, ³íâåñòèö³éíîìó, êàäðî-
âîìó òà ïåðñïåêòèâíîìó ïëàíóâàííю.

Дèâ³з³éíó îðãàí³зàö³éíó ñòðóêòóðó хîëäèíãî-
âîї êîìïàí³ї зîбðàæåíî íà ðèñ. 2.

Îäíèì з ð³зíîâèä³â äèâ³з³éíîї ñòðóêòóðè óïðàâ-
ë³ííÿ хîëäèíãîâèìè êîìïàí³ÿìè є ðåã³îíàëüíèé 
òèï óïðàâë³ííÿ (ðèñ. 3).

Çà íàïðÿìîì óïðàâë³ííÿ фóíêö³ÿìè зä³éñíåííÿ 
êîîðäèíàö³ї îêðåìèх àñïåêò³â ä³ÿëüíîñò³ є ïëàíó-
âàííÿ, ф³íàíñóâàííÿ, äîñë³äæåííÿ ðèíêó збóòó 
òîщî. Узãîäæåííÿ, óïîðÿäêóâàííÿ ä³é ó êåðîâà-
í³é ñèñòåì³ äî÷³ðí³х ï³äïðèєìñòâ хîëäèíãó зàбåз-
ïå÷óюòü фóíêö³îíàëüí³ òà ãàëóзåâ³ ñëóæбè, ÿê³ 
âхîäÿòü äî ñêëàäó âèêîíàâ÷èх îðãàí³â ìàòåðèí-
ñüêîї òà äî÷³ðíüîї êîìïàí³é. Уòâîðåííÿ хîëäèíãó 
äàє зìîãó îòðèìàòè òàê зâàíèé åфåêò ñèíåðã³зìó, 
ÿêèé ïîëÿãàє â òîìó, щî ñóìàðíèé åфåêò, ÿêèé 
îòðèìàє íîâå óòâîðåííÿ, ìîæå êîшòóâàòè б³ëüшå, 
í³æ ñóìà âàðòîñòåé îêðåìèх ÷àñòèí äî îб’єäíàííÿ.

Фóíêö³îíàëüíà îðãàí³зàö³ÿ ä³ÿëüíîñò³ хîëäèí-
ãîâîї êîìïàí³ї ñòâîðює ïîäâ³éíå ï³äïîðÿäêóâàííÿ 

äëÿ âèêîíàâö³â, щî äàє ìîæ-
ëèâ³ñòü ³íòåãðóâàòè фóíêö³ї 
íà êîæíîìó ð³âí³ óïðàâë³ííÿ 
хîëäèíãó òà ñïåö³àë³зóâàòè 
їх зà îêðåìèìè ëàíêàìè 
óïðàâë³ííÿ (ðèñ. 4).

Уïðàâë³ííÿ зà фóíêö³ÿìè 
зóñòð³÷àєòüñÿ äóæå ð³äêî, 
ÿê ïðàâèëî, âèêîðèñòîâóюòü 
ÿê³ñü ïåâí³ àñïåêòè òà ³íñòðó-
ìåíòè öüîãî âèäó. Òàêà 
ìîäåëü óïðàâë³ííÿ хàðàêòå-
ðèзóєòüñÿ âèñîêèì ñòóïåíåì 
öåíòðàë³зàö³ї àêòèâ³â êîìïà-
í³ї òà ïðèòàìàííà êåð³âíè-
öòâó â ìåæàх îäí³єї юðèäè÷-
íîї îñîбè. Дëÿ хîëäèíãîâîãî 
îб’єäíàííÿ òàêå óïðàâë³ííÿ 
ìàє ñóòòєâèé íåäîë³ê, à ñàìå 
âàæêî зàбåзïå÷èòè êîìï-
ëåêñí³ñòü ³ êîîðäèíîâàí³ñòü 
óïðàâë³ííÿ, âàæêî зä³éñíю-
âàòè îбë³ê âèòðàò ³ âèзíà÷àòè 
â³äïîâ³äàëüí³ñòü зà ïðèéíÿò³ 
ð³шåííÿ. Пðîòå íå ñë³ä зàбó-
âàòè ïðî òå, щî бåз âàæåë³â 
óïðàâë³ííÿ, ÿê³ зàбåзïå÷ó-
юòü фóíêö³îíàëüí³ ñëóæбè, 
íå ìîæå îб³éòèñü æîäíå хîë-
äèíãîâå îб’єäíàííÿ.

