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Описана современная динамично развивающаяся концепция управления цепочками добавленной стоимости. 
Отмечается, что цель управления последними заключается в выстраивании бизнес-процессов в распределенных 
производственных системах (бизнес-системах), выпускающих конечную продукцию. Оно ориентировано как на 
обеспечение финансовой устойчивости и конкурентоспособности предприятий-участников, так и на экономиче-
ское развитие регионов их базирования, включая национальную экономику. Рассмотрены подходы к управлению 
цепочками добавленной стоимости (маркетинговый, сетевой, международного разделения труда). Предложены 
варианты общих управленческих решений. Изучены виды и формы вертикальной интеграции, выделены ее ос-
новные стратегии (нижний и верхний пути промышленного развития), выявлены и систематизированы преиму-
щества и недостатки вертикально интегрированных структур.

Ключевые слова: цепочка добавленной стоимости; вертикальная интеграция; производственные структуры; 
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The article is devoted to the modern dynamically developing concept of value chain management. The goal of value 
chain management is to build business processes in distributed production systems (business systems) that produce 
final products, aimed both at ensuring the financial stability and competitiveness of participating enterprises, and at the 
economic development of the regions where they are based, including the national economy. The study examines the main 
approaches to managing value chains (marketing, network, international division of labour). The author proposed several 
options for general management decisions, studied the types and forms of vertical integration, highlighted the main stra-
tegies of vertical integration: «the lower road to competitiveness», «high road to competitiveness», identified and syste-
matised advantages and disadvantages of vertically integrated structures.

Keywords: value chain; vertical integration; production structures; integration strategies; industrial development.
Acknowledgements. The research was carried out with financial support of the Belarusian Republican Foundation for 

Fundamental Research (grant «Science M Г19M-143»).



110

Журнал Белорусского государственного университета. Экономика. 2021;1:109–119

БГУ – столетняя история успеха

Введение
Как показывает мировой опыт, производитель повышает экономический эффект, если реализует 

не сырье, а продукты его переработки. Именно по этой причине большинство отраслей промышлен-
ности в высокоразвитых странах, прежде чем экспортировать продукцию, особое внимание уделяют 
комплексной переработке сырья. Данное явление характерно не только для крупных хозяйствующих 
субъек тов (далее – ХС), но и для представителей малого и среднего бизнеса. 

На современном этапе глобальная экономическая система вступила в период новой реальности, 
которая характеризуется дифференциацией темпов экономического роста среди высокоразвитых 
и развиваю щихся стран, ужесточением конкуренции, высокой неопределенностью направлений эво-
люции и т. д.

Вследствие происходящих процессов увеличилась вероятность кризисных явлений как на макро-, 
так и микроуровнях экономики, возросли роль и значимость риска как основного фактора развития 
и функционирования экономических систем.

Белорусская экономика уже смогла в достаточной мере ощутить новые условия, испытав валютный 
кризис и другие финансовые трудности. Сегодня привычные методы менеджмента могут стать мало-
эффективными либо неэффективными. Реальность требует новых, более действенных инструментов. 

Одним из них является управление цепочками добавленной стоимости (далее – ЦДС), предложенное 
профессором Гарвардской школы бизнеса М. Портером [1]. Суть данного инструмента сводится к проек-
тированию замкнутых бизнес-процессов, охватывающих стадии обеспечения предприятий-производи-
телей материально-сырьевыми ресурсами, собственно производства и доведения конечной продукции 
для потребителей, в целях обеспечения стабильного и эффективного функционирования предприятий, 
а также предотвращения и преодоления кризисных тенденций в экономике [2, c. 80].

Большая часть белорусских ХС специализируется на определенных стадиях производства конечной 
продукции (поставке сырья и материалов, сборочном производстве комплектующих и т. д.). По этой 
причине ЦДС включает в себя группу самостоятельных ХС, как правило, вертикально не интегриро-
ванных.

