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АРХІТЕКТУРНЕ МОДЕЛЮВАННЯ ФУНКЦІОНУВАННЯ  
ТА РОЗВИТКУ ІНТЕГРОВАНИХ КОРПОРАТИВНИХ СТРУКТУР

Стаття присвячена розвитку методології управління реалізацією та розподілом корпоративного контролю на основі фор-
мування архітектурного представлення інтегрованого акціонерного товариства. Закладена в статтю гіпотеза передбачає, що 
використання архітектурного моделювання забезпечує узгоджену взаємодію функцій корпоративної структури з виконуваними 
бізнес-процесами та надає цілісне уявлення про всі аспекти її функціонування та розвитку. В статті корпоративну архітектуру 
розглянуто як інструмент вирівнювання інтересів стейкхолдерів акціонерного товариства. При цьому передбачено максимально 
можливе розширення переліку таких стейкхолдерів по відношенню до класичних підходів, а раціоналізацію архітектури подано 
як засіб подолання корпоративних конфліктів.
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Статья посвящена развитию методологии управления реализацией и распределением корпоративного контроля на основе 
формирования архитектурных описаний интегрированного акционерного общества. Заложенная в статью гипотеза предпола-
гает, что использование архитектурного моделирования обеспечивает согласованное взаимодействие функций корпоративной 
структуры с выполняемыми бизнес-процессами и дает целостное представление обо всех аспектах ее функционирования и 
развития. В статье корпоративную архитектуру рассмотрено как инструмент выравнивания интересов стейкхолдеров акционер-
ного общества. При этом предусмотрено максимально возможное расширение перечня таких стейкхолдеров по отношению к 
классическим подходов, а рационализация архитектуры представлена как средство преодоления корпоративных конфликтов.
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The article is devoted to the methodology development of corporate control implementation and distribution. It based on the usage 
of architectural approach for the integrated joint stock company representation. The hypothesis of the article provides the idea that ar-
chitectural modeling gives the possibility for increasing the level of consistency between the corporate structure functions and business 
processes. This architecture provides a holistic view of all aspects of corporate enterprise functioning and development. The corporate 
architecture is considered as a tool for aligning the interests of company stakeholders. The maximum of possible extension of the list of 
such stakeholders in relation to classical approaches is provided. The process of architecture rationalization is presented as a means of 
corporate conflicts overcoming.
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Постановка проблеми. Актуальність обраної 
тематики пояснюється об’єктивним розширенням 
кількості інтегрованих корпоративних об’єднань, 
які присутні в національній та світовій економічних 
системах. З одного боку акціонерні відносини достат-
ньо докладно представлені в трудах учених-економіс-
тів. З іншого боку залишається доволі широке коло 
проблемних питань, пов’язаних з захистом прав 
власності акціонерів, підвищенням рівня транспа-
рентності корпоративної звітності, подоланням чи 
уникненням корпоративних конфліктів, підвищен-
ням рівня корпоративної соціальної відповідальності 
тощо. Перелічені проблеми переважно стосуються 
внутрішніх корпоративних відносин. Їх вплив зна-
чно загострюється в умовах таких макроекономічних 
диспропорцій як мала ліквідність та недостатня роз-
виненість фондового ринку, низький рівень інвести-
ційної активності в країні та бажання інвесторів до 
зростання захищеності їх прав тощо. 

Вирішення багатьох з цих проблемних питань 
можливо у разі формування дієвої системи розпо-
ділу та реалізації корпоративного контролю, орієн-
тованої як на захист корпоративних прав, так і на 
узгодження інтересів максимально широкого кола 
стейкхолдерів. Розгортання такої системи потребує 