Дëÿ зíèæåííÿ âïëèâó 
âèщåзãàäàíèх íåãàòèâíèх 
÷èííèê³â ìîæå бðàòèñü íà 
îзбðîєííÿ ìåíåäæåðàìè êîì-
ïàí³ї ïðîãðàìíî-ö³ëüîâèé 
ìåòîä. Â³í ïåðåäбà÷àє фîð-
ìóâàííÿ ïåâíèх ÷³òêî âèзíà-
÷åíèх ïðîãðàì ³ ïðîåêò³â 
äëÿ äîñÿãíåííÿ âèзíà÷åíèх 
ö³ëåé хîëäèíãó. Дëÿ öüîãî 
êåð³âíèêàì ïðîåêò³â íàäà-
юòüñÿ íåîбх³äí³ ïîòóæíîñò³ 
³ зàñîбè ãàëóзåâèх, ðåã³î-
íàëüíèх ³ фóíêö³îíàëüíèх 
ñëóæб, щî ñòèìóëює åфåê-
òèâíó âзàєìîä³ю ì³æ íèìè, 
ï³äâèщóє îïåðàòèâí³ñòü, 
êîìóí³êàòèâí³ñòü, шâèäêó 
àäàïòèâí³ñòü, ìîб³ëüí³ñòü 

 
Керівник холдингу

Секція А

Підприємство А1

Виробництво

Секція Б

Підприємство Б1

Виробництво

Підприємство А2

Реалізація

Підприємство Б2

Реалізація

Ðис. 2. Äивізійна організаційна структура управління  
õолдинговою компанією

 
Президент холдингу Штат холдингу:

– фінанси і облік;
– персонал;
– маркетинг;
– планування НДДКР

Регіональний штат:
– облік і контроль;
– персоналІнженерна служба

Виробництво

Маркетинг

Менеджер 
регіону 1

Менеджер 
регіону 2

Менеджер 
регіону N

Ðис. 3. Ðегіональний тип дивізійної структури управління  
õолдинговою компанією

 

Підприємство А
(Лінійний керівник)

Підприємство Б1
(Функціональна ланка)

Підприємство Б2
(Функціональна ланка)

Підприємства-виконавці

1 2 3

Ðис. 4. Функціональна організаційна структура управління  
õолдинговою компанією
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êåð³âíèöòâà. Îäíàê öå ëèшå ÷àñòêîâî äàє зìîãó 
ïîäîëàòè íàñë³äêè â³äîì÷îãî ï³äхîäó â êîìïàí³ÿх 
[4, ñ. 71].

Пðèíöèïîâó ñхåìó фóíêö³îíóâàííÿ ïðîãðàìíî-
ö³ëüîâîãî хîëäèíãó â ðàз³, êîëè ö³ëüîâà ïðîãðàìà 
ì³ñòèòü ê³ëüêà ï³äïðîãðàì, ïîêàзàíî íà ðèñ. 5.

 
Держава як генеральний замовник цільової програми

Головне (материнське) підприємство холдингу
як генеральний підрядник цільової програми

Субхолдинги, відповідальні за реалізацію окремих підпрограм

Дочірні (внучаті) підприємства субхолдингів, відповідальні 
за вжиття заходів кожної програми

Ðис. 5. Ñõема організації  
програмно-цільового õолдингу

Пîïóëÿðí³ñòю ÿê â хîëäèíãîâèх îб’єäíàííÿх, 
òàê ³ â ³íшèх ïðîãðåñèâíèх ï³äïðèєìñòâàх êîðèñ-
òóєòüñÿ ìàòðè÷íà ñèñòåìà îðãàí³зàö³ї óïðàâë³ííÿ. 
Цåé òèï ñòðóêòóðè ÷àñòêîâî ïîñëàбëює â³äîì÷èé 
âïëèâ, àëå ïîâí³ñòю íå óñóâàє éîãî. Âàæëèâèì 
ìîìåíòîì ïðè öüîìó є òå, щî âèðîбíè÷³ îäèíèö³ 
хîëäèíãó зíàхîäÿòüñÿ ï³ä êîíòðîëåì фóíêö³î-
íàëüíèх ³ â³äîì÷èх ñëóæб.

Ìàòðè÷í³é îðãàí³зàö³éí³é ñòðóêòóð³ óïðàâ-
ë³ííÿ хîëäèíãîâîю êîìïàí³єю (ðèñ. 6) âëàñòèâå 
ïîäâ³éíå ï³äïîðÿäêóâàííÿ ÿê ó фóíêö³îíàëüíîìó, 
òàê ³ â ïðîäóêòîâîìó ïîä³ëàх óïðàâë³íñüêèх 
ïîâíîâàæåíü. Ìàòðèö³ òóò ÷àñòî óòâîðююòüñÿ зà 
ñхåìîю «фóíêö³ÿ – ãàëóзü – ðåã³îí».