Таким образом, целью управления ЦДС является построение бизнес-процессов в распределенных 
производственных системах (бизнес-системах), выпускающих конечную продукцию. Оно ориентиро-
вано как на обеспечение финансовой устойчивости и конкурентоспособности предприятий-участни-
ков, так и на экономическое развитие регионов их базирования, включая национальную экономику. 
Конечным результатом данного процесса может быть достижение наилучшего финансового результата 
(коммерческая эффективность), который приведет к созданию новых рабочих мест, внесет определен-
ный вклад в рост валового внутреннего (регионального) продукта и чистого экспорта (макроэкономи-
ческая эффективность), снизит риск неплатежеспособности, финансовой неустойчивости и убыточно-
сти ХС (антикризисная эффективность).

Результаты исследования и их обсуждение
Следует отметить, что в рыночной среде актуализируется проблема формирования такой ЦДС про-

дукта, которая, с одной стороны, позволит ХС повысить собственную экономическую эффективность, 
а с другой – не обременит его выполнением несвойственных видов деятельности и не снизит эффекта 
специализации. Необходимо создать ЦДС, которая будет способна удовлетворить экономические ин-
тересы как внутренних ее участников (собственников, работников и др.), так и внешних (поставщиков, 
покупателей, государства и др.).

Наиболее распространены в рамках управления ЦДС следующие механизмы:
 • принятие решения о собственном производстве; 
 • работа в качестве субподрядчика на давальческом сырье; 
 • поиск субподрядчиков среди отечественных и зарубежных ХС;
 • выделение отдельных производственных процессов и их перенос в другие регионы;
 • создание и размещение новых ХС, которые будут специализироваться на определенных стадиях 

производства конечной продукции; 
 • формирование сетей послепродажного обслуживания; 
 • создание отраслевых логистических систем и др.

В мировой теории и практике управления концепция ЦДС еще только формируется. В связи с этим 
можно выделить несколько подходов к ее управлению (табл. 1).
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Т а б л и ц а  1 

Подходы к управлению ЦДС

Ta b l e  1

Approach to value chain management

Подход Описание 

Маркетинговый Акцент на учете потребительских предпочтений в производстве продукции и доведе-
нии ее до конечного потребителя

Сетевой Функционирование и развитие ХС на основе аутсорсинга, формирования сетевых 
структур (холдингов, кластеров и др.) и других интегрированных объединений

Международного  
распределения труда

Исследование модели международного разделения труда, в результате реализации 
которой промышленно развитые страны размещают производственные мощности 
в периферийных странах; создание стратегических альянсов, совместные иннова-
ции

Многие авторы, например профессор Ю. А. Лебедев [3] и доцент У. С. Бабкина1, в сфере управления 
группой ХС выделяют три концепции:

 • проектного управления;
 • кластерного управления;
 • процессного управления.

Их описание приведено в табл. 2.
Т а б л и ц а  2 

Концепции управления группой ХС в рамках ЦДС

Ta b l e  2

Management concepts for a group of business entities within the value chain management

Концепции Краткое описание

Концепция 
проектного  
управления

Основоположники – Ф. Тейлор, Г. Форд, А. Файоль, Г. Гантт.
Ориентирована на достижение эффективных результатов путем реализации успешных про-
ектов, программ, портфелей заказов с применением принципов и методов проектного управ-
ления. 
Отличительные особенности: ограниченный срок проекта, значительные риски, большое ко-
личество изменений, формирование команды для одного проекта [3, с. 487]

Концепция 
кластерного  
управления

Основоположник – М. Портер2 [1]. 
Позволяет повысить конкурентоспособность как отдельного региона, отрасли, участника 
кластера, так и всего государства, а также достичь определенных преимуществ: в обеспече-
нии доступа к специализированным факторам производства при наличии в регионе конку-
рентоспособных поставщиков и смежных отраслей; в накоплении специальной информации 
(знаний) путем наблюдения за деятельностью других участников кластера, что даст возмож-
ность своевременно реагировать на нужды потребителей; во взаимодополнении видов дея-
тельности, что повышает эффективность и качество работы [4, с. 28]

Концепция 
процессного 
управления

Основоположники – А. Смит, Ф. Тейлор, А. Файоль и др. 
Рассматривает ХС как совокупность взаимосвязанных бизнес-процессов, конечная цель ко-
торых – выпуск продукции. 
На процессном подходе основано множество современных управленческих методик: кон-
цепция «Шесть сигм», реинжиниринг, стандарты ISO 9001:2000, бережливое производство,  
система сбалансированных показателей и др. [5, с. 178]

1Бабкина­У.­С.­Управление предприятиями атомной энергетики в крупном промышленном центре : дис. … канд. экон. 
наук : 08.00.05. Н. Новгород, 2015. 158 с.