певного наукового підґрунтя та інструментарію, які 
мають постійно удосконалюватися та приводитися 
у від-повідність з реаліями сьогодення. Це знову ж 
таки підтверджує актуальність обраного напрямку 
дослідження, який в решті решт зводиться до роз-
гортання та оптимізації системи управління корпо-
ративними правами в акціонерних товариствах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Гово-
рячи про управління корпоративними правами слід 
звернути увагу на існування вагомого пласту дослі-
джень, які розглядають питання організації корпо-
ративного управління чи реалізації корпоративного 
контролю в акціонерних товариствах. Це розробки 
таких відомих авторів як, наприклад, Ю.П. Аніскін 
[1], О.В. Ареф’єва [2], В.В. Боковець [3] чи Н.А. Хрущ 
[4]. В переважній більшості наявні розробки орієн-
туються на розгляд корпоративного управління в 
контексті організації взаємодії акціонерів та керів-
ництва акціонерного товариства (особливо у разі 
прийняття широкого підходу до визначення корпо-
ративного управління як «управління корпораціями 
в інтересах власників» [5, с. 7]). Регламентація такої 
взаємодії тісно перетинається з ви-рішенням таких 
завдань, як: забезпечення сталого розвитку корпо-
рації, формування оптимальної з точки зору узго-
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дження інтересів зацікавлених сторін організаційної 
структури, досягнення зв’язку такої оргструктури з 
стратегією розвитку корпоративного утворення, під-
вищення ефективності функціонування корпорації з 
одночасною максимізацією вартості акцій тощо. 

Вирішення перелічених завдань автори [1-5] роз-
глядають в контексті окремого акціонерного това-
риства та не приділяють значної уваги наявністю у 
власників підприємства корпоративних прав інших 
акціонерних товариств. Більш того, враховуючи 
поширеність в Україні акціонерних товариств з пере-
хресною структурою володіння акціями, розробки 
[1-5] вимагають розширення в напряму оптимізації 
інструментарію управління пакетами корпоративних 
прав. Доречним є також розвиток даного інструмен-
тарію в напрямку представлення погляду на корпо-
ративне управління з боку власника корпоративних 
прав декількох підприємств. 

Подібне розширення реалізується дослідниками 
через вивчення процесів зміни структури власності 
за рахунок злиття чи поглинання (докладно вивчено 
в роботах Р.С. Фостер [6] чи Д.В. Тіхоміров [7]), 
моделювання зміни вартості корпорації при інтегра-
ційному процесі (визначено, наприклад, в роботах 
А.Ю. Шатракова [8] та Т.В. Момот [9]) або дослі-
дження особливостей управління в розподілених хол-
дингах (найбільшою концептуальністю тут відрізня-
ються розробки В.В. Даннікова [10] та І.С. Шіткіної 
[11]). У даному випадку дослідники орієнтуються 
на розподіл структури капіталу між власниками 
корпоративних прав чи на діяльність лише вищого 
менеджменту підприємств (тим самим певною мірою 
звужуючи означений у [5] «широкий» підхід до 
розуміння корпоративного управління). На жаль, 
за такого підходу доволі складним стає визначення 
впливу рішень окремих учасників корпоративних 
відносин на ефективність функціонування та страте-
гію розвитку окремого акціонерного товариства. 

Відповідно й недоліком більшості з зазначених в 
[6-11] досліджень є відмова від розгляду оператив-
ного рівня управління корпорацією. Потреба нівелю-
вання зазначеного недоліку значно підсилюється в 
описаній Ю. Яковлевим [12, с. 11-13] ситуації кон-
центрації стратегічними інвесторами корпоративного 
контролю за для ігнорування інтересів решти влас-
ників корпоративних прав. За даної умови потребує 
розширення методологія узгодження інтересів всіх 
зацікавлених в діяльності акціонерного товариства 
сторін (стейкхолдерів) з розподілом цих інтересів 
за ієрархічними рівнями побудови товариства та їх 
представлення в розрізі відповідальності осіб, які 
приймають рішення. З оглядом на розробки А. Дані-
лина [13] чи С. Фінкельштейна [14] таке узгодження 
інтересів має базуватися на формуванні так званої 
«корпоративної архітектури». Як правило поняття 
корпоративної архітектури використовують у сфері 
інформаційних систем, оскільки не можна автома-
тизувати щось, що не регламентовано або виконує 
невідомі для фахівців з формування інформаційної 
інфраструктури функції. На жаль, у даному випадку 
розуміння архітектури зводиться до визначення пере-
ліку мереж, серверів, комп’ютерних додатків тощо. 