П³ä ÷àñ âèêîðèñòàííÿ ìàòðè÷íîї ñèñòåìè óïðàâ-
ë³ííÿ хîëäèíãîì âòðà÷àєòüñÿ óïðàâë³íñüêà ³єðàð-
х³ÿ, щî ñóòòєâî âïëèâàє íà åфåêòèâíå âèêîíàííÿ 
ïåâíèх êîíòðîëюю÷èх фóíêö³é â ñèñòåì³ ìåíåäæ-
ìåíòó êîìïàí³ї. Òàêîæ öå âïëèâàє íà ðàö³îíàëüí³ñòü 
êîìóí³êàö³éíèх зâ’ÿзê³â, àäæå âèêîíàâåöü ïåâíîї 
ïîñòàâëåíîї зàäà÷³ ñòàє ï³äëåãëèì äâîх àбî ê³ëüêîх 
êåð³âíèê³â, зàêëàäàюòüñÿ ïåðåäóìîâè êîíфë³êò³â, 
íåïîðîзóì³íü, íåîäíîзíà÷íîãî ðîзóì³ííÿ ñèòóà-
ö³ї. Òîìó êîæíó ³з зàïðîïîíîâàíèх ñхåì íåîбх³äíî 
âèêîðèñòîâóâàòè ëèшå ò³єю ì³ðîю, â ÿê³é âîíà íàé-
б³ëüш àäàïòîâàíà ³ â³äïîâ³äàє ñèòóàö³ї, îñíîâíîìó 
îð³єíòèðó ä³ÿëüíîñò³ хîëäèíãîâîãî îб’єäíàííÿ. Пðî-
фåñ³éí³ñòü òîï-ìåíåäæåðà â хîëäèíãó ìàє бóòè íå 
ïðîñòî íà äóæå âèñîêîìó ð³âí³, à íà íàäзâè÷àéíî 
âèñîêîìó, éîãî îñíîâíîю зàäà÷åю є фîðìóâàííÿ 
òàêîї ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ, ÿêà б íàéâèщîю ì³ðîю 
â³äïîâ³äàëà ä³ÿëüíîñò³ хîëäèíãîâîї êîìïàí³ї, ïðè-
òîìó âîíà ïîâèííà бóòè ³ åêîíîì³÷íî âèã³äíîю, 
³ òàêîю, щî зà íåîбх³äíîñò³ ìîæå ëåãêî ðåàãóâàòè 
íà зì³íè ðèíêîâîї êîí’юíêòóðè 
³ ïîòðåбè êîìïàí³ї.

У хîëäèíãîâèх êîìïàí³ÿх, 
ó ÿêèх ï³äðîзä³ëè íå є óí³ф³-
êîâàíèìè, фîðìóюòüñÿ ìíî-
æèíí³ îðãàí³зàö³éí³ ñòðóêòóðè 
óïðàâë³ííÿ [7, ñ. 121].

Хîëäèíãîâ³ êîìïàí³ї âîëî-
ä³юòü êîíòðîëüíèìè ïàêåòàìè 
àêö³é бàãàòüîх êîìïàí³é, ÿê³ 
зä³éñíююòü ä³ÿëüí³ñòü ó ð³зíèх 
ñфåðàх. Êîæíà з öèх êîìïàí³é 
ìàє юðèäè÷íó ñàìîñò³éí³ñòü, 
òîìó хîëäèíãè íå ìîæóòü бåз-
ïîñåðåäíüî êîíòðîëюâàòè їх 
îðãàí³зàö³éí³ ð³шåííÿ. Лèшå 

зà óìîâè ñóòòєâîãî зíèæåííÿ ф³íàíñîâèх ðåзóëü-
òàò³â êîíòðîëüîâàíèх хîëäèíãàìè êîìïàí³é âîíè 
ìàюòü ïðàâî òà âñ³ ï³äñòàâè ïåðåбóäóâàòè їх.

Ìíîæèíí³ ñòðóêòóðè є íàäзâè÷àéíî ïåðñïåê-
òèâíèìè ÷åðåз ³íòåíñèâí³ ïðîöåñè âñåñâ³òíüîї 
åêîíîì³÷íîї, ïîë³òè÷íîї òà êóëüòóðíîї ³íòåãðàö³ї 
òà óí³ф³êàö³ї. Ç îäíîãî бîêó, зðîñòàííÿ ìàñшòàб³â 
ä³ÿëüíîñò³, їх äèâåðñèф³êàö³ÿ, àêòèâí³ñòü зîâí³ш-
íüîãî ñåðåäîâèщà зìóшóюòü êîìïàí³ї ï³äâèщó-
âàòè åфåêòèâí³ñòü óïðàâë³ííÿ êîæíèì âèäîì 
ä³ÿëüíîñò³, зîêðåìà шëÿхîì îïòèì³зàö³ї îðãàí³-
зàö³éíèх ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ. Ç ³íшîãî бîêó, 
ñó÷àñí³ ³íфîðìàö³éí³ òåхíîëîã³ї òà зàñîбè êîìóí³-
êàö³ї äàюòü зìîãó зîñåðåäæóâàòè ó шòàб-êâàðòèð³ 
шèðîêó ³íфîðìàö³ю òà åфåêòèâíî її îïðàöüîâó-
âàòè, фîðìóю÷è àäåêâàòí³ щîäî ñèòóàö³é óïðàâ-
ë³íñüê³ ð³шåííÿ. Âñå öå ñïðèÿє íàêîïè÷åííю 
äîñâ³äó ³ ï³äâèщåííю åфåêòèâíîñò³ óïðàâë³ííÿ.