2Определил кластер как группу территориально соседствующих взаимосвязанных компаний, предприятий и организаций, 
объединенных инновационной программой внедрения передовых производственных и инжиниринговых технологий в целях 
повышения конкурентоспособности участников кластера.
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Практическая реализация концепции управления ЦДС возможна только при исследовании всей про-
изводственной цепочки, включая поставщиков сырья, производителей, торговых посредников и другие 
субъекты (отраслевые рынки, корпоративные и сетевые структуры, каналы продвижения продукции 
и др.), а не отдельные ХС.

Рассматривая последние в аспекте представленных концепций, можно выделить несколько общих 
управленческих решений:

1) выбор стратегии интеграции производственных цепочек;
2) разработка механизмов участия субъектов малого бизнеса в производстве и реализации продук-

ции отечественного производства;
3) создание высококонкурентной среды, минимизация затрат ХС и максимизация потребительской 

ценности для покупателя.
В настоящее время в Республике Беларусь большинство ХС функционируют в режиме организа-

ционного разделения, т. е. каждое звено ЦДС руководствуется личными экономическими интересами. 
Построить единую экономическую политику можно только на базе общих интересов. Одним из путей 
решения этой сложной задачи является интеграция всей ЦДС. Несмотря на различия интеграционных 
структур (далее – ИС), их объединяет одна задача – построение экономического механизма, который 
позволит создать условия взаимодействия всех участников процесса в рамках ЦДС. Так, по мнению 
доктора экономических наук, профессора Г. А. Яшевой3, можно выделить два вида ИС: вертикальные 
и горизонтальные. Среди них различают мягкие структуры (кластеры, консорциумы, синдикаты, кар-
тели, стратегические альянсы, пулы, совместные программы, ассоциации, сетевую интеграцию, пред-
принимательские союзы) и жесткие структуры (концерны, тресты, холдинги, финансово-промышлен-
ные группы, транснациональные корпорации).

Отличие мягких структур от жестких, на взгляд У. С. Бабкиной, состоит в том, что ХС получа-
ют выгоду за счет использования вертикальной и горизонтальной кооперации и интеграции, развития 
формальных и неформальных отношений между членами, снижения рисков, децентрализации управ-
ления в рамках объединения. Создание мягких структур не влечет потерю самостоятельности ХС, спо-
собствует сетевому сотрудничеству участников4.

Рассматривая интеграционные процессы, следует разграничить понятия «кооперация» и «инте-
грация». В экономической литературе кооперация трактуется как сотрудничество. Интеграция – это 
сочетание специализации, концентрации, кооперации и комбинирования производства, т. е. процесс 
сближения и постепенного объединения отраслей и ХС, которые взаимодействуют технологически 
и объективно, ориентированы на сочетание материальных интересов в процессе производства и реали-
зации конечной продукции. 

Исследованием интеграции активно занимаются как зарубежные, так и отечественные ученые. В на-
стоящее время в Беларуси изучены следующие направления в данной области:

 • важность и преимущества ИС: оптимизация издержек (бухгалтерских и трансакционных), полу-
чение эффекта синергии, финансового рычага, повышение финансовой устойчивости ХС, оптимизация 
налоговой нагрузки и др. (указанной тематике свои работы посвятили В. Г. Гусаков, М. В. Мясникович, 
М. И. Какора, В. М. Жудро, Л. В. Метрик и др.); 

 • этапы становления ИС в СССР и Республике Беларусь (Н. В. Ермалинская, М. И. Запольский 
и Ю. Жарикова, А. А. Гайдуков и др.); 

 • проблемы формирования ИС: установление оптимального уровня интеграции, поиск кадров, госу-
дарственное управление (В. Г. Гусаков, М. В. Мясникович, Г. А. Яшева, Н. А. Бычков, М. И. Запольский 
и др.); 