Така архітектура має обов’язково відповідати 
виконуваним бізнес-процесам та організаційній 
структурі підприємства. Сукупність процесів та струк-
тур такі автори, як Л.Ю. Григор’єв та Д.В. Кудряв-
цев [15], визначають поняттям бізнес-архітектура. 
Узгодження інформаційної та бізнес-архітектури 
само по собі є нетривіальним завданням, яке значно 
ускладняється у випадку інтегрованої корпоратив-

ної структури (ІКС). Відповідно й питання розробки 
корпоративної архітектури, в рамках якої узгоджу-
ватимуться інтереси стейкхолдерів та відбуватиме 
адаптація завдань різних рівнів менеджменту до цих 
інтересів, набуває значної актуальності та потребує 
скорішого вирішення.

Метою статті є розвиток теоретико-методологіч-
них положень щодо організації управління реалі-
зацією та розподілом корпоративного контролю на 
основі архітектурної моделі інтегрованого акціонер-
ного товариства. Основу реалізації мети статті стано-
вить авторська гіпотеза щодо використання проце-
дури архітектурного моделювання для забезпечення 
узгодженої взаємодії функції ІКС з виконуваними 
ним бізнес-процесами та для формування цілісного 
уявлення про всі аспекти функціонування та розви-
тку корпоративного утворення, оскільки лише наяв-
ність такого цілісного уявлення дозволить подолати 
означені на початку статті проблеми та диспропорції.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Об’єктивна потреба висування авторської гіпотези 
полягає у тому, що ІКС є надскладною системою, 
яка має не тільки чисельну кількість входів та вихо-
дів (у разі прийняття процесного підходу до опису 
параметрів її діяльності), але й не меншу кількість 
закономірностей функціонування та розвитку. Від-
повідно саме з метою покращення процесу організа-
ції управління такою системою потрібним стає фор-
мування архітектури, яка дозволить усвідомити як 
функціонує система та яким чином необхідно на неї 
впливати для досягнення поставлених цілей. 

Звернемо увагу ще на одне об’єктивне підтвер-
дження доречності авторської гіпотези. Так, ваго-
мою особливістю ІКС є потреба узгодження інтересів 
великої кількості зацікавлених по відношенню до 
корпоративного утворення сторін. З одного боку існу-
ють розробки, які орієнтовані безпосередньо на узго-
дження інтересів окремих учасників корпоративного 
підприємства (зокрема це пропозиції М.І. Гераськина 
[16] щодо розробки моделей взаємодії агентів чи фор-
мування механізмів узгодження керівних впливів) 
або вирішення відомої в інституціональній еконо-
мічній теорії проблеми «принципал-агент» (показо-
вим прикладом тут є розробки C.В. Рассказова [17], 
спрямовані на кількісне обґрунтування шляхів вирі-
шення означеної проблеми). З іншого боку потрібно 
розширення даних розробок в напрямку формування 
інструментарію, який зможе надати цілісного уяв-
лення шляхів розвитку корпорації всім її стейк-
холдерам й тим самим мінімізувати корпоративні 
конфлікти. Саме таким інструментарієм й постає 
корпоративна архітектура. 