Пðîãðåñèâíîю фîðìîю ïðîåêòóâàííÿ îðãàí³-
зàö³éíîї ñòðóêòóðè хîëäèíãó є êîíãëîìåðàòíà 
фîðìà, àбî Í-фîðìà, ÿêó âèêîðèñòîâóюòü îðãà-
í³зàö³ї, щî óòâîðèëèñÿ âíàñë³äîê îб’єäíàííÿ ð³з-
íèх, íå ïîâ’ÿзàíèх ì³æ ñîбîю ï³äïðèєìñòâ. Пðî-
åêò Í-фîðìè â³äîбðàæàє ñàìó ñóòí³ñòü êëàñè÷íîї 
хîëäèíãîâîї êîìïàí³ї, ÿêà ä³є зà íåïîâ’ÿзàíîї 
äèâåðñèф³êàö³ї, òàê зâàíèé Í-holding. Цåé òèï 
îðãàí³зàö³ї óïðàâë³íñüêîї âзàєìîä³ї íà ð³зíèх 
щàбëÿх ³єðàðх³ї ґðóíòóєòüñÿ íà ïðîäóêòîâ³é фîðì³ 
ñòðóêòóðè, òîбòî òîï-ìåíåäæåð íåзàëåæíî óïðàâ-
ëÿє êîæíîю êîìïàí³єю àбî îб’єäíàííÿì êîìïàí³é 
³ â³äïîâ³äàє зà ïðèбóòêè àбî збèòêè хîëäèíãó.

Â хîëäèíãîâ³é êîìïàí³ї з Í-фîðìîю ïåðñîíàë 
ïðîãíîзóє ä³ÿëüí³ñòü êîæíîãî з äî÷³ðí³х àбî ñóбï³-
äðÿäíèх ï³äïðèєìñòâ; ðîзïîä³ëÿє зàãàëüí³ ðåñóðñè 
ïî êîìïàí³ÿх; óхâàëює ð³шåííÿ ñòîñîâíî êóï³âë³ 
òà ïðîäàæó âèзíà÷åíèх ф³ðì. Гîëîâíèé íåäîë³ê 
ö³єї фîðìè ïîëÿãàє ó ñêëàäíîñò³, щî ìàє ì³ñöå 
ëèшå ó хîëäèíãó ð³зíèх íåïîâ’ÿзàíèх âèðîбíèöòâ, 
îñê³ëüêè ìåíåäæåðàì âàæêî ïîєäíóâàòè òà ³íòå-
ãðóâàòè ð³зí³ âèäè ä³ÿëüíîñò³ âíàñë³äîê âåëèêîї 
ê³ëüêîñò³ äèâåðñèф³êîâàíèх îïåðàö³é. Í-фîðìà 
ðåêîìåíäîâàíà òèì êîìïàí³ÿì, ÿê³ äîòðèìóюòüñÿ 
ñòðàòåã³ї ñòàб³ëüíîñò³ àбî óòðèìàííÿ íàÿâíèх 
ïîзèö³é íà ðèíêó, îñê³ëüêè âîíà äàє зìîãó б³ëü-
шîю ì³ðîю äîñÿãòè ëèшå ñåðåäíüîãî àбî íèæ÷îãî 
зà ñåðåäí³é ф³íàíñîâîãî ð³âíÿ.