 • вопросы кооперации, организация вертикального и горизонтального типов кооперации (А. А. Гай-
дуков, Л. В. Метрик, А. В. Казакевич и др.);

 • формы ИС, проблемы их функционирования в Республики Беларусь (М. И. Какора, М. И. Заполь-
ский и др.); 

 • критерии определения предприятий-интеграторов (В. Г. Гусаков и др.); 
 • сущность, особенности и опыт функционирования кластеров за рубежом, создание кластерных 

структур в Республики Беларусь (Г. А. Яшева, В. Г. Гусаков, В. М. Жудро и др.).
В настоящее время особую популярность в Республике Беларусь приобрели сетевые структуры, име-

ющие форму мягкой интеграции. Сетевая структура, по мнению Ю. Г. Вайлуновой, это «форма мягкой 
интеграции субъектов хозяйствования, которая основана на формировании долговременных и устойчи-

3Яшева­Г.­А. Формирование и реализация кластерного подхода в управлении конкурентоспособностью предприятий лег-
кой промышленности Республики Беларусь : автореф. дис. … д-ра экон. наук : 08.00.05. Минск, 2009. 53 с.

4Бабкина­У.­С.­Управление предприятиями атомной энергетики в крупном промышленном центре : дис. … канд. экон. 
наук : 08.00.05. Н. Новгород, 2015. 158 с.
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вых организационных, хозяйственных, производственно-кооперационных, информационных и других 
формах сотрудничества, партнерства и взаимоотношений предприятий, преимущественно неформаль-
ных, которые играют значимую роль при организации бизнес-структуры» [6, с. 38].

Важно разграничить понимание сетевых структур и концепции ЦДС с учетом пространственной 
организации, а также определить типологию территориальных производственных систем (рис. 1). 
Э. А. Карпов трактует производственную систему как «совокупность средств производства, матери-
альных и трудовых ресурсов, предопределяемых производственной технологией преобразования мате-
риалов и комплектующих в конечный продукт хозяйственной организации» [7, с. 8].

Так, в I и II квадрантах представлена организация мягких ИС (сетевых структур, кластеров), здесь 
присутствует горизонтальная и горизонтально-вертикальная интеграция; в III квадранте (независимые 
ХС) интеграция отсутствует; в IV квадранте (вертикально интегрированные ЦДС) – интеграция верти-
кальная. 

Вернемся к видам интеграции. Определим особенности их функционирования, преимущества и не-
достатки. Как отмечает доктор экономических наук, профессор, академик НАН Беларуси В. Г. Гусаков, 
горизонтальная интеграция – это «внутриотраслевое кооперирование предприятий и производств одной 
или нескольких подотраслей, обеспечивающее углубление специализации отдельных звеньев единого 
технологического процесса» [8, с. 10]. Под вертикальной интеграцией стоит понимать «межотраслевое 
кооперирование и комбинирование организаций и производств различных отраслей, обеспечивающее 
оптимальное прохождение товарной массы в едином технологическом процессе из одной фазы про-
изводства в другую» [9, с. 21]. Следует отметить, что и горизонтальная, и вертикальная интеграция 
снижают издержки, повышают эффективность производства, качество выпускаемой продукции и т. д.

В истории экономического развития первые поглощения и слияния ХС происходили в форме гори-
зонтальной интеграции, что приводило к господству монополий фактически в каждой отрасли. В свою 
очередь, монополии проявляли несостоятельность в виде быстрого роста бюрократических (управлен-
ческих) трансакционных издержек, зависимости от поставщиков ресурсов, которые через цену влияли 
на всю производственную цепочку, что могло привести к угнетению обрабатывающего и выпускающе-
го производства. Кроме того, монополии порождали самовоспроизводящуюся инфляцию в результате 

Рис.­1.­Типология производственных структур
Fig.­1. Typology of production structures
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установления полного контроля над ценой и, как следствие, получения сверхприбыли. Все это привело 
к тому, что государство начало вмешиваться в деятельность таких ХС с помощью антимонопольного 
законодательства.