Отже, складність побудови архітектури ІКС перш 
за все міститься у необхідності врахувати інтереси 
всіх зацікавлених сторін (стейкхолдерів) корпора-
тивного утворення за умови найбільш можливого 
охоплення проблемних сфер корпоративного управ-
ління. Піонерською роботою у даній сфері постали 
розробки Дж. Захмана [13, с. 105-218], присвячені 
співвіднесенню рівнів управління підприємством та 
окремих аспектів опису корпоративного підприєм-
ства як системи. Дана модель має найбільший рівень 
концептуалізації, але й максимальну складність 
практичної реалізації. Існує цілий ряд інших підхо-
дів до визначення поняття архітектури. Мета даного 
дослідження не передбачає докладного аналізу 
даного поняття. Саме тому для отримання резуль-
татів такого аналізу звернемося до розробки авто-
рів [18, с. 80-105], які провели порівняльний аналіз 
таких підходів та стандартів архітектурного опису 
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систем як: функціональна динамічна інфраструктура 
TOGAF, модель SAM (Strategic Architecture Model), 
зведені знання з формування архітектури (Business 
Architecture Body of Knowledge) та бізнес-модель 
А. Остервальдера (може розглядатися як підхід до 
опису бізнес-архітектури).

Кожна з зазначених моделей архітектури не є 
повною та не має одностайної підтримки дослідників. 
Але, на думку автора, врахувати переваги кожної з 
зазначених моделей можна шляхом використання 
означеної у [19] мови моделювання архітектури під-
приємства (скорочено ArchiMate). Перевага цієї про-
позиції міститься в можливості адаптації даної мови 
моделювання та її відповідності до стандарту опису 
багаторівневої архітектури ISO 42010 (або його пере-
кладу у вигляді ГОСТ Р 57100 [20]). Саме даний стан-
дарт орієнтується на узгодження інтересів зацікавле-
них сторін з бізнес-процесами та функціями складної 
системи, що у випадку даного дослідження пропону-
ється використовувати для моделювання розподілу 
та реалізації корпоративного контролю.

Отже, орієнтація на [19, 20] дозволяє трактувати 
корпоративну архітектуру як опис на вищому рівні 
агрегації концепції та принципів організації системи 
з наданням вичерпного представлення компонен-
тів системи й виконуваних ними функцій, описом 
зв’язків між бізнес-процесами й цілями життєдіяль-
ності та визначенням особливостей еволюції чи роз-
витку системи. Таке тлумачення, по-перше, певною 
мірою перетинається з визначенням корпоративної 
архітектури у [15] як «загальної моделі бізнесу, яка 
визначає політику інвесторів, стратегії, продукти, 
технології, процеси, структури та інформаційну під-
тримку життєдіяльності». Такий підхід виводить 
поняття архітектури [13, 18] зі сфери інформаційних 
систем до моделювання всієї діяльності корпоратив-
ного утворення (зрозуміло з акцентом на формування 
належної інформаційної підтримки такої діяльності). 

Зрозуміло, що моделювання подібної архітектури 
буде мати певні особливості, пов’язані з наявністю 
значного переліку компонентів системи. Орієнтую-
чись на мову архітектурного моделювання ArchiMate 
[19], визначимо перелік таких компонентів у вигляді 
поданої на рис. 1 легенди моделі. Комбінування даних 
блоків дозволить створити описи корпоративної архі-
тектури, які дозволяють врахувати різні точки зору 

на функціонування та розвиток корпоративного 
утворення. Зазначимо, що подана на рис. 1 схема (як 
і всі схеми представлені у даній статті) виконана в 
програмному середовищі Archi, а опис її елементів 
є стандартизованим (детальне представлення даного 
стандарту подано у [19]). 

Основу утворення будь-якої моделі розподілу 
та реалізації корпоративного контролю становить 
визначення структури акціонерного капіталу. Архі-
тектурний підхід дозволяє розширити дану вимогу. 
Для цього, по-перше необхідно прийняти пропозиції 
А. Турханова [21] щодо необхідності врахування різ-
них видів капіталу, що є цілком слушним, оскільки в 
більшості випадків прийняття рішень у сфері корпо-
ративного управління базується на визначенні струк-
тури зареєстрованого (пайового) капіталу. Реалізація 
даної вимоги наведена на рис. 2. Доведеність даної 
пропозиції міститься в рамках обґрунтування появи 
концепції інтегрованої звітності [22], яка відобра-
жає сучасні тенденції до формування кор-поративної 
інформації та вимагає відображення в звітності 
відомостей про перелічені на рис. 2 види капіталу. 
По-друге, архітектурний підхід дозволяє визначити 
та зв’язати види капіталу з різними стейкхолдерами 
корпоративного підприємство (авторський варіант 
цього узгодження також наведено на рис. 2). Зазна-
чене максимальне можливе врахування інтересів 
всіх зацікавлених сторін призведе як до мінімізації 
корпоративних конфліктів, так і створить інстру-
мент вирішення всіх можливих протиріч, визначе-
них поза відносинами «принципал-агент». 