Àëüòåðíàòèâîю Í-фîðìè є ф³ë³àëüíà ñòðóêòóðà 
îðãàí³зàö³ї, її щå íàзèâàюòü Ì-фîðìà, щî òàêîæ 
âèêîðèñòîâóє ïðîäóêòîâó фîðìó îðãàí³зàö³ї, àëå, 
íà â³äì³íó â³ä Í-фîðìè, â³ää³ëè ïîâ’ÿзàí³ ì³æ 
ñîбîю. Ф³ë³àëüíà фîðìà ïîєäíóє ì³æ ñîбîю бàãàòî 
âèðîбíèöòâ, ïîâ’ÿзàíèх ì³æ ñîбîю, щî ïðàöююòü 
ó ìåæàх âåëèêîї îðãàí³зàö³ї. Цå ïðîåêòóâàííÿ 
є ëîã³÷íèì ïðîäîâæåííÿì ñòðàòåã³ї ïîâ’ÿзàíîї 
äèâåðñèф³êàö³ї. Хàðàêòåðíèì äëÿ Ì-фîðìè є ïîєä-
íàííÿ öåíòðàë³зàö³ї з äåöåíòðàë³зàö³єю: äåÿê³ 
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âèäè ä³ÿëüíîñò³ íàäзâè÷àéíî äåöåíòðàë³зîâàí³ àæ 
äî ð³âíÿ ï³äðîзä³ë³â; ³íш³ öåíòðàë³зîâàí³ íà êîð-
ïîðàòèâíîìó ð³âí³. Ìåíåäæåð òóò î÷îëює êîæåí 
ï³äðîзä³ë, ÿêèé ìàє àâòîíîì³ю â ðîзóìíèх ìåæàх, 
àëå âñå æ òàêè êîæåí ï³äðîзä³ë ïîâèíåí óзãîäæó-
âàòè ñâîї ä³ї з ³íшèìè. Хîëäèíãîâà êîìïàí³ÿ ф³ë³-
àëüíîї фîðìè âèêîðèñòîâóє бàãàòîф³ë³àëüíèé ï³ä-
х³ä äî ïðîåêòóâàííÿ îðãàí³зàö³ї, зà ÿêîãî êîæíà 
îäèíèöÿ ïîð³âíÿíî ñàìîñò³éíà, àëå óñ³ âîíè ìàюòü 
ñï³ëüíèé ðèíîê. Îäí³єю з íàéб³ëüшèх ïåðåâàã 
ïðîåêòó Ì-фîðìè є ìîæëèâ³ñòü êîîðäèíàö³ї. Â³ä-
ä³ëè ìàðêåòèíãîâèх äîñë³äæåíü ó êîìïàí³ї òà їхí³ 
â³ää³ëè ïîñòà÷àííÿ є öåíòðàë³зîâàíèìè. Гîëîâíà 
ìåòà Ì-фîðìè ïîëÿãàє ó зãëàäæóâàíí³ êîíфë³ê-
òíèх âзàєìîä³é, ïîâ’ÿзàíèх з âíóòð³шíüîю êîí-
êóðåíö³єю ì³æ ïåðñîíàëîì ³ ïîãëèбëåííÿì ñï³â-
ðîб³òíèöòâà ì³æ â³ää³ëàìè äëÿ äîñÿãíåííÿ âèщîї 
åфåêòèâíîñò³ ó âèêîðèñòàíí³ ðåñóðñ³â. Ìîæíà 
зðîбèòè ïðèïóщåííÿ, щî Ì-фîðìà ïåðåâåðшóє  
U- òà H-фîðìè îðãàí³зàö³ї [4; 8, ñ. 36].

Сï³ëüíîю îñîбëèâ³ñòю äëÿ âñ³х ðîзãëÿíóòèх 
îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð óïðàâë³ííÿ хîëäèíãîâèì 
îб’єäíàííÿì є зä³éñíåííÿ єäèíîãî ñòðàòåã³÷íîãî 
óïðàâë³ííÿ зà äîïîìîãîю ñòâîðåííÿ â³äïîâ³äíîãî 
êåð³âíîãî öåíòðó, зîêðåìà ðàäè äèðåêòîð³â, ðàäè 
ïðàâë³ííÿ, êîîðäèíàö³éíîãî öåíòðó. Чèì шèðшà 
ñфåðà ñï³ëüíîї ä³ÿëüíîñò³ âèðîбíè÷èх ³ ф³íàíñîâèх 
ñòðóêòóð, òèì б³ëüшèé ïåðåë³ê ïèòàíü ñòðàòåã³÷-
íîї òà îïåðàòèâíîї ä³ÿëüíîñò³, ðîзâ’ÿзóâàíèх ó ðàì-
êàх ñï³ëüíîãî êåðóâàííÿ. Сфåðà ñï³ëüíîї ä³ÿëü-
íîñò³ ó÷àñíèê³â хîëäèíãîâèх îб’єäíàíü, ñòâîðåíèх 
зà ïðèíöèïîì êîîïåðàö³ї íà òèì÷àñîâ³é îñíîâ³, 
з ÷àñîì ìîæå ðîзшèðюâàòèñÿ, à зâ’ÿзêè ì³æ íèìè 
ìîæóòü ñòàâàòè ãëèбшèìè òà ì³öí³шèìè. Òàê³ òåí-
äåíö³ї зóìîâëююòü íåîбх³äí³ñòü ñòâîðåííÿ ñèñòåì 
êåðóâàííÿ, щî â³äïîâ³äàюòü їхí³ì îñîбëèâîñòÿì.