Дальнейшее развитие интеграционных процессов вызвало появление вертикальных объединений, 
слияний и поглощений, а также диверсификации (смешанной формы) ХС. Это обусловило доминиро-
вание нескольких ХС в отраслях.

Профессор С. С. Губанов еще в 1996 г. сформулировал закон вертикальной интеграции, который 
предписывает «нулевую рентабельность всех звеньев промежуточного производства ради максимума 
расширенного воспроизводства совокупной добавленной стоимости» [10, с. 14–15], т. е. вся последо-
вательная производственная цепочка, начиная от поставок сырья и заканчивая произведенной конеч-
ной продукцией, может функционировать максимально эффективно только при получении прибыли по 
всем звеньям.

По мнению С. С. Губанова, вертикальная интеграция – это «воспроизводственная интеграция науки, 
добывающих и обрабатывающих производств со специализацией на выпуске конкретных видов конеч-
ной наукоемкой продукции» [11, с. 24].

Профессор С. А. Пелих одним из ключевых преимуществ вертикальной интеграции считает воз-
можность ликвидации либо минимизации потерь, связанных с остановкой производственного процес-
са. Автор объясняет это наличием совместной выработанной стратегии и тактики интегрированного 
объединения, предсказуемостью его делового цикла. 

Основными преимуществами вертикально интегрированных структур являются: 
 • минимизация и оптимизация затрат на выполнение полного производственного цикла; 
 • сокращение количества вынужденных остановок производственного процесса;
 • возможность влияния на структуру и размер отрасли;
 • обеспечение стабильности в поставках и реализации продукции;
 • улучшение информационного обеспечения ИС;
 • тесная технологическая взаимосвязь;
 • возможность проведения комплексных научно-исследовательских работ и внедрения инноваций;
 • стимулирование экономического роста ХС;
 • повышение контроля качества выпускаемой продукции;
 • построение оптимальной системы формирования добавленной стоимости;
 • снижение трансакционных издержек;
 • возможный рост инвестиций в ответ на снижение фактора неопределенности и др.

Важные исследования в области вертикально интегрированных структур в агропромышленном ком-
плексе провел доктор экономических наук, профессор, академик HAH Беларуси Г. М. Лыч. По его мне-
нию, «значение экономической интеграции состоит прежде всего в том, что она позволяет вы строить 
завершенную вертикально интегрированную цепочку по всему производственно-торговому циклу, ох-
ватывающему все стадии производства и реализации готового продукта, начиная от производства ис-
ходного сельскохозяйственного сырья и заканчивая продажей созданного на его основе готового про-
дукта конечному потребителю через сеть розничной торговли» [12, с. 56].

Обобщив различные управленческие подходы и концепции применительно к ЦДС, а также рассмо-
трев виды и формы ИС, можно сформулировать ряд умозаключений:

 • результатом взаимодействия между ХС – участниками интеграции всегда является создание биз-
нес-структуры;

 • формирование ИС может быть выражено в форме жесткой и мягкой интеграции, т. е. как с объеди-
нением активов, так и без него;

 • ИС строится на вертикальных, горизонтальных связях, что не исключает наличия обоих;
 • ИС может основываться на сетевом сотрудничестве;
 • партнерство выступает одним из критериев ИС.

Таким образом, наиболее подходящей формой реализации управленческих решений в рамках кон-
цепции ЦДС является вертикальная интеграция.

Тем не менее на данный момент в экономической науке нет общей теории вертикальной интеграции, 
ее существование объясняется с использованием различных теорий и подходов.

По мнению М. Аделман, ХС считается вертикально интегрированным, если в его рамках проис-
ходит перемещение товара, который может быть продан на рынке без дальнейшей переработки, т. е. 
предполагается полный контроль субъектом за всеми стадиями производства [13]. К. Харриген опреде-
ляет вертикальную интеграцию как способ увеличения добавленной стоимости при создании продукта 
и продвижении его до конечного потребителя [14]. 
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Однако в общем смысле интеграция означает процесс объединения усилий различных подсистем 
для достижения целей организации или внесения отдельных компонентов в определенную систему. 
Экономическая интеграция характеризуется формированием глубоких и устойчивых кооперативных 
связей между ХС и отраслями.