Реалізація означених на рис. 2 відносин розкри-
ває ті чи інші інтереси стейкхолдерів корпоративного 
підприємства. Такі інтереси розкриваються через 
систему вимог та ключових індикаторів, які визна-
чають особливості роботи корпоративного менедж-
менту. При цьому слід мати на увазі наявність цілого 
пласту досліджень, присвячених як розробці таких 
індикаторів, так і формуванню корпоративних інфор-
маційних систем, в межах яких фіксується необхідні 
дані для визначення значень таких індикаторів. 
Наявність та розвиток таких систем особливо акту-
альні в умовах поширення згадуваної вище концепції 
інтегрованої корпоративної звітності. Використання 
мови архітектурного моделювання ArchiMate дозво-
ляє зв’язати інформаційну підтримку корпоратив-

 
Рис. 1. Легенда архітектурної моделі функціонування  

та розвитку інтегрованої корпоративної структури
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ного управління безпосередньо з бізнес-процесами та 
видами капіталу ІКС. Для цього в рамках архітек-
турної моделі виділяються окремі шари, які відпо-
відають різним компонентам архітектурної моделі. 
Наприклад, вимоги до корпоративної звітності на 
технологічному рівні пов’язуються як з наявністю 

відповідних технічних систем, так і безпосередньо 
інтересами зацікавлених у звітній інформації сто-
рін. Це дозволяє подолати декларативність концеп-
ції інтегрованої звітності щодо її зв’язування з біз-
нес-моделлю створення вартості учасниками ІКС. 
Саме тому на рис. 3 представлена структуризація 

Рис. 3. Визначення змісту шарів ArchiMate [19] в рамках моделі функціонування  
та розвитку інтегрованої корпоративної структури

Рис. 2. Структуризація видів капіталу в розрізі основних стейкхолдерів  
інтегрованого корпоративного утворення 
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шарів корпоративної архітектури, з відображенням 
авторського розуміння змісту цих шарів в контексті 
моделювання розподілу та реалізації корпоративного 
контролю.

Архітектурна модель ІКС будується в розрізі озна-
чених на рис. 3 шарів та з урахуванням поданих на 
рис. 1 складових мови архітектурного моделювання. 
Окрім того, вибір компонентів архітектурної моделі 
слід ґрунтувати на вивченні елементів опису подібних 
компонентів у [13, 15, 17, 18 ] та дослідженні їх спів-
віднесення з сучасними концепціями корпоративного 
управління [1-6]. За такого підходу отримуємо подану 
на рис. 4 агреговану модель архітектури ІКС.

Зазначимо, що представлена на рис. 4 схема базу-
ється на представленій у [24] метамоделі ключових 
областей діяльності підприємства та використовує 
означені у [15] складові корпоративної архітектури. 
Змістовно подані в [15] складові архітектури від-

повідають шарам з рис. 3. Окрім того, доведеність 
поданої на рис. 4 структуризації базується на враху-
ванні результатів опитування компанією KPMG рес-
пондентів з 13 галузей економіки щодо визначення 
основних сфер впливу органів корпоративного управ-
ління [23]. До таких сфер віднесено захист інтере-
сів акціонерів (85%), розкриття інформації (75% 
респондентів), оптимізація бізнес-процесів (50%), 
стратегія розвитку (45%) та фінансова політика ІКС 
(40%), контроль великих угод (65%) та корпора-
тивна відповідальність й стійкість розвитку (55%). 
Саме узгодження зазначених сфер реалізації корпо-
ративного контролю з видами капіталу (див. рис. 2) 
дозволило отримати агрегований опис корпоративної 
архітектури, візуалізація якого наведена на рис. 4. 