Âисновки. Îñîбëèâîñòÿìè ñòâîðåííÿ îðãàí³зà-
ö³éíîї ñòðóêòóðè хîëäèíã³â є ïðàãíåííÿ ñëóæб 
òà ï³äðîзä³ë³â âîëîä³òè б³ëüшèìè ðåñóðñàìè 
³ фîíäàìè, щî зàбåзïå÷óє ðîзшèðåííÿ àäì³í³ñòðà-

òèâíîãî âïëèâó, àëå ïðè öüîìó êîìïàí³ÿ âòðà÷àє 
ïðàãíåííÿ äîñÿãòè єäèíîї ìåòè. Çàãàëüíà ìåòà 
óïðàâë³ííÿ ïîëÿãàє â òîìó, щîб ñòâîðèòè òàêó 
ñèñòåìó, ÿêà íàéб³ëüшå б â³äïîâ³äàëà óìîâàì 
ä³ÿëüíîñò³ êîíêðåòíîї ф³ðìè, äå íàéâàæëèâ³шèì 
åëåìåíòîì є âíóòð³шíüî-ф³ðìîâå ïëàíóâàííÿ. 
Îñíîâíèì ³íñòðóìåíòîì ïëàíóâàííÿ â ðàìêàх 
äåöåíòðàë³зîâàíîї ñòðóêòóðè êåðóâàííÿ є ïëàíó-
âàííÿ ïðèбóòêó. Ç ïëàíóâàííÿì ïðèбóòêó ò³ñíî 
ïîâ’ÿзàí³ ïëàíè êàï³òàëîâêëàäåíü зà ðàхóíîê 
öåíòðàë³зîâàíèх ³ êîíñîë³äîâàíèх ðåñóðñ³â ï³ä-
ïðèєìñòâ. Пðè öüîìó фóíêö³îíóâàííÿ хîëäèíãî-
âîї êîìïàí³ї âèìàãàє ïîбóäîâè öåíòðàë³зîâàíîї 
(êîìàíäíîї) ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ.

Îðãàí³зàö³éíà ñòðóêòóðà хîëäèíãó ìàє бóòè 
ñïðÿìîâàíà íà âñòàíîâëåííÿ ÷³òêèх âзàєìîзâ’ÿзê³â 
ì³æ îêðåìèìè ï³äðîзä³ëàìè ф³ðìè, ðîзïîä³ë ì³æ 
íèìè ïðàâ òà â³äïîâ³äàëüíîñò³. У í³é ðåàë³зóюòüñÿ 
ð³зí³ âèìîãè äî âäîñêîíàëåííÿ ñèñòåìè óïðàâ-
ë³ííÿ, щî зíàхîäÿòü ñâîє â³äîбðàæåííÿ ó òèх ÷è 
³íшèх ïðèíöèïàх óïðàâë³ííÿ.

Â îñíîâ³ îïòèìàëüíîї îðãàí³зàö³éíîї ñòðóêòóðè 
óïðàâë³ííÿ хîëäèíãó, її ïðîåêòóâàííÿ òà âäîñêî-
íàëåííÿ ïîâèíí³ бóòè âðàхîâàí³ òà â³äîбðàæåí³:

– ïîòî÷í³ òà ïåðñïåêòèâí³ âзàєìîзâ’ÿзêè, щî 
âèíèêàюòü ì³æ ëюäüìè â ïðîöåñ³ ðîбîòè; öå â³ä-
бèâàєòüñÿ â ñхåìàх îðãàí³зàö³éíèх ñòðóêòóð 
³ â ïîñàäîâèх îбîâ’ÿзêàх;

– ÷èííà ïîë³òèêà, îäíî÷àñíî її íîâ³ êðåàòèâí³ 
íàïðÿìè, ïîñ³бíèêè ³ ìåòîäè, щî âïëèâàюòü íà 
ëюäñüêó ïîâåä³íêó;

– ñòàíäàðòí³, à òàêîæ íåðåãëàìåíòîâàí³ ïîâíî-
âàæåííÿ ³ фóíêö³ї ïðàö³âíèê³â îðãàí³зàö³ї íà ð³з-
íèх ð³âíÿх óïðàâë³ííÿ, â ð³зíèх ãðóïàх, фîðìàëü-
íèх òà íåфîðìàëüíèх îðãàí³зàö³ÿх.