Итак, анализируя различные трактовки вертикальной интеграции, следует отметить весьма важный 
аспект, выделенный А. Игнатюком и К. Столяровой [15, с. 20]. Вертикальная интеграция заключается 
в степени контроля одного ХС над другим, который возникает в результате взаимодействия различ-
ных стадий создания добавленной стоимости. Именно это придает особую актуальность вертикально 
интегрированным структурам в рамках концепции ЦДС, где происходит формирование добавленной 
стоимости путем ее присоединения к стоимости продукта при его перемещении и участии в производ-
ственном процессе по всей производственной цепи.

Вертикальная интеграция подразумевает охват единой иерархической системой всех стадий произ-
водства и распределения, а также замену «рыночных сделок внутрифирменными поставками» [16, с. 38]. 

Система, в которой ХС, занимающийся основным производством, контролирует других участников 
производственной цепи, которые, объединившись, стали более эффективными, по своей сути являются 
вертикально интегрированными структурами. В результате слияния производств экономический эф-
фект многократно возрастает [17, с. 70].

Интеграция предполагает включение, привлечение, врастание. Этот процесс означает состояние 
связанности отдельных элементов системы в единое целое. Экономическая интеграция – высшая сте-
пень сотрудничества, при которой достигается объединение экономических субъектов, углубление их 
взаимодействия. При этом особую роль приобретает согласованное развитие элементов системы меж-
отраслевого взаимодействия и обмена [18, с. 6].

Существует несколько видов и форм вертикальной интеграции (рис. 2).

При выборе видов и форм интеграции составляется интеграционная стратегия. Для ее разработки 
ХС следует предпринять следующие шаги: 

1) проанализировать исходную ситуацию; 
2) оценить интеграционный потенциал;
3) установить цели; 
4) определить необходимые меры; 
5) распределить средства. 
На первый план необходимо поставить вопрос о повышении конкурентоспособности объединяю-

щихся субъектов. В этом отношении ключевую роль играют следующие меры: снижение расходов в ре-
зультате увеличения масштабов производства, оптимизация загрузки производственных мощностей, 
повышение функциональности организационной культуры, улучшение практичности работы ХС, ори-
ентация на заинтересованные группы потребителей.

Рис.­2. Виды и формы вертикальной интеграции
Fig.­2. Types and forms of vertical integration
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Системы критериев, по которым следует выбирать тот или иной вид интеграции, в практике нет, 
поэтому решение в этом плане носит преимущественно интуитивный характер. Для любого ХС вы-
бор формы и степени интеграции сугубо индивидуален. Многие эксперты не без оснований считают, 
что успех определяется прежде всего опытом партнеров.

В теории стратегического менеджмента существуют две стратегии вертикальной интеграции: иду-
щая вперед и обратная. В первом случае производитель развивает производственную базу, контролиру-
ет производство сырья и комплектующих конечной продукции (интеграция назад). Во втором – разви-
вает каналы распределения продукции, создает сеть розничной торговли (интеграция вперед) [19, с. 44]. 
В концепции управления ЦДС с двумя указанными стратегиями можно сопоставить два альтернативных 
пути достижения конкурентоспособности производственных систем:

 • нижний путь промышленного развития: конкурентное преимущество достигается за счет сравни-
тельно низкой стоимости труда или других производственных ресурсов, интеграции производителей 
с поставщиками сырья;

 • верхний путь промышленного развития: ХС специализируются на технологических и организаци-
онных инновациях, достигая конкурентного преимущества за счет дифференциации продукта, повы-
шения качества товара и сервиса, доминирования в сфере маркетинга и брендинга.

Выбор нижнего пути промышленного развития превращает факторы из конкурентных преиму-
ществ в препятствия на пути к получению заказов на мировом рынке аутсорсинга. Несмотря на оче-
видную привлекательность данного варианта как временного способа использования имеющихся 
производственных ресурсов, он представляет опасность не только для ХС, но и для региона его ме-
стонахождения. Практика показывает, что преобладание стратегий нижнего пути промышленного 
развития в регионе может вызвать эффект «разоряющего роста», когда индустриализация в экономи-
ке, которая характеризуется увеличением объемов промышленного производства, занятости, а также 
объемов экспорта, может фактически ассоциироваться со снижением общих стандартов жизни на-
селения.