Подана на рис. 4 архітектурна модель відбиває ста-
тичні (структуру інтересів та капіталу) та динамічні 
(бізнес-процеси та їх зв’язок з виконуваними функ-

Рис. 4. Агреговане представлення архітектурної моделі ІКС
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ціями) аспекти функціонування ІКС. Зрозуміло, що 
така архітектура не може бути незмінною від часу 
свого формування. За для цього в межах архітектур-
ної моделі слід передбачити субмодель розвитку ІКС. 
Дана субмодель, представлена на рис. 5.

Особливістю поданої на рис. 5 субмоделі розвитку 
ІКС є те, що вона відображає перехід між стійкими 
станами архітектури ІКС з використанням елемен-
тів проектного управління та концепції стратегіч-
ного розриву, описаних у [24, с. 43-45]. При цьому 
дана модель враховує зміну інтересів стейхколдерів 
ІКС та узгоджену частину таких інтересів, формалі-
зовану у вигляді стратегії корпоративного розвитку 
з таким її складовими як показники ефективності та 
оцінки вартості ІКС. 

Висновки з проведеного дослідження. Таким 
чином в статті обґрунтовано теоретико-методоло-
гічні положення щодо організації управління реалі-
зацією та розподілом корпоративного контролю на 
основі архітектурної моделі інтегрованого акціонер-
ного товариства. Головною перевагою авторських 
розробок є розвиток інструментарію формування 
цілісного уявлення про всі аспекти функціону-
вання та розвитку корпоративного підприємства. 
Іншою вагомою перевагою архітектурного підходу 
до моделювання є можливість зведення декіль-
кох окремих описів й точок зору в окрему модель. 
Отже, подані в статті схеми в сукупності формують 
архітектуру ІКС. Цілком зрозуміло, що це модель 
верхнього рівня яка потребує певної деталізації, 
яка буде представлена в наступних роботах автора. 
Окрім того перспективи подальших розвиток міс-
тяться у сфері деталізації окремих компонентів 

архітектури ІКС. Так, в статті в цілому прийнятий 
підхід ISO  42010 відносно того, що корпоративна 
архітектура надає опис бізнесу через сукупність 
моделей. Тобто в даній статті подано взаємозв’язок 
таких моделей, а в наступних статтях автора будуть 
представлені безпосередньо моделі, сукупність 
яких надаватиме модель розподілу корпоративного 
контролю та відразу визначатиме напрямки удоско-
налення такого розподілу.
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Постановка проблеми. Економічний, техніко-тех-
нологічний та соціально-культурний розвиток сус-
пільства спричиняє еволюцію та трансформацію усіх 
сфер людської життєдіяльності, у тому числі й кри-
теріїв успішності бізнесу. В сучасних умовах поряд 
із традиційними чинниками все більш актуальними 
стають нові тренди та критерії ефективності діяль-
ності підприємств. Одним із таких критеріїв є ефек-
тивна і постійна реалізація змін, які, з одного боку, 
є відповіддю на зміни у зовнішньому середовищі, а з 
іншого – необхідністю постійного внутрішнього вдо-
сконалення для підтримання та підвищення конку-
рентоспроможності підприємства. Потреба у змінах 

стала виникати настільки часто, що вплив змін на 
життєвий цикл підприємства вже не розглядається 
як виняткове явище. Отже, однією з базових компе-
тенцій підприємства та його управлінців нині стає 
управління змінами, яке охоплює всі процеси та 
функціональні сфери управлінської діяльності.

Особлива роль в управлінні змінами відво-
диться людським ресурсам, які, з одного боку, 
є головною рушійною силою, агентами змін, а з 
іншого – головною перешкодою в процесі реалізації 
змін. Об’єктивною причиною виникнення такої пере-
шкоди є природна реакція людини на зміни – запере-
чення та відторгнення всього нового та незнайомого. 