Çà îбґðóíòîâàíîї êîìб³íàö³ї зàзíà÷åíèх òðüîх 
фàêòîð³â ó хîëäèíãîâ³é êîìïàí³ї ìîæå бóòè ñòâî-
ðåíà òàêà ðàö³îíàëüíà ñòðóêòóðà, зà ÿêîї ³ñíóє 
ðåàëüíà ìîæëèâ³ñòü äîñÿãíåííÿ âèñîêîãî ð³âíÿ 
åфåêòèâíîãî âèðîбíèöòâà.
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Ðезюме
Â ñòàòüå èññëåäîâàíы òåîðåòè÷åñêèå âîïðîñы фîðìèðîâàíèÿ хîëäèíãà, îðãàíèзàöèîííîé ñòðóêòóðы 
óïðàâëåíèÿ íèì. Пðîàíàëèзèðîâàíы фàêòîðы, êîòîðыå äîëæíы ó÷èòыâàòüñÿ ïðè фîðìèðîâàíèè îðãàíè-
зàöèîííîé ñòðóêòóðы хîëäèíãà. Îòîбðàæåíà ñхåìàòè÷íî òèïè÷íàÿ îðãàíèзàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëå-
íèÿ хîëäèíãàìè, à òàêæå ïåðñïåêòèâы ïðåîбðàзîâàíèé è ñîâåðшåíñòâîâàíèÿ îðãàíèзàöèîííых ñòðóêòóð 
óïðàâëåíèÿ хîëäèíãîâыìè êîìïàíèÿìè. Сфîðìèðîâàíы îñíîâíыå ïðèíöèïы эффåêòèâíîñòè îðãàíèзàöè-
îííîé ñòðóêòóðы óïðàâëåíèÿ хîëäèíãîâîé êîìïàíèåé.
Êлючевые слова: îðãàíèзàöèîííàÿ ñòðóêòóðà óïðàâëåíèÿ, хîëäèíã, óïðàâëåíèå хîëäèíãîâîé êîìïàíèåé.
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Дîñë³äæåíî ïðàêòè÷í³ ïèòàííÿ ðåàë³зàö³ї êîíêóðåíòíîї ïîë³òèêè â Уêðàїí³ íà îñíîâ³ îïèòóâàííÿ 
ñóб’єêò³â ãîñïîäàðюâàííÿ, щî ä³юòü ó ð³зíèх ñåêòîðàх åêîíîì³êè. Ðîзêðèòî ïîзèòèâí³ зðóшåííÿ òà íàé-
б³ëüш зíà÷èì³ âèêëèêè íà ñó÷àñíîìó åòàï³ ðîзâèòêó íàö³îíàëüíîї åêîíîì³êè. Îñîбëèâó óâàãó â³äâåäåíî 
ïèòàííÿì äèñêðèì³íàö³éíîñò³ óìîâ âåäåííÿ ï³äïðèєìíèöüêîї ä³ÿëüíîñò³.
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Постановка проблеми. Âïëèâ ñòàíó êîíêóðåíò-
íîãî ñåðåäîâèщà â 2017 ð. íà åêîíîì³÷íèé ðîзâè-
òîê êðàїíè ó ö³ëîìó ìîæíà îхàðàêòåðèзóâàòè ÿê 
ñïðèÿòëèâèé. Òàê, зîêðåìà, бëèзüêî 41% ï³äïðè-
єìñòâ ï³ä òèñêîì êîíêóðåíö³ї зìóшåí³ бóëè ï³äâè-
щèòè åфåêòèâí³ñòü ñâîєї ðîбîòè (â³äïîâ³äàє ð³âíю 
2016 ð.), 43% – íàìàãàю÷èñü âòðèìàòèñÿ íà ðèíêó 
ïðîòÿãîì ðîêó, зíèæóâàëè ö³íè íà âëàñíó ïðîäóê-
ö³ю (ïîð³âíÿíî з 2016 ð. òàêèх ï³äïðèєìñòâ ñòàëî 
б³ëüшå âñüîãî ëèшå íà 1 â. ï.). Ìåíш âèðàæåíèì 
бóâ âïëèâ êîíêóðåíö³ї íà зíèæåííÿ ñîб³âàðòîñò³ 
âèðîбíèöòâà ïðîäóêö³ї.

Àналіз останніõ досліджень і публікацій. 
Âàãîìèé âíåñîê ó ðîзбóäîâó òåîðåòèêî-ìåòîäîëî-
ã³÷íèх îñíîâ фîðìóâàííÿ êîíêóðåíòíîãî ñåðåä-
îâèщà, зîêðåìà îö³íîê ïðîöåñ³â зëèòòÿ òà ïîãëè-
íàíü â Уêðàїí³, зðîбèëè ïðîâ³äí³ â³ò÷èзíÿí³ â÷åí³ 
Â. Âåíãåð, À. Гåðàñèìåíêî, Г. Єãîðîâà, À. ²ãíà-
òюê, Â. Лàãóò³í, С. Í³êîëåíêî, Í. Ðèбàëü÷åíêî, 
Г. Фèëюê òà ³í. Îäíàê íåäîñòàòíüî ðîзêðèòèìè 
ïèòàííÿìè зàëèшàюòüñÿ ñó÷àñí³ ÷èííèêè ïîñè-
ëåííÿ òà ïîñëàбëåííÿ ðîзâèòêó íàö³îíàëüíîãî 
ðèíêîâîãî ñåðåäîâèщà.

Мета статті ïîëÿãàє â àíàë³з³ âèêëèê³â òà ïîзè-
òèâíèх ÷èííèê³â ðîзâèòêó íàö³îíàëüíîãî êîíêó-
ðåíòíîãî ñåðåäîâèщà.