Итак, функционирование вертикально интегрированных ХС приводит к повышению конкуренто-
способности продукции, оптимизации затрат при производстве конечной продукции, содействию при 
введении инноваций.

Возникновение вертикальной интеграции определяют две группы факторов. 
1. Внутри вертикально интегрированной структуры эффект всех операций выше, издержки ниже, 

чем при раздельном функционировании элементов. Это можно объяснить:
 • снижением издержек, связанных с заключением контрактов и договоров;
 • минимизацией неопределенности деятельности, что позволяет увеличить сроки действия различ-

ных соглашений и контрактов;
 • возможностью снижения оппортунистического поведения (т. е. поведения, при котором одна из 

сторон – участников соглашения может изменить условия в одностороннем порядке, увеличивая по-
лезность для себя и снижая ее для другого) в случае, когда один из участников соглашения не может 
определить, выполнил ли другой свои обязательства по контракту по причине недоступности инфор-
мации, и т. д.

2. В рамках вертикально интегрированной структуры есть возможность увеличения размера при-
были за счет:

 • сокращения эксплуатационных и (или) транспортных издержек, например, путем концентрации 
технологически связанных процессов в одном месте;

 • организации технологической цепочки стадий производственного процесса в рамках одного ХС 
(предприятия, фирмы и т. д.) в том случае, если цены поставщиков ресурсов выше предельных из-
держек;

 • использования существующего положения на рынке, эффективного распределения влияния на 
него между подразделениями ИС;

 • самостоятельного производства ХС необходимых ресурсов в случае монополизированного пред-
ложения (причем цена произведенного самостоятельно ресурса ниже монопольной); 

 • самостоятельного производства ХС конечного продукта при монопсонии спроса на ресурс;
 • оптимизации усилий всех участников ИС с позиции максимизации совокупной прибыли и т. д. 

[20, с. 147].
В табл. 3 приведены преимущества и недостатки вертикально интегрированных структур. 
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Т а б л и ц а  3 

Преимущества и недостатки вертикально интегрированных структур

Ta b l e  3

Advantages and disadvantages of vertically integrated structures

Вертикально интегрированные структуры

Достоинства Недостатки 

1. Гарантированные поставки, создающие условия для 
воздействия на поставщика относительно уровня каче-
ства, эффективного использования ресурсов и миними-
зации запасов.
2. Снижение расходов на поиски ресурсов, отвечаю-

щих требованиям производства.
3. Возможности расширения масштабов производства.
4. Стабильность «входов / выходов», которая позволя- 

ет акцентировать деятельность на совершенствовании 
производственного потенциала и развитии социальной 
сферы ХС.
5. Взаимовлияние по всей технологической цепочке 

«поставщик – производитель – потребитель», достиже-
ние синергетического эффекта.
6. Возможность создания инновационных продуктов.
7. Ценовые преимущества в системе распределения.
8. Дополнительная экономия, которая заключается в ко-

ординации и управлении.
9. Снижение затрат на транспортировку, эффективное 

использование мощностей.
10. Уменьшение расходов на совершение сделок и по-
лучение выгоды от стабильных связей.
11. Участие в стратегии дифференциации с помощью 
контроля большей части ЦДС.
12. Возможность создания сбытовой сети.
13. Сокращение трансакционных издержек, позволяю-
щее ХС повысить общую прибыль за вложения

1. Увеличение расходов на содержание органов, от-
вечающих за вертикальную интеграцию.
2. Заложенная тенденция к росту пропорции по-

стоянных расходов.
3. Потеря гибкости при изменении технологии 

и спроса.
4. Ложное чувство безопасности, обусловленное га-

рантированным сбытом.
5. Рост расходов в случае дорогих внутренних ис-

точников поставок.
6. Вероятность снижения стратегической манев-

ренности, возможность переоценки активов приоб-
ретенного ХС.
7. Ущерб акционерам через направление свобод-