Âиклад основного матеріалу дослідження. Çà 
îö³íêàìè Сâ³òîâîãî åêîíîì³÷íîãî фîðóìó, àíà-
ë³з òàêîãî ïîêàзíèêà, ÿê ïîшèðåí³ñòü ðèíêîâîãî 
äîì³íóâàííÿ â åêîíîì³ö³ Уêðàїíè, ïîêàзóє ïîзè-
òèâí³ òåíäåíö³ї â ðîзâèòêó êîíêóðåíö³ї ïðîòÿãîì 
îñòàíí³х ðîê³â (ðèñ. 1) [1].

²íòåíñèâí³ñòü âíóòð³шíüîї êîíêóðåíö³ї ó 2017 ð. 
зðîñëà íà 0,4 â. ï. ïîð³âíÿíî з ïîïåðåäí³ì ðîêîì. 
Сàìå öå é â³äзíà÷àëè ðåñïîíäåíòè â îïèòóâàíí³, 
ïðîâåäåíîìó Цåíòðîì êîìïëåêñíèх äîñë³äæåíü ³з 
ïèòàíü àíòèìîíîïîëüíîї ïîë³òèêè. Òîбòî îö³íêè 
ì³æíàðîäíèх åêñïåðò³â ï³äòâåðäæóюòüñÿ ïîзè-
ö³єю óêðàїíñüêèх ï³äïðèєìö³â щîäî ï³äâèщåííÿ 
ð³âíÿ êîíêóðåíö³ї íà âíóòð³шí³х ðèíêàх.
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Ðис. 1. Äинаміка експертниõ оцінок стану 
конкурентного середовища в економіці Óкраїни, 

значення у балаõ

Ðåзóëüòàòè îïèòóâàííÿ ðåñïîíäåíò³â òàêîæ 
ïîêàзàëè, щî â 2017 ð. äîì³íóю÷èé âïëèâ íà ³íòåí-
ñèâí³ñòü âíóòð³шíüîї êîíêóðåíö³ї ÷èíèâ фàêòîð 
â³äêðèòîñò³ ãàëóзåâèх ðèíê³â äî ìîæëèâîãî âхî-
äæåííÿ íîâèх ãðàâö³â (23% â³ä зàãàëüíîãî âïëèâó 
ïîð³âíÿíî з 12% ó 2016 ð.). Âïëèâ öüîãî ÷èííèêà 
є îäíîзíà÷íî ñïðèÿòëèâèì äëÿ ðîзâèòêó êîíêó-
ðåíö³ї íà òîâàðíèх ðèíêàх, ñòâîðюю÷è ïîòåíö³éí³ 
ìîæëèâîñò³ äëÿ зб³ëüшåííÿ ê³ëüêîñò³ êîíêóðåíò³â 
íà íèх. Ðîëü äàíîãî ÷èííèêà ñóòòєâî ñêîðîòèëàñÿ 
ó ïåð³îä ñâ³òîâîї ф³íàíñîâî-åêîíîì³÷íîї êðèзè 
2008-2009 ðð., ï³ñëÿ ÷îãî íàì³òèëàñÿ òåíäåíö³ÿ 
äî ñóòòєâîãî зðîñòàííÿ â³äêðèòîñò³ ðèíê³â, òîбòî 
ïîñèëюєòüñÿ êîíêóðåíòíèé òèñê íà â³ò÷èзíÿíèх 
ó÷àñíèê³â íàö³îíàëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ñåðåä-
îâèщà [2, ñ. 197].

Чèííèê ïëàòîñïðîìîæíîãî ïîïèòó, ÿêèé бóâ íà 
ïåðшîìó ì³ñö³ ó 2016 ð. (14%), ó 2017 ð. îïèíèâñÿ 
íà äðóã³é ïîзèö³ї, хî÷à éîãî â³äзíà÷èëà б³ëüшà 
ê³ëüê³ñòü ðåñïîíäåíò³â – 22,8%. Сêîðî÷åííÿ 
ðåàëüíèх äîхîä³â íàñåëåííÿ зìóñèëî ñóб’єêò³â 
ãîñïîäàðюâàííÿ àêòèâ³зóâàòè ñâîї зóñèëëÿ äëÿ 
âåäåííÿ б³ëüш àêòèâíîї êîíêóðåíòíîї бîðîòüбè, 
щîб óòðèìàòèñÿ íà ðèíêó, à öå, ñâîєю ÷åðãîю, ñòè-
ìóëюâàëî зðîñòàííÿ ³íòåíñèâíîñò³ êîíêóðåíö³ї íà 
òîâàðíèх ðèíêàх Уêðàїíè. Îñê³ëüêè äîì³íóâàííÿ 
зàзíà÷åíîãî ÷èííèêà ïîñèëåííÿ êîíêóðåíö³ї ïðî-
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Summary
Theoretical questions of holding formation, its management organizational structure in holding companies in 
the article. Factors which must be used in formation of holding organizational structure. Schematically typical 
organizational structure of holding management and also the perspectives of management organizational 
structures transformations and improvement by holding companies are shown. Main principles of holding 
company management organizational structure effectiveness are formed.
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