ных денежных средств на приобретение других ХС, 
рост расходов на управление, контроль и др.
8. Вероятность подавления конкуренции, опасность 

навязывания крупными вертикально интегрирован-
ными структурами своей воли государству, сниже-
ние объема налоговых отчислений.
9. Повышение рискованности вертикально инте-

грированных структур.
10. Использование необоснованных вариантов инте-
грации и создания крупных неуправляемых форми-
рований.
11. Представление о стабильности состояния ХС, не 
соответствующее его реальной конкурентоспособ-
ности

Таким образом, ЦДС можно рассматривать как единый производственно-сбытовой цикл создания 
и реализации продукта (товара, услуги), который начинается с первичного поставщика (добыча или 
переработка материально-технических ресурсов) и заканчивается конечным потребителем (заверше-
ние цикла оборота товаров). Практическая реализация данной концепции возможна только при ис-
следовании всей производственной цепочки, включая поставщиков сырья, производителей, торговых 
посредников и другие субъекты (отраслевые рынки, корпоративные и сетевые структуры, каналы про-
движения продукции и др.), а не отдельные ХС.

Несомненно, правильно выстроенная, действенная, продуктивная ЦДС – основа стабильного и эф-
фективного функционирования ХС, отрасли и государства в целом. Именно данная концепция является 
одним из ключевых инструментов в преодолении кризисных явлений в белорусской экономике.

Существует несколько вариантов действий применительно к функционирующим в экономике 
ЦДС [19, с. 45]:

1) поддержание текущего функционирования ЦДС. Она эффективна, поэтому изменения не требу-
ются;

2) изменение ЦДС путем ее продления. Это процесс формирования взаимодействий, общих инте-
ресов, ресурсов между отделами ХС, звеньями ЦДС по технологической цепи в целях развития связей 
по разработке, производству и формированию стоимости, а также реализации и доставке потребителю 
конечного продукта (ценности);

3) изменение ЦДС путем ее развития. Это процесс формирования взаимодействий, общих интере-
сов и ресурсов между ХС, которые косвенно участвуют в ЦДС: конкурентами, учебными заведениями, 
маркетинговыми агентствами и др.
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Представленные варианты изменения ЦДС могут способствовать формированию интеграционных 
стратегий для ХС на основе продления либо развития (расширения) стоимостной цепочки.

Интеграция, как процесс, обладает рядом преимуществ. Функционирование вертикально интегри-
рованных ЦДС обеспечивает повышение конкурентоспособности ХС, оптимизацию затрат при произ-
водстве конечной продукции, содействие при введении инноваций.

Следует отметить, что выработка эффективной стратегии интеграции требует определенной после-
довательности действий от ХС: 

 • определение места ХС в рамках ЦДС, т. е. возможностей интеграции при сопоставлении роста 
масштаба деятельности и прироста эффективности;

 • оценка экономической эффективности интеграции;
 • расчет синергетического эффекта ИС, что обеспечивается упорядоченностью системы, построе-

нием единых бизнес-процессов, информационных систем и т. д., что позволит активизировать такие 
факторы синергии, как снижение издержек взаимодействия и увеличение эффективности использова-
ния активов.

Следует отметить, что это всего лишь общий порядок действий, который требует существенной до-
работки, выделения и апробации оценочных показателей и критериев эффективности.

Заключение
Таким образом, выбор той или иной интеграционной стратегии ЦДС предопределяет эффективность 

функционирования не только самого ХС, но и региона его базирования. Вертикальная интеграция яв-
ляется одним из эффективных способов объединения ХС, который направлен на создание добавлен-
ной стоимости в рамках всей стоимостной цепочки. В настоящее время устойчивое функционирова-
ние интегрированных формирований требует совершенствования методики для расчета добавленной 
стоимости, до сих пор нет экономического обоснования и комплексного механизма интеграционных 
процессов.

Результаты исследования могут иметь конкретное применение, например, при разработке экономи-
ческой политики государства, Программы развития промышленного комплекса Республики Беларусь, 
а также для дальнейшей научной работы в данной области.
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